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1. INTRODUGCAO

A proposta de “Abordagem Metodoldgica” apresentada para esta Consultoria segue a
relevancia do trabalho a desenvolver para as necessidades identificadas e definidas nos
termos de referéncia; estando, igualmente claramente referidos, os resultados
especificos que se pretendem alcancar.

Todas as agbes necessdrias foram identificadas, em termos de prazos e
responsabilidades, uma vez que o objetivo final visa proporcionar a satisfacdo com uma
analise bem-sucedida e precisa, utilizando-se as diferentes técnicas de gestdo do
conhecimento e analise.

A gestdo da consultoria ao longo do seu tempo de implementacdo, vai exigir uma
abordagem integrada e holistica para garantir que a mesma atinja os resultados
esperados.

Considerou-se como OBJECTIVO GERAL da consultoria:

AVALIAR A SITUACAO ATUAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA NOS
COMPONENTES CHAVE DOS TRES PILARES DO DESEMPENHO, OU SEJA,
DETERMINAR SE A ESTRUTURA DA ADMINISTRACAO PUBLICA E
ADEQUADA AOS SEUS PROPOSITOS.
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2. AMBITO DE INTERVENGAO

De acordo com os termos de referéncia ao qual os Consultores estao vinculados, através

do contrato que firmaram com o PNUD, pretende-se saber da adequacdo da estrutura
funcional da administracdo publica, para os fins a que se destina, através de:

v
v

Identificacdo de gaps;

Proposta de um plano de desenvolvimento de capacidade organizacional faseado
para colmatar lacunas, incluindo oportunidades para alcancar rapidamente
resultados;

Propor processos para abordar questOes estruturais, como a cooperagao
estratégica interministerial, as interfaces com os cidadaos e a divisdo do trabalho
entre os setores publico e privado;

Propor viérias linhas de tempo no que diz respeito a melhorar o “front office”
(imediato) e” back office” (inversamente, médio prazo), questdes de desempenho
por sector, bem como inter-sectorial;

Sugerir uma estratégia de gestdo da mudanca, visando alcancar melhores
resultados.

A nivel de PRODUTOS especificos a serem entregues pelos Consultores, os mesmos

estdo claramente identificados, nomeadamente:

Trés “Planos de Ac¢do”, o primeiro e o segundo para cinco Ministérios e
o terceiro para quatro Ministérios;

Um “Plano de Gestdo da Mudanga” global, a apresentar no final da
consultoria

Aqueles produtos objectivam a concretizacdo dos RESULTADOS ESPERADOS para a
consultoria:

1. Relatorio (geral e sectoriais) com um sumadrio executivo, andlise,
conclusées, recomendagdes e os objetivos gerais e especificos referidos
nos termos de referéncia e os inputs recolhidos de discussées nos

workshops;
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2. um “Plano de Ag¢do de Gestdo da Mudanga para a “Alinhamento de
Competéncias da Administragdo Publica” com recomendagoes
estratégicas por setor e seus respectivos mecanismos de monitoramento
e avaliagdo;

3.  “Planos de Acgdio Setoriais” e os respectivos mecanismos de
monitoria e avaliagdo; e

4. Socializag¢do e apresentacdo do relatorio aos setores para recolha
de inputs que serdo inseridos e considerados na verséo final do
relatdrio.

Pretende-se por isso que da analise a efectuar, as diversas estruturas organicas que
constituem a administracdo publica e dos planos sectoriais que se irdo desenvolver, se
concretize uma resposta concreta para uma reforma estrutural que permita, entre
outros os seguintes fins:

Racionalizagdo e simplificagdo para reforgar as fungoes de coordenagdo;
Refor¢o do planeamento estratégico e governagdo;
Racionalizagdo das estruturas operacionais;

Racionalizagéo e externalizagdo de fungdes produtivas e de provisdo de
servigos;

Segregacgdo e concentragéio de fungoes;

Fusdo e redugdo de estruturas;

Refor¢o de autonomias;

Melhoria da qualidade do trabalho, do desempenho e dos processos;

Desconcentragdo e descentralizacdo de servigos.

