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O exercicio de Avaliagdo da Operacionalizagdo do INALENTEJO estd integrado no conjunto de
procedimentos de avaliagdo previstos no Regulamento (CE) n2 1083/2006 do Conselho e no ‘Plano
Global de Avaliacdo do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional e dos Programas Operacionais 2007-

2013’ elaborado pelo Observatdério do QREN.

Este exercicio diferencia-se de forma muito significativa do modelo de avaliagdo seguida no ambito do IlI
Quadro Comunitario de Apoio (QCA Ill), consagrando um novo entendimento da natureza dos

procedimentos de avaliagdo conduzidos durante a fase de implementag¢do dos Programas Operacionais.

Neste contexto, e de acordo com o Caderno de Encargos, o principal objectivo deste exercicio consistiu
em efectuar um primeiro teste de adequabilidade entre os mecanismos de operacionalizagdo do
INALENTEJO e a estratégia definida no QREN, produzindo sugestdes e recomendag¢des de melhoria ao
nivel da eficdcia e eficiéncia do modelo de gestdo instituido e da sua operacionalizacdo. A desagregacao

deste objectivo global foi realizada com recurso aos seguintes trés objectivos especificos:

= avaliar a eficdcia do modelo de governa¢cdo do QREN e do Programa Operacional, em termos de

articulagao institucional, face ao desenvolvimento das prioridades estratégicas do INALENTEJO;

= avaliar o modo de operacionalizagcdo do INALENTEJO na prossecugdo das prioridades estratégicas do

QREN;

= avaliar as dinamicas de execuc¢do das tipologias de intervenc¢do dos Eixos Prioritarios do INALENTEJO,
a luz da pertinéncia das candidaturas aprovadas, face as expectativas de concretizagdo das

prioridades estratégicas desses Eixos.

Ao presente sumdrio executivo cabe apresentar os principais aspectos analiticos e conclusivos do
Relatério Final do Estudo de Avaliagdo da Operacionalizagdo do INALENTEJO no contexto da estratégia
do QREN no periodo 2007-2013, documento que foi orientado no sentido da resposta as componentes
de avaliagdo definidas em sede de caderno de encargos. Neste sumario é ainda integrado um ponto
prévio de enquadramento metodolégico, no qual se identificam as questdes de avaliagdo que

estruturaram o exercicio de avaliagdo e as principais componentes metodoldgicas de suporte.
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ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O desenvolvimento do exercicio de avaliagdo da operacionalizagdo encontra-se orientado em fungdo de
um conjunto de Questdes-Chave, cuja pertinéncia foi justificada pelo contributo directo que as
respectivas respostas permitiram aportar para os objectivos de avaliagdo fixados. As questdes de

avaliacdo consideradas foram as seguintes:

= QA.1 - Em que medida os Regulamentos Especificos incorporam as especificidades da regido e

contribuem para dar resposta aos objectivos do INALENTEJO?

= QA.2 - Em que medida os critérios de selec¢do de candidaturas contribuem para a concretizagdo dos

objectivos e das metas do INALENTEJO?

* QA.3 - Em que medida as candidaturas recebidas e aprovadas correspondem ao perfil desejado e

contribuem para os objectivos e metas do INALENTEJO?

* QA.4 - Em que medida o modelo de governacdo do QREN e do INALENTEJO se tem revelado eficaz

e eficiente no plano da articulacdo e coordenacgao inter-institucional?

= QA.5 - Em que medida é que o modelo organizativo da Autoridade de Gestdo do INALENTEJO se tem

revelado adequado para o desempenho da sua missdo?

*= QA.6 - Em que medida é que os mecanismos de promog¢do e acompanhamento da execu¢do do

INALENTEJO se tém revelado eficazes?

= QA.7 - Em que medida a contratualizagdo com Associa¢des de Municipios revela eficdcia e eficiéncia

para a gestdo do INALENTEJO?

= QA.8 - Em que medida a contratualizacdo dos Sistemas de Incentivos com Organismos Intermédios

revela eficacia e eficiéncia para a gestdo do INALENTEJO?
= QA.9 - Em que medida as recomendac¢bes da avaliagdo ex-ante estdo a ser implementadas?

O exercicio de avaliagdo foi desenvolvido com base na utilizagdo integrada de um conjunto diversificado
de ferramentas e métodos de recolha e analise da informacdo (quantitativa e qualitativa) que permitiu

dar resposta a cada uma das questdes de avaliacdo elencadas e aos objectivos delineados.

Neste sentido, foi desenvolvido um modelo analitico multi-dimensional e denso nas suas
complementaridades internas, pensado no sentido de incrementar a objectividade do exercicio de
avaliacdo e de diminuir a incerteza e a subjectividade das conclusdes e recomendacdes que venham a

ser produzidas.
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De salientar ainda o cumprimento do principio basico de utilizagdo de fontes multiplas de informagao,
de suporte a produgdo de respostas devidamente fundamentadas no ambito do presente exercicio de

avaliagdo.

AFECTACAO DE METODOS E INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE INFORMAGAO AS QUESTOES DE AVALIACAO
Métodos e Questdes de Avaliagdo

Instrumentos 5 5 . QA4 QA.5 QA.6

Andlise documental v v v v v v v v v

Exploragdo do Sistema de Informagdo v v 4 4 v v v

Entrevistas v v v v v v v v v

Focus Group — Estudos de Profundidade v v v v

Inquéritos 4 v v v v v v
AVALIACAO DA OPERACIONALIZAGAO DO INALENTEJO 4 |
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CONCLUSOES DA AVALIACAO

Procede-se agora a apresentacdo das principais conclusdes do estudo de ‘Avaliacdo da
Operacionalizagdo do INALENTEJO no Contexto da Estratégia do QREN no Periodo 2007-2013’, as quais

foram organizadas em funcdo de cada um dos objectivos especificos do exercicio de avaliagao.

AVALIACAO DA EFICACIA DO MODELO DE GOVERNACAO DO QREN E DO INALENTEJO

O modelo de governagdo do INALENTEJO foi desenhado no ambito mais vasto do QREN, o qual, para
além de definir as principais articulagdes a essa escala, estabeleceu um formato tipificado para o
conjunto dos cinco Programas Operacionais Regionais do Continente. Deste ponto de vista, ha duas
perspectivas fundamentais e complementares que devem nortear a avaliagdo da eficdcia do modelo de

governac¢ao adoptado:

= a perspectiva da consisténcia global da arquitectura e da adequagdo da missdo associado a cada uma
das estruturas que integram o modelo de governacao do INALENTEJO, incluindo ai a apreciagao do

respectivo nivel de desempenho;

= a perspectiva da articulagdo e do papel atribuido ao INALENTEJO no contexto mais vasto do QREN e
das suas Agendas Operacionais Tematicas, incluindo neste caso as relagbes estabelecidas com os

Programas Operacionais Tematicos.

Em termos globais, importa comecar por frisar que a transi¢do para o periodo de programacdao 2007-
2013 foi acompanhada por mudangas significativas nas orientagdes e no modelo de governagdo das
intervengbes estruturais que, em boa medida, dao sequéncia as ligées de experiéncia decorrentes dos

anteriores periodos de programacao.

Com efeito, o QREN consagrou principios de racionalidade tematica na estruturagdo dos seus veiculos
fundamentais de implementagdo, traduzindo-se numa diminuicdo muito significativa do numero de
Programas Operacionais. O estabelecimento de Agendas Operacionais Tematicas significa,
fundamentalmente, que os Programas Operacionais estdo alinhados com os objectivos e prioridades
globais de desenvolvimento do pais, seja no que respeita aos que assumem responsabilidades
tendencialmente relativas ao territdrio continental, seja no que se refere aos que respondem por
actuacbGes de ambito regional. A concretizacdo destas Agendas Tematicas é operacionalizada, no
respeito pelos principios orientadores da concentragdo, da selectividade, da viabilidade econdmica e

sustentabilidade financeira, da coesdo e valoriza¢do territoriais e da gestdo e monitorizacdo estratégica.
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No caso particular dos Programas Operacionais Regionais do Continente, os contributos esperados
dirigem-se a prossecugdo das trés Agendas adoptadas (Factores de Competitividade, Valorizagdo do
Territorio e Potencial Humano), realcando assim o caracter integrado que esta por definicdo associado a
intervencbes de base regional. Da mesma forma, é de assinalar um evidente refor¢co da dimensdo
territorial das politicas publicas, visivel através do incremento da sua relevancia financeira no contexto

do QREN (concentrando mais de metade das verbas do actual periodo de programacao).

Finalmente, importa referir que o novo periodo de programacdo traduz também uma aposta clara em
novas modalidades de gestdo das intervenc¢des, designadamente em termos de recurso muito
substancial a praticas de contratualizacdo, a qual é por si s geradora de desafios adicionais por for¢a da
relativa escassez de experiéncia anterior. No caso do INALENTEJO, esta opg¢ao mobiliza praticamente
metade das verbas afectas ao Programa, envolvendo as cinco Associacdes de Municipios da regido
(contemplando a figura da subvencdo global) e beneficiarios responsaveis pela execuc¢do de politicas

publicas nacionais no dominio dos Sistemas de Incentivos.

No modelo de governagdao do INALENTEJO destaca-se a existéncia de um érgdo de coordenacao geral e
direcgdo politica que responde a Comissdo Ministerial de Coordenagdo do QREN, o qual, por forga do
modelo de organizagdo politico-administrativa do pais, assume a tutela de todos os Programas
Operacionais Regionais do Continente (Comissdo Ministerial de Coordenacdo dos Programas
Operacionais Regionais do Continente). Este aspecto, em conjunto com a existéncia de um oérgao
especificamente dedicado ao aconselhamento estratégico do Programa (Comissdao de Aconselhamento
Estratégico), corresponde a um dos principais aspectos inovadores do QREN, embora a forma como a
sua actividade veio a ser efectivamente desenvolvida se tenha inscrito numa légica de tipo one size fits

all.

Com efeito, a andlise conduzida permitiu constatar que a opg¢do politica seguida em matéria de
operacionalizacdo dos Programas Operacionais Regionais foi largamente tributaria de uma abordagem
predominantemente top-down, a qual se veio a traduzir numa evidente uniformizacdo de componentes
fundamentais dos respectivos dispositivos tacticos (Regulamentos Especificos, critérios de selecgdo,
etc.). Muito embora esta opcdo seja parcialmente justificavel em face da necessidade de recuperar
atrasos no arranque do QREN e, portanto, encontre fundamento no pragmatismo que lhe esta inerente,
a Equipa de Avaliagdo é da opinido que a mesma veio condicionar (pelo menos de forma parcial) a
efectiva capacidade de manobra e de ajustamento da gestdo do INALENTEJO as especificidades da

regido e as prioridades de desenvolvimento assumidas em sede de programacao.

A utilizagdo efectiva dos principios de organizagdo tematica subjacentes ao QREN em torno das Agendas

Operacionais tematicas também revela algumas fragilidades de operacionalizagdo, tendo em conta que
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as légicas de intervengdao preconizadas tém subjacentes um acréscimo do potencial de articulacdo
estratégica e de criagdo de sinergias. Com efeito, a inexisténcia de uma referéncia formal de gestdo de
suporte a condugdo e monitorizacdo das Agendas Operacionais Tematicas parece ter contribuido para a
fraca exploracdo desse potencial, acabando a sua fun¢do mais evidente por se confinar a mera afectacao

de dreas de intervengdo aos diferentes Programas Operacionais.

Note-se, a este respeito, que as praticas de articulagdo com os Programas Operacionais Tematicos se
encontram maioritariamente concentradas em aspectos de natureza essencialmente operacional,
negligenciando em grande medida a dimensdo estratégica dessa articulacdo. A Rede de Sistemas de
Incentivos (com bom funcionamento operacional em rede mas sem efectivo enquadramento estratégico
e adequacdo as especificidades regionais) ou os Grupos de Articulagdo Tematica (que assentam grande
parte da sua actividade na especificacdo das fronteiras entre os Programas Operacionais Regionais e o

Programa Operacional de Valorizagdo do Territdrio) reflectem, precisamente, essa constatacgao.

Ao nivel interno, e muito embora o modelo de governagdo do Programa se encontre globalmente
implementado, a Equipa de Avaliagdo é da opinido que o seu desempenho efectivo fica ainda aquém do
que o quadro institucional de suporte e cooperagao exigiria. Esta situagdo advém quer do novo desenho
da arquitectura de governagdo e gestdao do QREN, o qual assumiu necessariamente custos de adaptacdo
e aprendizagem, quer da prioridade dada a operacionalizacdo de processos e de procedimentos, com
uma abundante producdo regulamentar, relevando para segundo plano ou até mesmo negligenciando,
os aspectos de articulagdo necessarios a sua implementagdo no terreno, bem como o prdéprio

encerramento tardio do QCA .

Este conjunto de aspectos permite constatar que, no essencial, as recomendac¢ées da Avaliagcdo Ex-Ante
ndo foram na sua grande medida adoptadas ao nivel do modelo de governagdo efectivamente
operacionalizado, embora se reconheca que grande parte delas estaria fora do alcance operacional da

Autoridade de Gestdo do INALENTEJO.

No que respeita a fungdo acompanhamento (corporizada na Comissdo de Acompanhamento), o modelo
de governagdo reproduz de perto as experiéncias de programacgao anteriores, conferindo um papel
determinante a mobilizacdo e participacdo dos agentes regionais. No entanto, a utilidade e o valor
acrescentado das suas actividades tém-se revelado limitados face ao seu potencial de intervencao, seja
razbes exdgenas (modelo de operacionalizagdo do QREN — vd. critérios de selec¢do), seja por razdes

internas (composi¢do/ dimensdo, niveis de participagdo dos agentes, focalizacdo, etc.).

A criacdo das funcgdes aconselhamento e monitorizacdo estratégica assumidas no modelo de
governacgao, ao nivel do enquadramento global, é considerada e aceite como uma inovagdo com valor
acrescentado potencialmente elevado ao nivel, dado suportar a necessidade de uma concertagdo

AVALIACAO DA OPERACIONALIZAGAO DO INALENTEJO
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estratégica de ambito regional, com o envolvimento directo dos diferentes niveis institucionais com
responsabilidades no processo de desenvolvimento regional. Esta fungdo é corporizada na Comissao de
Aconselhamento Estratégico, a qual é apoiada pela actividade dos Centros de Observacado das Dinamicas

Regionais (CODR).

Contudo, apesar de se encontrarem operacionalizadas, estas estruturas ndo conseguiram ainda assumir
o papel que lhes foi atribuido no modelo de governagdao do Programa, ndo assegurando ainda a
plenitude das suas funcdes de suporte ao processo de monitorizacdo e de acompanhamento
estratégico, sendo relativamente residual a sua actividade. A este respeito, denota-se a necessidade de
estabelecer uma agenda/ plano de actividades em fungdo das necessidades subjacentes e

efectivamente atribuidas a fun¢cdo de acompanhamento e monitorizacao estratégica.

Por ultimo, releve-se ainda a intervengdo/ participacdo dos Organismos Intermédios no dmbito de
processos de contratualizacdo da delegagdo de competéncias, quer através dos beneficidrios
responsaveis pela execugao de politicas publicas nacionais (em termos de Sistemas de Incentivos), quer
através das Associagdes de Municipios. A operacionaliza¢cdo da contratualizacdo é um processo inovador
no ambito da regido, na gestdao de fundos comunitarios, e que envolve aproximadamente metade das
verbas comunitdrias afectas ao INALENTEJO. Acresce ainda, a distingdo existente entre os processos de
contratualizacdo, de acordo com os Organismos Intermédios envolvidos (incluindo a atribuicdo de
subvencdo global no caso das Associacdes de Municipios), com desafios diferentes e especificos para a

gestdo do INALENTEJO.