O objectivo primeiro de todos, com as eventuais alteragées e medidas que venham a ser
adoptadas, refere-se a necessidade de tornar a Administracao Publica eficiente com
foco nos resultados e voltada para oferecer servicos de qualidade aos cidadaos e as

empresas.
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3. LIMITAGOES E RISCOS

Esta consultoria comporta algumas limitacdes e riscos que podem ser mitigados
atempadamente, visando o bom andamento dos trabalhos dada a exiguidade do tempo

disponivel para a realizagdo do mesmo.

Assim, passamos a enumerar nomeadamente:

>

Limitacdo do ambito da consultoria, visto o tema de alinhamento de
competéncias ser muito abrangente e estruturante;

Engajamento das Equipas nos Ministérios sectoriais;

Engajamento politico dos Ministros Sectoriais;

Ndo fornecimento de informagdes em tempo util por parte dos Ministérios
sectoriais;

Tempo de validag¢ao dos outputs da consultoria.

4. ORGANIZACAO METODOLOGICA

4.1. Método de intervengao

Método é, o caminho a percorrer para se atingir o fim, bem como o conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o objectivo desejado.

E por meio da metodologia que o processo de pesquisa é delineado, de maneira que
sejam tracadas as etapas para se alcangarem os objetivos, optando-se pelo método
guanti-qualitativo uma vez que o mesmo se percebe como o mais adaptado ao trabalho

gue se deseja desenvolver.

Assim, estabelecem-se os seguintes passos como método de intervencao:

Levantamento documental

Do quadro legal e regulamentar de cada Ministério;
Da hierarquia organizacional e autoridade legal em cada Ministério;
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e Avaliagdo da conformidade legal e coordenagdao (horizontal e vertical) com
outras entidades.

e De todo a regulamentacgdo e legislacao pertinente.

e Qutros documentos estratégicos.

Recolha de dados

e Da existéncia de indicadores de desempenho dentro da missdo, mandato e
regulamentos internos de cada Ministério;

e De meios e dados disponiveis para avaliar e medir a eficiéncia e eficacia de cada
Ministério;

e Da existéncia de metas definidas;

e De indicadores de realizagdo de objectivos, compromissos e resultados
especificos de cada Ministério;

e Da sustentabilidade do financiamento para apoiar os programas existentes e os
custos operacionais, especificamente dos recursos humanos;

e Daadequacdo do planeamento relacionado com os recursos necessarios;

e Da cultura organizacional em relagdo a prestacdo de contas;

e Da existéncia de infra-estrutura adequada e sistemas de tecnologia de
informacdo para a realizacdo do trabalho e se alcancarem os objectivos;

e Da periodicidade de divulga¢ao das informagdes ao publico.

Andlise e interpretagdo dos resultados

e Devem propiciar as linhas orientadoras definidas visando gerar confianca;

e Descricdo escrita e detalhada do trabalho realizado, desvendar e compreender
através de métodos sistematicos e seguros;

e Procura minuciosa para averiguacao da realidade;

e Fazer convergir a teoria com fendmenos especificos, nomeadamente através de
um conjunto de actividades orientadas para se encontrarem as melhores
respostas;

e Execucdo de um conjunto de atividades sistematicas e racionais que permitirdo
alcancar o objetivo, o conhecimento e a explicacdes necessarias para se tragar o
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caminho a ser seguido, detetando erros e auxiliando as decisdes ao longo do
processo;

e Andlise dos factos e fendmenos com um olhar objectivo, imparcial e critico, com
disciplina e ética;
e Sensibilidade, percepcado, observacgao, senso critico, criatividade;

Estruturagédo e desenvolvimento dos planos de acgdo

Estruturacdo do plano de ac¢do de cada um dos Ministérios, incluindo entre outros, os
seguintes temas principais:

e Relevancia, eficiéncia e eficacia, de processos e procedimentos
e Processo de coordenacdo e de valor acrescentado
e Processos decisorios.

O plano a elaborar devera:
e Ser oinstrumento propiciador da mudanga;
e Definir propdsitos especificos;
e Determinar o alcance dos resultados.
4.2. Fases de intervengao
O plano de trabalho aqui apresentado, é o conjunto de objetivos e processos nos quais
se trabalhara para alcancar o objectivo geral da consultoria, oferecendo por essa via

uma melhor compreensdo para o seu desenvolvimento do trabalho.