AVALIACAO DO MODO DE OPERACIONALIZACAO DO INALENTEJO

O modo de operacionalizagdo do INALENTEJO corresponde a especificaggo do modelo de
implementacdo, abrangendo a definicdo das condi¢des globais de operacionalizagdo e de utilizacdo das
ferramentas de politica de suporte ao instrumento de planeamento em questdo. Deste ponto de vista,
ha trés perspectivas fundamentais e complementares que devem nortear a avaliagio do modo de

operacionalizacdo adoptado:

= a perspectiva da consisténcia e da légica de operacionalizacdo dos instrumentos de politica, em
termos da definicdo das condi¢bes concretas de utilizagdo dos recursos financeiros adstritos ao

INALENTEJO por parte da procura;

= a perspectiva da consisténcia da implementacdo do modelo institucional de gestdo, em termos do
suporte técnico-administrativo e da capacitacdo efectiva do dispositivo tactico e operacional do

INALENTEJO;
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= a perspectiva da consisténcia da implementacdo dos mecanismos e ferramentas de gestdo

operacional e de avaliagdo do desempenho de suporte a implementagado do INALENTEJO.
DISPOSITIVO TACTICO

A operacionaliza¢do dos instrumentos de politica publica foi concretizada através de dispositivo tactico
centralizado/ Unico para todos os Programas Operacionais Regionais do Continente, com vista a
obtengdo de niveis substanciais de racionalidade e de coeréncia do modelo de intervencdo de base
temadtica, ndo privilegiando a incorporacao de especificidades regionais nem a focaliza¢cdo nos objectivos

desses Programas.

Muito embora esta situagdo acarrete possibilidades significativas de desfasamento entre a estratégia de
cada Programa e o seu arsenal tactico (homeadamente os Regulamentos Especificos), verifica-se que
este permitiu - em termos globais - operacionalizar praticamente todas as areas de intervencdo
previstas em sede de programacdo, ndao se confirmando as possibilidades anteriormente identificadas
de desfasamento entre os RE ditos exdgenos e o modelo de intervencdo delineado no Programa.
Assinala-se apenas, como excepgdo a esta situacdo, o caso da valorizagdo econémica do espaco rural,
que continua sem dispor de regulamentagdo prdpria, bem como, a um nivel diferenciado, a
identificacdo de dificuldades no processo na operacionalizagdo de alguns Regulamentos Especificos em
termos da articulagdo e integracdo das tipologias de intervencdo com os Programas Operacionais
Tematicos (os quais, independentemente do seu sentido, ja se encontram actualmente clarificados e

ultrapassados no plano formal).

Foi definido como principio orientador do QREN o reforco da selectividade e focalizacdo dos
investimentos e ac¢bes de desenvolvimento, a concretizar pela utilizagdo de critérios rigorosos de
seleccdo e de hierarquizagdo de candidaturas. Neste sentido, foi generalizado no ambito do QREN a
pratica de utilizacdo dos procedimentos concursais de natureza concorrencial; saliente-se, contudo, que
para este modelo funcionar exige-se a existéncia de contextos concorrenciais de procura, o que muitas
das vezes ndo se verifica totalmente (tendo por base nomeadamente o contexto regional do

INALENTEJO).

Verifica-se a efectiva necessidade acrescida em termos de capacidade de resposta e de adequacdo e de
flexibilidade do dispositivo tactico a ser implementado, uma vez que |he subjaz um objectivo de maior

selectividade dos projectos, em termos da sua adequagdo aos objectivos e as metas do Programa.

Esta situagdo foi especialmente concretizada com a fixagdo de requisitos/ condigdes de admissibilidade
de operacdes e beneficidrios especialmente exigentes, sobretudo se comparados com anteriores

periodos de programacdo. Estas condi¢Ges visaram induzir a apresenta¢do de candidaturas com niveis
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de maturidade elevados e correctamente instruidas, tendo mesmo vindo a revelar-se o principal factor
de triagem no processo de selec¢do de candidaturas. De salientar que, naturalmente, existiram custos
de adapta¢do muito relevantes junto da procura, merecendo alids ajustamentos posteriores do lado da
procura e, igualmente, da oferta (sendo globalmente perspectivado de forma positiva pela Autoridade

de Gestdo e pelos beneficiarios).

Efectivamente, todo o dispositivo tactico (Regulamentos Especificos, avisos e critérios de selecgdo) é
generalista dada a utilizagdo comum por todos do POR do Continente, ndo tendo uma intencionalidade
territorial clara. Ndo obstante, a Equipa de Avaliacdo verificou que as margens remanescentes para a
sua especificagdo e adequacdo a realidade regional e a padrdes preferenciais de investimento (avisos e
critérios de selec¢do) ndo foram mobilizadas/ desenvolvidas, quer por razdes exdgenas ao PO (vide o
processo de elaboracdo dos Regulamentos Especificos e de aprovag¢do dos critérios de selecgdo), quer
por razdes internas adstritas a AG (por exemplo, avisos generalistas e cdlculo dos critérios ndo

especificados nem publicitados, falta de orientagGes para pareceres externos).

A subvencdo global consignada as Associacdes de Municipios no ambito dos processos de
contratualizagdo replica estas fragilidades, ndo tendo sido garantidos mecanismos de adequagdo
eficazes aquando da elaborac¢do dos Planos Territoriais de Desenvolvimento (PTD’s) e da preparagdo dos
contratos de subvencdo. Esta questdo é ainda mais limitativa dada a concentragao total da capacidade
de operacionalizacdo das tipologias de operagdes que vieram a ser contratualizadas (e da dotacdo
orcamental disponivel para o seu financiamento) nas Associagdes de Municipios, potenciando uma
perda de papel e de autonomia de decisdo da Autoridade de Gestdo em termos de viabilizacdo de

investimentos estruturantes para a regido, nestes dominios aqui abrangidos.

Note-se ainda que, no caso das AssociagGes de Municipios, existe uma concepgao restrita dos principios
de selectividade inerentes ao QREN (e, subsidiariamente, ao INALENTEJO), dada a opgdo sistematica
pela figura dos procedimentos de recepcdo de candidaturas em continuo e a utilizacdo da analise de
mérito e dos critérios de seleccao subjacentes como mero requisito de verificacdo de um determinado

nivel minimo de qualidade das operagdes.

No caso da contratualizagdo no ambito dos Sistemas de Incentivos, mais consolidado e alinhado com os
principios do QREN, também se constata que o modelo de operacionalizagdo assenta numa gestao
centralizada com desconcentragdo parcial do financiamento, o que, garantindo um plafond regional pré-
determinado, ndo tem conseguido acautelar eventuais especificidades e/ou prioridades regionais em
termos do modelo de intervencdo e de desenho especifico dos instrumentos/ferramentas comunitarias

de apoio as empresas.
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Considera-se ainda que o recurso a pareceres de entidades externas traz valor acrescentado (ainda que
susceptivel de ser optimizado) a qualidade das decisdes da AG, permitindo robustecer a sustentacdo

técnica do processo de admissdo e andlise de candidaturas.
MODELO ORGANIZATIVO

0O modelo organizativo da AG do INALENTEJO encontra-se operacionalizado, possuindo um conjunto de
instrumentos formais de suporte a gestdo (SGC certificado+Manual de Procedimentos). De salientar,
contudo, a inexisténcia de Manuais de Beneficiarios, os quais se consideram especialmente pertinentes
num contexto de crescente exigéncia com aspectos formais e de qualidade das candidaturas

(nomeadamente com generalizagdo da utilizagdo dos regimes concorrenciais).

As competéncias de gestdao do INALENTEJO estdo repartidas pela AG e pelos tipos de Organismos
Intermédios indexados ao processo de contratualizagdo. Contudo, o compliance assessment (em termos
da validagdo, aprovagdo e certificagdo das actividades de gestdo do INALENTEJO) ndo abrange as
actividades das Associagdes de Municipios, ndo obstante toda a actividade efectivamente delegada e
que foi desenvolvida desde a assinatura dos Contratos (com consequéncias significativas no
desempenho de todos os intervenientes). Para obviar esta situagdo, foi definido um protocolo de
entendimento entre o Governo Portugués e a Associagdo Nacional de Municipios, em que as AG passam

a exercer directamente a responsabilidade dos actos de gestdo.

Os recursos das equipas do AG sdo considerados adequados e suficientes ao exercicio qualificado e
eficaz de gestdo, acompanhamento e controlo dos processos, evidenciando uma efectiva capacidade

funcional de resposta do modelo organizativo do INALENTEJO.

Saliente-se contudo que a coincidéncia temporal com o encerramento do porAlentejo (processo
integralmente assumido pela Autoridade de Gestdo do INALENTEJO) e todo o esforgo que tem vindo a
ser dispendido com a capacitag¢do técnica das Associa¢des de Municipios foram/ sdo tarefas fortemente
consumidoras de recursos, com reflexos na capacidade de gestdo do INALENTEJO, quer ao nivel do
cumprimento dos prazos médios de decisdo, quer no reduzido enfoque na proactividade e na
monitorizacdo estratégica das intervencdes evidenciado pela AG. E aqui de relevar que as questdes
associadas a demora da concretizacdo do processo do compliance assessment das Associacdes de
Municipios, assumem-se como um risco real para a gestdo do INALENTEJO, na medida em que podera
vir a traduzir-se numa sobrecarga considerada indesejavel sobre a Autoridade de Gestdo com reflexos

directos na sua actividade e no seu modelo de intervengao.

Em termos de avaliacdo das experiéncias de contratualizacdo, existem efectivamente distingdes na

operacionalizagdo dos processos, de acordo os Organismos Intermédios. No caso da contratualizagdo
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com as AssociacGes de Municipios trata-se de uma experiéncia nova, com um periodo inicial pesado
para a capacitagdo técnica e institucional das entidades envolvidas. A juventude deste processo ndao
conseguiu ainda evidenciar (como expectavel) a obtencdo de ganhos de eficacia e de eficiéncia por
referéncia ao modelo de gestdo directa pela AG. De salientar o forte envolvimento da AG no

acompanhamento da operacionalizagdo e da execugdo dos contratos estabelecidos.

No que concerne aos Sl, é uma experiéncia/ modelo que obedece a principios de gestdo centralizada,
com desconcentracgdo parcial do financiamento, tendo uma natureza transversal, de base sectorial, com
vista a harmonizac¢do de procedimentos e obtencdo de ganhos de eficiéncia, apoiando-se em Ol com
larga experiéncia na gestdo operacional de sistemas incentivos as empresas. Deve notar-se que, na
6ptica dos beneficidrios, este modelo e a respectiva operacionalizagdo tém-se revelado adequados. Por
contraponto ao que acontece com as CIM, aqui o papel da AG pode considerar-se pouco interventivo e

proactivo, mesmo tendo em consideragdo que a sua autonomia de facto é relativamente reduzida.

Um outro aspecto que merece aqui referéncia, e o qual é assumido como uma pratica de boa gestao,
prende-se com a preocupa¢ao permanente de manutenc¢do dos niveis de servico e da capacidade de
resposta da estrutura em termos da dota¢do de recursos, com a existéncia de solugGes imediatas e
definitivas, sempre que ocorram casos de cessacdo de colaboragbes (definitivas ou por periodos

significativos).
FERRAMENTAS E DESEMPENHO DA GESTAO

O INALENTEJO criou e dispde dos instrumentos (manuais de procedimentos e de apoio, descricdo do
Sistema de Gestdo e de Controlo, check-list de verificacdo e de acompanhamento de processos e
procedimentos, relatérios de execucdo, sistema de informacdo, etc.) necessarios ao exercicio de gestdo

e acompanhamento das operagdes e do Programa.

E identificado um défice relevante ao nivel do desempenho de fun¢des de acompanhamento e
monitorizacdo estratégica da execucao do INALENTEJO, assumido quer a nivel politico quer a nivel
técnico (esta situacdo decorre parcialmente da prioridade atribuida ao aumento das taxas de

compromisso na fase inicial do Programa).

A afericdo do desempenho do Programa na concretizacdo dos seus objectivos encontra-se posta em
causa, uma vez que o seu sistema de indicadores de realizacdo e resultado (referenciado as metas
assumidas) apresenta insuficiéncias claras face aos instrumentos de politica existentes, revelando-se
desadequado para efeitos de gestdo estratégica e operacional do INALENTEJO. Alias, estima-se que as
dindmicas de compromisso cobertas pelos indicadores disponiveis correspondam a apenas 1/3 dos

montantes FEDER ja aprovados.
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A operacionalizacao das fungdes de comunicacdao e de informa¢dao do INALENTEJO tem por base a
adopgdo de uma estratégia com matriz relativamente generalista, apoiada em canais e meios de
divulgacdo relativamente massificados (i.e. sem focagem em publicos e grupos-alvo especificos), e com
uma natureza marcadamente informativa. Neste sentido, a principal insuficiéncia identificada prende-se
com a escassez de acgBes mais focalizadas e orientadas para estimular/ induzir padr&es preferenciais de
procura (agravando assim as fragilidades ja apontadas ao dispositivo tactico). Ndo se pode deixar de
salientar, como uma condicionante da operacionalizacdo a existéncia de limita¢Ges orcamental do lado

da contrapartida nacional.

O Sistema de Informagdo (SIGPOA) desenvolvido pela AG traduz um salto tecnoldgico extremamente
relevante face as experiéncias de programacao anteriores, contribuindo de forma muito objectiva para
uma crescente desmaterializacdo e simplificacdo de processos. As ferramentas de submissdo das
candidaturas e de reporte de execuc¢do dos beneficidrios sdo, globalmente, consideradas adequadas,

sendo reconhecido os seus beneficios e eficacia por parte deste grupos de utilizadores (beneficiarios).

Contudo, verifica-se a existéncia de mddulos especificos por operacionalizar, os quais se revelam tao
mais necessarios a medida que se progride ao longo do ciclo de vida das candidaturas e operagdes. Por
outro lado, subsistem ainda algumas limitagGes apontadas pelos diferentes grupos de utilizadores que
revelam a necessidade de se proceder ao aperfeicoamento/ optimizacdo/ simplificacdo do Sistema de

Informacdo.

Ainda no SIGPOA, importa salientar que existem ainda limitagbes muito relevantes ao nivel da
exploracdo e utilizacdo de informacdo, designadamente ao nivel da monitorizacdo estratégica (por
exemplo indicadores de resultado) e operacional (por exemplo execucdo fisica e financeira de
operagoes). Os proprios sistemas de informagdo de suporte a gestdo e acompanhamento dos Sistemas
de Incentivos ainda ndo integram todas as funcionalidades necessarias, de forma a acompanhar todos

0s processos e procedimentos associados ao ciclo de vida dos projectos aqui contemplados.

O processo de acompanhamento e de verificagdo encontra-se regularmente implementado, nao
obstante, a fase inicial de implementacao, resultado das préprias dindmicas de execugao do PO. Importa
aqui salvaguardar um incremento expectdvel das exigéncias do ponto de vista destes processos de
suporte, em que mais do que a sua existéncia formal, importa garantir as condicGes para a sua eficdcia e

utilidade.
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AVALIACAO DAS DINAMICAS DE EXECUCAO DO INALENTEJO

A informagao relativa as candidaturas aprovadas no ambito do INALENTEJO até 30 de Setembro de 2009
da conta de um nivel de compromisso dos recursos FEDER que |he estdo afectos na ordem dos 28% (i.e.
cerca de 242 milhGes de euros), valor que se apresenta substancialmente mais baixo que o registado
quer para o conjunto do QREN (38%), quer para os Programas Operacionais dirigidos as restantes
regides de convergéncia do Continente (41% no Norte e 36% no Centro). Em termos de execugdo, o
valor apurado ndo atingia ainda os 2%, o que é fruto de uma reduzida realizagdo das operagdes ja
contratadas (cifrada em 5%) e fonte de alguma apreensdo relativamente ao cumprimento das metas
estabelecidas para o final de 2010 (ano em que iniciara a aplicacdo da regra n+3), as quais exigem uma

taxa de execugdo de 13,5% como condigdo para evitar a perda parcial dos recursos disponibilizadosl.

Na perspectiva da Equipa de Avaliagdo, a analise destes nimeros nao pode deixar de ser contextualizada

pela influéncia exdgena que tera sido exercida por trés condicionantes de fundo principais:

= a tardia operacionalizagdo do QREN (e, consequentemente, do INALENTEJO), designadamente em
matéria de aprovagdo dos Regulamentos Especificos (mais de metade apenas no final do primeiro
trimestre de 2008) e de arranque da contratualizacdo com as Associacdes de Municipios (iniciada de

facto no primeiro trimestre de 2009);

= 0 contexto macroeconoémico recessivo entretanto instalado a nivel nacional e internacional, com
reflexos inevitaveis na retracgdo do investimento privado e na estrutura de prioridades de afectacdo

dos recursos publicos;

= a realizagdo de elei¢cGes para o Parlamento Europeu, Assembleia da Republica e Autarquias Locais
entre Junho e Outubro de 2009, com implicagdes no congelamento (pelo menos parcial) de decisGes

referentes a novos investimentos publicos ao longo desse ano.