E, portanto, o conjunto sistemdtico de actividades que serdo realizadas com o intuito de
concretizar todos os outputs previstos.
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4.2.1. Fase de arranque (de 9 a 17 de agosto de 2017)
Como ACTIVIDADES desenvolvidas nesta fase:

(i) KICK OFF METTING NO PNUD (9 de agosto de 2017)

No encontro estiveram presentes:

Representante Residente Adjunta do PNUD — Ilaria Carnevali

Chefe da Unidade de Governagcao Democrdtica do PNUD- Elisabete Mendes
Director Nacional da Administracdo Publica — Guevara Cruz

Técnico da Direcgdo Nacional da Administracdo Publica — Paulo Lima
Consultor — Carlos Borges e Fernanda Almeida

Consultor Nacional — Francisco Lima Fortes

O encontro teve como objectivo primeiro, o inicio formal do projecto de consultoria,
tendo-se definido o ambito de intervencdo da mesma

(ii) ENCONTRO MINISTERIO DAS FINANCAS (14 de agosto de 2017)

Presentes:

Director Nacional da Administracdo Publica — Guevara Cruz

Director Geral de Planeamento, Orcamento e gestdo do MF — Carlos Oliveira
Gestora da Casa do Cidaddo — Maira Silva

Técnico da DNAP — Paulo Lima

Consultores — Carlos Borges, Francisco Lima Fortes, Fernanda Almeida
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O encontro serviu para se definirem diversos aspectos de relevancia e colmatar
algumas duvidas, nomeadamente:

(i) O planeamento e seguimento dos programas e dos projectos de cada um
dos Ministérios compete a DGPOG;
(ii) O DGPOG local cria instrumentos para integracao no grande plano da DNP;

(iii) Papel da reforma do estado, UCRE, que passaram para o NOSI;
(iv) O papel real do NOSI no ecossistema das reformas;

(v) NOSI como gestor nas plataformas de soberania, RNI, Territdrio;
(vi) NOSI como regulador, para uso de solugdes de integracgdo;

(vii) Priorizagdo por setores para os planos de acgdo;

(viii)  Método para a melhoria da qualidade de gestao.

(ix) Sistema de coordenagdo/comunicagdo entre os ministérios podera ser o
maior desafio.

(x) Alinhamento estratégico de competéncia nas estruturas (intra e inter):

(xi) Aspectos organizativos para a consultoria:

(iii) ENCONTRO COM O SENHOR MINISTRO DAS FINANCAS (14 de agosto de 2017)

Presentes:

Senhor Ministro das Finangas

Director Nacional da Administracdo Publica
Técnico da DNAP

Consultores
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Aspectos abordados pelo Sr. Ministro:
A) INTERVENGCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

a. De uma administracdo publica voltada para o estado para uma AP mais virada para
o cidadao e para empresas.

b. Focalizada nos resultados.
Pretende-se um Estado parceiro, promotor e regulador. Um Estado promotor.
Conhecer qual o core business do Estado. O que pode fazer melhor e o que pode
ser terceirizado.

B) ESTRUTURA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

a. Ajustada as necessidades, ou seja, otimizada e eficiente.

b. Administragdo Publica com um novo paradigma.

c. Perceber os circuitos decisérios e eliminar o que é desnecessario.
d. Dispensar os processos de homologacdo a nivel de ministro.

e. Responsabilizar as estruturas.

f. O que o Ministro decide?

f. O que o Director Geral decide?

g. O que o Director de Servicos decide?

C) PROCESSOS E PROCEDIMENTOS

a. Rapidez na decisao

b. Responsabilizacado

c. Transparéncia Maxima

d. Intervencgdo das entidades nos diversos atos da administragao.
e. Otimizacdo do processo decisorio

f. Foco no resultado.

g. Com escrutinio permanente.

h. Otimizar processos de governacao eletrdnica.
i. Envolvimento de todos os ministros.

j. Envolvimento de todos os DGPOGs.
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(iv)  SESSSAO DE DIVULGACAO AOS DGPOG'S (17 de agosto de 2017)

A sessdo, realizada no Anfiteatro do Ministério das Finangas, contou com a participacdo do
Senhor Ministro das Finangas e dos DGPOG’s dos 14 Ministérios e ainda da Gestora da Casa do
Cidaddo, do INE e do NOSI.