A procura global registada no periodo em analise foi materializada através da apresentacdo de 802
candidaturas, representando um volume de investimento total ligeiramente superior a 1,1 mil milhGes
de euros. Este valor equivale a 78% do montante de investimento estimado em sede de programacdo
para todo o periodo 2007-2013, pelo que também a este nivel se registam dinamicas proporcionalmente
inferiores as registadas quer para a média dos Programas Operacionais das regi6es de convergéncia do

Continente (112%), quer para a globalidade do QREN (120%).

L A titulo de actualizagdo, refira-se que a taxa de execugdo reportada a 31 de Margo de 2010 ainda se encontrava
abaixo dos 5%, situando-se o nivel de compromisso em cerca de 42%.
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Em termos mais desagregados, verifica-se ainda que os Eixos Prioritarios IV (Qualificacdo Ambiental e
Valorizagdo do Espacgo Rural) e V (Governagdo e Capacitagdo Institucional) sdo aqueles que registam
niveis de procura mais baixos face as expectativas da programacio (cerca de 1/5 desta em ambos os
casos), concentrando somente 7% do volume total de investimento candidatado ao Programa; em
contrapartida, o Eixo Prioritario Il (Desenvolvimento Urbano) destaca-se pelas razGes opostas, na
medida em que concentra 37% desse volume total e que este representa cerca de 170% do montante

assumido em sede de programacao.

O contexto de reduzida procura e a necessidade de gerar compromissos e niveis de execucdo
consonantes com as metas estabelecidas colocou a Autoridade de Gestdo (AG) do INALENTEJO perante
um dificil (mas inequivoco) trade-off. A este respeito, a andlise desenvolvida permite concluir que a
generalidade das candidaturas que reuniam condi¢cdes para ser aprovadas veio a merecer decisdo
positiva nesse sentido, o que é fruto duma opgdo sistematica de reforgo das dotagGes a concurso nas
situagGes em que estas poderiam ter condicionado a sua aprovagdo. O diferencial existente entre a
procura global e as candidaturas que vieram a merecer aprovacdo explica-se, portanto, pelo relevante
efeito de triagem que os requisitos de admissibilidade vieram a exercer e, em menor escala, pela
aplicagdo dos critérios de selecgdo adoptados no quadro da analise de mérito (excluindo as candidaturas
sem mérito suficiente). Daqui se conclui também que o recurso a procedimentos de natureza concursal
foi relativamente indécuo, tendo mesmo sido dispensado no caso das subvengdes globais
contratualizadas com as AssociagGes de Municipios (que representam 29% dos recursos totais afectos

ao Programa).

Na perspectiva da Equipa de Avaliacdo, esta opc¢do de arbitragem do trade-off em presenca serd
justificavel em face da reduzida dindmica de procura e também da prioridade (nomeadamente politica)
atribuida a recuperagdo dos atrasos registados no arranque do QREN e a implementagdo de medidas
anti-crise, até porque — importa frisd-lo — as candidaturas aprovadas possuiam niveis de mérito absoluto
bastante satisfatdrios a luz dos referenciais utilizados. Nao obstante, e dada a fragilidade ja apontada ao
dispositivo tactico de suporte do INALENTEJO, serd de admitir a existéncia de implicagdes menos
positivas ao nivel do principio da selectividade e focalizacdo assumido ao nivel do QREN, a concretizar
pela utilizagcdo de critérios rigorosos de selec¢do e de hierarquizagdo de candidaturas que efectivamente

contribuam para a prossecu¢do da estratégia de desenvolvimento adoptada.

Do ponto de vista do perfil das operagGes aprovadas, naturalmente diversificado por forca da
abrangéncia tematica que é apanagio das intervenc¢bes estruturais de base regional, importa em
primeiro lugar assinalar a clara preponderancia do investimento publico, o qual representa cerca de 70%

da despesa elegivel aprovada. A reparticdo do investimento publico por niveis politico-administrativos
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revela uma posi¢cdo maioritaria das Autarquias Locais (Municipios), com quase 2/3 do total, cabendo a

restante parcela a diferentes organismos da Administragdo Central.

Assim, no que diz respeito ao investimento autarquico (em sentido amplo, incluindo aqui organismos
como as empresas municipais e intermunicipais), verifica-se que 2/3 da despesa elegivel aprovada esta
concentrada em apenas dois Regulamentos Especificos, designadamente PRU (39% do total) e REB
(28%); aquele valor aumenta para 85% se consideradas também as operac¢Oes apoiadas no ambito dos
Regulamentos MT e RUCI (10% e 9%, respectivamente). Na perspectiva da Equipa de Avaliagdo, esta
concentracdo é em boa medida justificada pela tardia efectivacdo da contratualizagdo com as
AssociagGes de Municipios, uma vez que dai resultou a cativagdo quase total dos recursos afectos as
subvencdes globais correspondentes. Este ultimo aspecto afigura-se especialmente critico para os niveis
de execugdo do INALENTEJO, na medida em que, de acordo com a programag¢do constante dos
Contratos de Delega¢do de Competéncias, serd necessario assegurar o comprometimento de cerca de
150 milhGes de euros até final de 2010 (em 30 de Setembro de 2009 a taxa de compromisso desse

. 2
montante situava-se em apenas 5%°).

Relativamente ao investimento protagonizado pela Administragdo Central (em sentido amplo, incluindo
aqui organismos como os institutos publicos, as empresas publicas ou as universidades), verifica-se que
pouco mais de metade da despesa elegivel aprovada se insere no dominio sectorial da saude,
destacando-se ai o conjunto de intervengdes relacionadas com a modernizagdo dos principais
equipamentos hospitalares da regido e a construgdo, remodelagdo e equipamento de Centros e
Extensdes de Centros de Saude. Os restantes investimentos repartem-se pelo futuro Aeroporto de Beja,
pela implementacdo do Plano Tecnoldgico da Educagdo e por um conjunto mais difuso de ac¢des nos

dominios da valorizagdo e qualificagdo ambiental e da modernizagao administrativa.

No caso do sector privado, que concentra os restantes 30% da despesa elegivel aprovada, constata-se
uma prevaléncia clara do investimento de base empresarial, cabendo as entidades com natureza nao
empresarial uma participacdo praticamente residual. Este ultimo facto ndo é dissocidvel da reconhecida
debilidade do tecido institucional ndo publico da regido, verificando-se que os dominios de intervengao
com registo de investimento por parte deste tipo de agentes se repartem fundamentalmente pela
prevencdo e gestdo de riscos (via Federagdes de Bombeiros), pela valorizagdo do patriménio ambiental
e cultural e pelas acgBes colectivas de suporte ao desenvolvimento empresarial (via AssociacOes

Comerciais).

? De acordo com célculos proprios, estima-se que este valor tenha evoluido para cerca de 13% até 31 de Margo de
2010.
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Do ponto de vista empresarial, por seu turno, é importante salientar que 89% da despesa elegivel
aprovada esta enquadrada no ambito do Sll e que ao SII&DT apenas coube uma parcela praticamente
residual no contexto dos trés sistemas de incentivos existentes (cerca de 1%), o que é largamente
reflexo da escassa procura que este ultimo instrumento tem vindo a registar. A analise realizada revela
ainda uma importante concentracdo empresarial do investimento apoiado, uma vez que metade da
despesa elegivel esta associada a apenas 8 operagdes (i.e. 6% do niumero total de operagGes aprovadas);
em contraponto, verifica-se que a despesa elegivel associada a 87% das operagdes aprovadas ndo
representa mais que 25% do total. Em termos sectoriais, e ndo obstante o défice de territorializagdo
apontado ao modelo de operacionalizagdo dos sistemas de incentivos, importa destacar que 71% dos
montantes FEDER aprovados abrangem actividades consideradas prioritarias em sede de programacao

(com claro destaque para o turismo).

Face ao conjunto dos elementos expostos, a Equipa de Avaliagdo é da opinido que a execugdo do
INALENTEJO no periodo em analise foi essencialmente guiada em fungdo das dinamicas registadas do
lado da procura, constatando-se que a prioridade central da gestdo se situou ao nivel da obtencdo de
compromissos que permitissem recuperar os atrasos verificados no arranque do QREN. O caracter
maioritariamente reactivo que caracterizou a gestdo nesta fase inicial do INALENTEJO tera sido
igualmente influenciado pela sua sobreposicdo com o encerramento do anterior periodo de
programacdo e pelo esforco dispendido na capacitacdo técnica das Associacdes de Municipios.
Finalmente, a gestdo tera também sido confrontada com um conjunto de circunstancias exdgenas com
expressdo no volume da procura dirigida ao Programa, facto que, em articulagdo com os anteriores,
podera estar na base de um reduzido grau de aprofundamento e especificacdo do modelo tactico de

suporte a sua implementacao.

Na perspectiva da Equipa de Avaliagdo, a manuten¢do de um perfil de gestdo com estas caracteristicas
dificilmente permitird concretizar a estratégia de desenvolvimento preconizada pela iniciativa ALENTEJO
2015 (que corresponde a um dos enquadramentos fundamentais do INALENTEJO). Com efeito, a
transicdo entre paradigmas de intervengdo apontada por essa iniciativa justificara a assungdo de uma
postura de grande proactividade e capacidade de inducdo de padrdes preferenciais/ desejaveis de
investimento, dado ndo existirem até ao momento evidéncias que o mercado deixado a si mesmo (leia-
se os beneficiarios potenciais do INALENTEJO) se dirija automaticamente nesse sentido. A este respeito,
tanto a manifestacdo dos primeiros desfasamentos face as metas iniciais do Programa como a elevada
exposicdo a perfis de investimento com fraco contributo para a estratégia preconizada por forca das
fragilidades atribuidas ao seu dispositivo tactico correspondem a factores de preocupagdo que carecem

de rapida ponderagao.
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Complementarmente, como foi ja identificado, coloca-se também um desafio muito evidente ao nivel
das dinamicas de execuc¢do do INALENTEJO, o qual est3, alids, bem patente na importancia actualmente
colocada no aumento da taxa de realizacdo das operagdes ja aprovadas, dimensdo essa que
corresponde ao necessdrio complemento da estratégia de geracdo de compromissos dominante ao
longo do periodo-alvo da presente Avaliacdo. Nesta dptica, e muito especialmente por se tratarem de
modalidades de intervengdo inovadoras e com niveis de complexidade muito particulares, a Equipa de
Avaliacdo destaca a necessidade de acelerar a taxa de realizacdo dos designados projectos integrados
(i.e. PRU, RUCI e PROVERE), bem como de promover uma maior consolidacdo das praticas de gestdo e

acompanhamento subjacentes.
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RECOMENDACOES DA AVALIACAO

Procede-se agora a apresentacdo das principais recomendacGes propostas pela Equipa de
Avaliagdo no sentido de promover melhorias ao nivel da eficdcia e da eficiéncia do modelo de
gestdo instituido e da sua operacionaliza¢éo. O modelo de organiza¢do das recomendacgdes foi
delineado em fungdo dos diferentes niveis de programacdo e gestdo do INALENTEJO (i.e.

estratégico, tactico e operacional).

Importa ainda referir que a recente assinatura (9 de Margo de 2010) de um Memorando de
Entendimento entre o Ministério da Economia, Inova¢do e Desenvolvimento e a Associagdo
Nacional de Municipios no sentido de promover a execu¢do de investimentos municipais
condiciona objectivamente as recomendac¢des que poderiam resultar da presente Avaliacao.
Face a este dado novo, a Equipa de Avaliacdo optou por tentar compatibilizar as suas
recomendagdes com as orientacdes emanadas desse Memorando, evitando assim

desfasamentos que possam colocar em causa a sua eficacia conjunta.

Por ultimo, a Equipa de Avaliacdo assinala que algumas das recomendacgbes produzidas
poderao ter como implicagdo a necessidade de revisdao da programagao inicial do INALENTEJO,
tal como previsto na regulamentacdo comunitdria. Ndo obstante, reconhece-se que a natureza
da presente Avaliagdao (muito centrada nos aspectos de operacionalizacdo) podera ter limitado
algum aprofundamento analitico mais direccionado para essa eventualidade, o qual devera ser
prosseguido pela Autoridade de Gestdao e, muito em particular, pela Avaliagao Intercalar de

que o Programa sera alvo.

RECOMENDACOES DE NATUREZA ESTRATEGICA

1. Salvaguardar o respeito e a incorporacao das especificidades territoriais na elaboragao dos

instrumentos de politica publica

Esta recomendacdo visa potenciar uma maior aderéncia das orientagdes e instrumentos de
politica produzidas no quadro mais vasto do modelo de governacdo do QREN as
especificidades da regido e aos objectivos e metas do INALENTEJO, colmatando assim as

limitacdes observadas na fase inicial em dominios como a producdo de Regulamentos
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Especificos e a definicdo de critérios de seleccdo. A Equipa de Avaliagdo reconhece que a
efectiva operacionalizacdo desta recomendacdo transcende em parte a capacidade e as

atribuicdes da Autoridade de Gestdo do INALENTEJO.

2. Promover praticas regulares de auscultagdo e participagdo de agentes relevantes na

formulacgdo e/ou aplicagdo de politicas publicas com incidéncia regional

Esta recomendacdo traduz-se no reforco e melhoria das condi¢des de territorializagdo de
politicas publicas de matriz sectorial/ tematica a partir do envolvimento dos agentes
responsaveis pela sua concepcdo e/ou implementacdo, bem como daqueles que se
constituem como seus parceiros ou beneficidrios directos. Pretende-se, por esta via,
assegurar a correcta traducdo das prioridades seguidas por essas politicas a nivel regional e
dinamizar mecanismos permanentes de ajustamento activo e intencional das ferramentas e
dos instrumentos de politica publica a realidade concreta da regido, com reflexo nos
desafios de programacdo estratégica e de operacionalizagdo assumidos. A Equipa de

Avaliagdo reconhece que a efectiva operacionalizagdo desta recomendacgdo transcende em

parte a capacidade e as atribuicdes da Autoridade de Gestao do INALENTEJO.

3. Materializar o potencial de articulagdo e concertagdao do modelo de governagao do QREN

no dominio das Agendas Operacionais Tematicas do QREN
Esta recomendacdo visa promover um maior e melhor aproveitamento do potencial que o
quadro institucional de cooperagdo e decisdo do modelo de governacdo do QREN
contempla em termos de maximizacdo da racionalidade temadtica das intervengdes
prosseguidas pelos diferentes Programas Operacionais. Muito embora este objectivo
transcenda a capacidade de decisdo da AG do INALENTEJO, considera-se desejavel efectivar
plataformas de articulacdo e concertagdo no seio de cada Agenda Operacional Tematica
(AOT) que, para além dos aspectos de natureza estratégica, permitam também
reequacionar os modelos de operacionalizacdo actualmente implementados,

designadamente:

o AOT Valorizacdo do Territério: aprofundamento e/ou complemento da
actividade desenvolvida pelos Grupos de Articulagdo Tematica (e estruturas

similares);
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o AOT Factores de Competitividade: alargamento do modelo de articulacdo
operacional da Rede do Sistema de Incentivos aos niveis estratégico e tactico,
bem como a tematicas ainda ndo exploradas em conjunto (Estratégias de
Eficiéncia Colectiva, apoio ao empreendedorismo, I1&D, etc.);

o AOT Potencial Humano: correcgdo/ troca dos mecanismos de articulagéo e de

afectacdo da area de intervengdo relativa aos equipamentos sociais.

A Equipa de Avaliacdao reconhece que a efectiva operacionalizacdo desta recomendacao
transcende em parte a capacidade e as atribuicdes da Autoridade de Gestdo do

INALENTEJO.

4. Promover uma maior explicitagdo das logicas e padrdes preferenciais/ desejaveis de

investimento para cada uma das areas de intervengao previstas em sede de programagdo

Esta recomendacdo implica a producao de especificacdes adicionais relativamente ao texto
do Programa, devendo traduzir com maior precisdo as tipologias de investimento que
melhor contribuem para a concretizagdo dos objectivos e metas do INALENTEJO e as
modalidades de operacionalizacdo em que as mesmas deverdo estar preferencialmente

suportadas (p.ex. parcerias entre Municipios e/ou agentes de outra natureza).