Na interven¢do de abertura, o Senhor Ministro das Finangas, enfatizou a importancia do
trabalho a realizar pelo projecto, nomeadamente no impacto que é expectavel do mesmo no
que se refere a melhoria das competéncias das diversas estruturas da administragdo publica.

Foi efectuada uma apresentagdo (que se anexa) sobre os propdsitos e os objetivos do projeto,
bem como do plano de trabalho que esta previsto.
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4.2.2. Proximos passos (de 17 a 31 de agosto de 2017)

Para se alcancarem melhores niveis de desempenho, pode-se destacar um atributo que
deve estar subjacente na lideranca e nas equipas que lideram:

UM FOCO FORTE NOS RESULTADOS.

Para se poderem alcangar resultados estimuladores, os especialistas em gestao,
geralmente aconselham que sejam estabelecidos marcos para ganhos rapidos (quick
wins).

Para se atingirem alguns resultados rdpidos serdo desenvolvidos “quick wins” para
serem implementados pelos Ministério, estando previsto que sejam os mesmos
incluidos em cada uma das fases do projecto.

AGOSTO SETEMBRO OUTUBRO

Dia do més[16]17]18]21]22] 23] 2a] 25[28]29]30[31] 1 [ a [ s [ 6 [ 7 [ 8 [11]12]13]14]15]18] 19] 20] 2122 25 26 27] 28] 29[ 2 [ 3[4 [ 5 [ 6 [ 9 [10]11]12]13

Dia da semana Qual QuilSexlSegl TerlQual QuilSExlSengeleual Qui SexlSengerlQual QuilSexlSEgl TerlQual QuilSexlSegl TerlQual QuilSexlSengerlQual Qm|5ex SengerlQual Qu\lSexlSengerlQual QuilSex

GANHOS RAPIDOS (QUICK WINS):

Analise e defini¢do X | x| x

Estruturacdo X

Apresentacdo a DNAP X

Divulgagdo X 1.2 semana 2.2semana 3.2semana 4.2semana 5.2semana

Implementagdo pelos Ministérios xlxlxlxlx xlxlxlxlx xlxlxlxlx xlxlxlxlx xlxlxlxlx

Avaliagio de resultados [ T T TP T T PP T TP TP TP TTT T TT T [ Il

4.2.3. Fase de planeamento 1 (de 21 de agosto a 10 de outubro de 2017)

Nesta fase do projecto estd previsto o desenvolvimento do plano de ac¢ao dos cinco
primeiro Ministérios a saber:

Ministério das Financas

Ministério da Justica

Ministério da Economia

Ministério da Administracdo Interna
Ministério dos Negdcios Estrangeiros

Como actividades para a fase, cujo cronograma de desenvolvimento estd em paragrafo
distinto, prevéem-se:
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(i) Anidlise, tratamento e sistematiza¢do da informacao
(ii) Estruturacdo e desenvolvimento dos planos de acgao
(iii)  Apresentacdo e debate com os Ministérios

(iv) Inclusdo de sugestdes e recomendacdes

(v) Workshop de apresentagao

(vi) Output - Plano de Acgdo de Cinco Ministérios.

4.2.4. Fase de planeamento 2 (de 11 de outubro a 30 de novembro de 2017)

Nesta fase do projecto esta previsto o desenvolvimento do plano de ac¢ao dos cinco
primeiro Ministérios a saber:

Ministério da Saude
Ministério da Educacao
Ministério das Infraestrutura
Ministério da Cultura
Ministério do Desporto

Como actividades para a fase, cujo cronograma de desenvolvimento estd em paragrafo
distinto, prevéem-se:

(i) Andlise, tratamento e sistematizacdo da informacao
(ii) Estruturagao e desenvolvimento dos planos de acgao
(iii)  Apresentagdo e debate com os Ministérios

(iv) Inclusdao de sugestdes e recomendagdes

(v) Workshop de apresentacao

(vi)  Output - Plano de Acgdo de Cinco Ministérios.
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4.2.5. Fase de planeamento 3 (de 4 de dezembro a 3 de fevereiro de 2018)