5. Desencadear o processo interno de reapreciagdo da adequacdo e exequibilidade das

metas inicialmente estabelecidas em sede de programacao

Esta recomendacdo implica o desenvolvimento de uma analise estruturada em torno da
capacidade e qualidade de medicao proporcionadas pela actual bateria de indicadores de
realizacdo e de resultado, tendo por base os objectivos do Programa e a estrutura de
aprovacdes ja consumada, bem como a afericdo da exequibilidade das metas inicialmente

estabelecidas.
6. Reforgar e qualificar as fungoes de aconselhamento e monitorizagao estratégica

Esta recomendacdo implica o aumento do valor acrescentado associado a actividade da
Comissdo de Aconselhamento Estratégico (CAE) do Programa, a qual devera reforcar o seu
enfoque na identificacdo e andlise dos desafios estratégicos da regido e das articulagGes
com as prioridades e as realizagbes dos Programas Operacionais Tematicos. O

desenvolvimento dessa actividade pressupde o apoio directo e proactivo do Centro de
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Observacdao das Dinamicas Regionais (CODR), o qual devera orientar a sua actividade em
funcdo das prioridades que venham a ser fixadas no ambito da CAE e actuar em linha com a
missdo que |lhe esta atribuida por via regulamentar. A Equipa de Avaliagdo reconhece que a
efectiva operacionalizacdo desta recomendacdo transcende em parte a capacidade e as
atribuicbes da Autoridade de Gestdo do INALENTEJO, estando em grande medida

relacionada com a actividade da CCDR Alentejo.
7. Reforgar e desenvolver os mecanismos de acompanhamento do INALENTEJO

Esta recomendacdo implica o aumento do valor acrescentado associado a actividade da
Comissdo de Acompanhamento (CA) do Programa, maximizando assim o pleno
aproveitamento do potencial de actuacdao advindo da mobilizacdo e da participacdao dos
agentes regionais. Uma das formas de concretiza¢do desta recomendacdo podera passar
pela dinamizacdo de grupos de trabalho especificos/ tematicos como suporte operativo da
actividade de acompanhamento, beneficiando assim de uma ac¢do mais focalizada em

matérias como a aprovagao de critérios de selecgao.

8. Promover o desenvolvimento da avaliagdo/ revisdo intercalar dos PTD e do modelo de

contratualizacdo subjacente

Esta recomendacdo visa dar sequéncia as disposices constantes dos Contratos de
Delegacdo de Competéncias estabelecidos entre a AG e as Associacdes de Municipios
(reafirmadas no Memorando de Entendimento entre o Governo portugués e a Associagao
Nacional de Municipios), permitindo assim estabelecer uma articulacdo entre a avaliacdo da
experiéncia ja acumulada e a (eventual) reconfiguracdo do modelo a aplicar no periodo
2011-2013. Esta avaliacdo/ revisdo devera conceder especial atencdo a identificacdo de
padrées preferenciais de investimento, a determinacdo do leque de tipologias a
contratualizar e a dimensao do envelope financeiro associado, assegurando a preservagao
da capacidade da AG em termos de viabilizacdo de investimentos estruturantes para a

regiao.
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9. Promover a avaliagao dos efeitos do Memorando de Entendimento estabelecido entre o

Governo portugués e a Associa¢ao Nacional de Municipios

Esta recomendacdo decorre da necessidade de identificar as implicacGes decorrentes da
concretizacdo das medidas do ‘Plano de Iniciativas para Promover a Execugdo dos
Investimentos de Iniciativa Municipal no Ambito do QREN’ na programacdo inicial do
INALENTEJO e no respectivo modelo de operacionaliza¢do. Pela sua relevancia, destacam-
se desde ja os aspectos relativos a carteira de tipologias de operacGes abrangidas, ao
aumento das taxas de co-financiamento (incidentes sobre operagGes ja aprovadas ou que

venham a ser aprovadas em 2010) e ao modelo organizativo de suporte.
10.Promover a realizacdo antecipada do exercicio de Avalia¢ao Intercalar do INALENTEJO

Esta recomendagdo decorre de necessidades ja perspectivadas pela gestdo do INALENTEJO
em termos de revisdo do Programa a niveis diversificados (altera¢des relevantes de
contexto e enquadramento regulamentar, indicadores e metas, reprogramacao financeira,
etc.), implicando a produgdo no curto prazo dos termos de referéncia que deverao nortear
o exercicio de Avaliacdo Intercalar do Programa, bem como o langamento do respectivo

procedimento de contratagdo publica.

RECOMENDACOES DE NATUREZA TACTICA

1. Criar condigOes efectivas para a operacionalizagdo da area de intervengdo relativa a

valorizacdao econémica do espago rural

Esta recomendacdo implica a criacdo de regulamentacio especifica propria e/ou o reforco
da integracdo desta area de intervengdo no ambito de outros Regulamentos Especificos (o
que ja se verifica de forma parcial). De salientar ainda que esta recomendacgdo também se
encontra referenciada nos resultados da Auditoria ao Modelo de Governacgao e Controlo
do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) realizada em 2009 pelo Tribunal de

Contas.
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2. Reforgar as praticas de articulagdo tematica no ambito do modelo de governagido do

QREN

Esta recomendacgdo visa maximizar os beneficios associados ao potencial de articulacdo e
cooperacdo existente no ambito das Agendas Operacionais Tematicas do QREN,
designadamente em termos de concertacdo e partilha de experiéncias ao nivel dos
modelos de operacionalizacdo seguidos em areas de intervencdo partilhadas (p.ex.
definicdo e especificacdo de critérios de seleccdo). Para este efeito, considera-se que os
espacos mais adequados para o desenvolvimento de ac¢des desta natureza correspondem
a estruturas como a Rede do Sistema de Incentivos ou os Grupos de Articulagdo Tematica,
de entre outras. A Equipa de Avaliacdo reconhece que a efectiva operacionalizacao desta
recomendacdo transcende em parte a capacidade e as atribuicdes da Autoridade de

Gestdo do INALENTEJO.

Assegurar o valor acrescentado associado a participacdao de entidades externas nos

processos de anadlise e selec¢ao de candidaturas

Esta recomendacdo visa maximizar e concretizar o potencial de utilidade e relevancia
estratégica que advém do recurso a entidades externas ao Programa na definicdo de
modelos de operacionalizagdo das suas areas de intervengdo, beneficiando da
incorporacdo do seu know-how nos processos de decisdo. Este objectivo deverd estar
suportado numa especificacdo clara do tipo de contributos esperados pela AG,
designadamente em termos de apreciacdo de requisitos de admissibilidade especificos, de
contributo técnico para a andlise de mérito das operacdes e/ou de elaboracdo de notas

técnicas (p.ex. para efeitos de enquadramento de candidaturas).

Promover abordagens estruturadas ao tecido empresarial da regido e a sua envolvente

de suporte

Esta recomendacdo visa dinamizar novas légicas de promoc¢do da competitividade do
tecido empresarial da regido baseadas na integracdao em redes de cooperagao e acesso ao
conhecimento, bem como aproximar os agentes institucionais de suporte a realidade das
suas necessidades e desafios (p.ex. instituicdes de ensino superior e I&D, associag¢bes

empresariais, etc.). Para este efeito, considera-se fundamental mobilizar os principais
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actores regionais com capacidade de dinamiza¢do de iniciativas estruturantes em torno de

projectos com forte ligacdo a essa realidade (ADRAL, CCDRA, etc.).

Garantir a inclusdao e medig¢ao adequada do contributo das candidaturas para as metas

do INALENTEJO nos processos de andlise de mérito

Esta recomendacdo € concretizada através da introducdo e/ou objectivacdo da
metodologia de cdlculo do contributo das candidaturas para o cumprimento das metas de
realizacdo e de resultado do INALENTEJO no ambito da identificagdo e aplicagdo dos
critérios de seleccdo. E de notar que a plena implementacdo desta recomendacdo esta
dependente do grau de adequacdo e pertinéncia da bateria de indicadores e metas do
Programa, a qual é actualmente caracterizada por apresentar insuficiéncias de caracter

diverso.

Melhorar a capacidade de indugao e selec¢do de candidaturas alinhadas com padroes e

légicas de investimento preferenciais/ desejaveis

Esta recomendacgdo visa aperfeicoar o dispositivo tactico do Programa no sentido de
privilegiar a seleccdo das candidaturas que melhor traduzam os perfis de investimento
desejados para a concretizagao dos objectivos prosseguidos. Para este efeito, preconiza-se
a utilizagdo proactiva e permanentemente adaptada de instrumentos como os requisitos
de admissibilidade e os critérios de selec¢do de modo a assegurar uma efectiva focalizagao
e selectividade nos processos de seleccdo de candidaturas. Deve notar-se que esta
recomendacdo serd tanto mais pertinente a medida que seja preciso gerir a escassez de
recursos e/ou estimular tipologias de operacbes pouco representadas na estrutura de
aprovacgdes, bem como em casos especificos onde os procedimentos de base concursal

ndo se apliquem ou ndo se revelem consequentes.

Promover a especificacido e divulgacdo atempada das metodologias utilizadas no

apuramento do mérito das candidaturas

Esta recomendacdo traduz-se na explicitagdo pormenorizada das metodologias de analise
do mérito das operagbes candidatadas, designadamente ao nivel das formas de calculo

adoptadas para cada um dos critérios e sub-critérios de selec¢do (com eventual suporte
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em notas técnicas), assegurando sempre que o timing e modo utilizados na sua divulgacao

sdo adequados para influenciar o processo de elaborac¢do das candidaturas.

8. Optimizar a estratégia e o mix de comunicagdao em fung¢ao de publicos-alvo especificos
Esta recomendacgado visa assegurar niveis acrescidos de eficacia e eficiéncia as actividades
de comunicacdo e divulgacdo do Programa (actualmente com caracter muito generalista),
designadamente através do desenvolvimento de ac¢des de caracter especifico e/ou

dirigido com suporte num mix de comunicacao mais diversificado.

9. Desenvolver mecanismos e modelos de intervencdo especificos para projectos de

caracter estruturante e/ou natureza inovadora

Esta recomendacdo visa estimular o surgimento de candidaturas referentes a operagdes as
quais se reconheca caracter distintivo por via do seu efeito estruturante e/ou pelo perfil de
inovacdo associado, complementando iniciativas de caracter mais convencional. Para este
efeito, propde-se o recurso a modalidades especificas de indugao e viabilizagao de
investimentos com estas caracteristicas, designadamente através de ac¢bes dirigidas
(comunicacionais ou de outra natureza) e de procedimentos de recep¢do de candidaturas

total ou parcialmente fechados (convites publicos, ac¢des preparatdrias, etc.).

10. Assegurar a capacidade permanente de resposta da estrutura de gestdo em termos da

dotacao de recursos criticos no modelo organizativo

Esta recomendacdo é justificada pela necessidade de manutencdao em permanéncia dos
niveis de servigo da estrutura de gestdo do Programa, obviando assim os riscos de ruptura
ou diminuicdo substancial da sua capacidade de resposta motivados por situacdes de

cessacgdo de colaboragdes (definitivas ou por periodos significativos).

RECOMENDACOES DE NATUREZA OPERACIONAL

1. Reforgar as fungdes de acompanhamento da realizacdo das opera¢des aprovadas

Esta recomendacado implica a intensificacdo do processo de acompanhamento e controlo da
concretizagdo das operagdes aprovadas ao nivel quer da sua realizacao fisica e financeira,
quer do seu alcance estratégico (enquadrando assim uma andlise mais criteriosa do

potencial de risco associado aos mecanismos de flexibilizacdo adoptados no ambito das
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medidas de combate a crise). Pela sua relevancia, importara atribuir especial importancia
ao acompanhamento do processo de operacionalizagdo dos designados projectos
integrados (PRU, RUCI e PROVERE), assegurando uma transi¢do programa-operagoes célere

e efectiva.
2. Proceder a elabora¢ao de Manuais de Apoio aos Beneficidrios

Esta recomendacdo implica a producdo de instrumentos de suporte aos beneficiarios do
Programa ao longo de todo o ciclo de vida das operagdes, os quais sdo também susceptiveis
de antecipar e sistematizar a capacidade de resposta da AG e dos Ol face a interpelacdes
respeitantes a aspectos de natureza formal e processual (sobretudo no ambito de regimes

concorrenciais de apresentacdo de candidaturas).

3. Promover a revisao do Sistema de Gestao e Controlo de modo a concretizar o processo do

compliance assessment das Associacoes de Municipios

Esta recomendacdo envolve o redesenho e subsequente certificacdo da Descricdo do
Sistema de Gestdo e Controlo no sentido de integrar plenamente a actividade das
Associa¢Oes de Municipios como Organismos Intermédios do Programa (obviando assim os
efeitos advindos de uma sobrecarga considerada indesejavel sobre a actividade e modelo

de intervencdo da AG que decorrem da situagdo actual).

4. Garantir o refor¢o da capacidade de gestdo operacional das Subveng¢ées Globais

contratualizadas com as Associacdes de Municipios

Esta recomendacao visa assegurar o cumprimento mais rigoroso da programacao constante
dos Programas Territoriais de Desenvolvimento, garantindo a assun¢dao de uma postura
proactiva das Associa¢cdes de Municipios na prepara¢do e gestdo do ciclo de vida das
operacles e a existéncia de mecanismos de reporte junto da AG de modo a apoiar as
funcdes de acompanhamento que lhe estdo atribuidas. Neste ambito, considera-se ser
proveitoso desenvolver iniciativas de partilha e reflexao conjunta entre as Associacdes de
Municipios em torno das estratégias mobilizadas/ mobilizaveis para estimular dindmicas de

procura e de execugdo.
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5. Finalizar o processo de desenvolvimento do SIGPOA

Esta recomendagdo concretiza-se através da entrada em producdo de todas as
funcionalidades/ médulos do sistema de informacdo do Programa (eliminando a utilizagdo
dos sistemas de contingéncia actualmente existentes) e da efectiva desmaterializagao dos

processos e procedimentos necessarios a sua gestdao e acompanhamento.

6. Desenvolver as capacidades do SIGPOA em termos de extraccio e tratamento de

informacdo de suporte a gestao

Esta recomendacao visa ampliar as capacidades de processamento de dados e tratamento
de informacdo do SIGPOA de modo a potenciar o seu papel como instrumento fundamental
de suporte a gestdo (e, muito em particular, as tarefas de monitorizacdo-avaliacdo

estratégica e operacional).
7. Promover a simplificagdo, a adequabilidade funcional e o caracter user-friendly do SIGPOA

Esta recomendacdo visa obter ganhos de eficacia e eficiéncia na utilizacdo do SIGPOA,
designadamente através da eliminagao da duplicacdo de procedimentos de carregamento
de informacgado (quer ao nivel da gestao, quer dos préprios beneficidrios) e da simplificacao

notodria dos processos e dos procedimentos de suporte as tarefas da gestao.

8. Incrementar a capacitacao técnica das Associagdes de Municipios para a utilizagdo do

SIGPOA

Esta recomendacao envolve a consolidacdo do processo de aquisicdo de competéncias de
utilizacdo do SIGPOA por parte das estruturas técnicas e directivas das AssociacOes de
Municipios (na sua condi¢do de Organismos Intermédios do Programa), designadamente

através de manuais, ac¢oes de formagdo e outros meios de suporte a essa tarefa.

9. Assegurar condicoes efectivas de suporte a operacionalizacdo de Estratégias de Eficiéncia

Colectiva

Esta recomendacdo visa garantir uma programacao consistente e coordenada das

N

condicbes de suporte a implementacdo das operacdes integradas em Estratégias de

Eficiéncia Colectiva (i.e. PROVERE e ARDU), designadamente através da previsdo de
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dotacgdes financeiras especificas a disponibilizar de forma articulada com o ciclo de vida dos

Programas de Acg¢do associados.
10.Estruturar e disseminar um Repositdrio de Boas Prdticas

Esta recomendacdo visa fomentar a divulgacdo alargada de boas prdticas relativas a
operagdes co-financiadas pelos Fundos Estruturais na regido (designadamente — mas ndo sé
- no quadro do INALENTEJO), baseando-se para o efeito na compilacdo de projectos

inovadores, de solucdes de parceria, entre outros.

11.Assegurar a celeridade dos processos de analise de candidaturas com recurso a entidades

externas

Esta recomendacdo implica a fixacdo de prazos maximos para a emissdo e recepc¢do de
pareceres e/ou contributos para a andlise de mérito de candidaturas, prevendo a
concordancia tacita das entidades envolvidas em caso de incumprimento dos mesmos (na
linha do preconizado pelo Memorando de Entendimento entre o Governo portugués e a

Associacdo nacional de Municipios).
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