Nesta fase do projecto estd previsto o desenvolvimento do plano de ac¢do dos cinco
primeiro Ministérios a saber:

Ministério da Defesa

Ministério da Agricultura

Ministério dos Assuntos Parlamentares
Ministério da Familia e Inclusdo Social

Como actividades para a fase, cujo cronograma de desenvolvimento esta em pardgrafo
distinto, prevéem-se:

(i) Analise, tratamento e sistematizagdo da informagao
(ii) Estruturagao e desenvolvimento dos planos de acgao
(iii)  Apresentacdo e debate com os Ministérios

(iv) Inclusdao de sugestdes e recomendagdes

(v) Workshop de apresentacao

(vi)  Output - Plano de Acgdo de Quatro Ministérios.

4.2.6. Fase “Plano de Gestdao da Mudanga” (de 15 de janeiro a 3 de fevereiro de 2018)

A Gestdao da mudanca, em qualquer entidade constitui um factor critico de sucesso na
implementacdo de reformas que possam advir de mudancas na estrutura, na tecnologia,
no modelo de negécio, nos processos e até nos recursos Humanos.

Assim sendo, apesar de ser importante para o alinhamento estratégico que se pretende
para a Administracdo Publica, implementar mudancgas ndo é nada simples ou facil, exige
cuidados redobrados, um engajamento forte das liderancas e um sistema de
comunicacao eficiente.

A implementacdo deve ser muito bem planeada e leva um tempo que é necessario e
ainda assim, geralmente enfrenta resisténcias, ja que a mudanca implica grandes e
distintos impactos nos colaboradores, porque envolvem alteracdo de processos e
habitos.
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O maior desafio é o de convencer os funcionarios da importancia de implementar as
modificagbes, uma vez que os funcionarios, normalmente, pensam que se sempre
agiram de uma forma que representou bons resultados, entdo nao precisam mudar.

Esse raciocinio é um dos obstaculos a ser ultrapassado pela gestdao da mudanca. Para
que haja o engajamento dos funciondrios é fundamental ter uma metodologia focada
na valorizagao das pessoas.

A lideranca é o primeiro impulsionador da mudanca, devendo ser o exemplo e
desempenhar o papel de direcionar todas as equipas.

A metodologia para a implementacao do plano de gestdao da mudanca envolve pilares
importantes para garantir a compreensao e contribuigdao dos funcionarios:

v' Comunicacdo - dar visibilidade as mudancas para que os funciondrios n3o
somente figuem bem informados sobre o que acontecera, como conhecam os
impactos positivos que estas representardao no seu trabalho;

v' Alinhamento - diz respeito a garantia de que o plano de comunica¢do é
realmente efetivo, devendo, para isso, envolver a transmissao de informacdo de
uma forma clara, sincera e direta para que haja um estimulo motivacional e
nenhum dos envolvidos se sinta enganado; precisa igualmente de uma estratégia
alinhada ao perfil dos recetores, escolhendo o melhor veiculo, linguagem,
momento, entre outros métodos que sejam capazes de proporcionar o bom
entendimento da mensagem e o comprometimento de todos para o sucesso da
implementacdo, uma vez que as mudangas trazem novoS Processos,
desconhecidos para a maioria dos funcionarios

v' Capacitacdo — faz-se necessdria para viabilizar o conhecimento e a
aprendizagem, tendo como objetivo ensinar como fazer e devera ser realizado a
partir do levantamento dos funciondrios que necessitam de formacdo; é
fundamental maximizar a eficacia do processo da sinergia e o equilibrio entre o
estratégico, tatico e o operacional, para fazer a conexao entre o propdsito da
mudanca a ser realizada pela organizacdo e a nova realidade do dia a dia dos
funcionarios.
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Para que a gestdao da mudanca seja bem-sucedida, terd como base um mapeamento adequado
de todos os procedimentos utilizados atualmente, dentre os quais, a sua cultura, lideranca e

capital humano.

A gestdao da mudanca permite que as estratégias sejam concretizadas refletindo-se nas acdes
dos funciondrios. Afinal, sdo as pessoas que fazem as transformacdes acontecer.

5. CRONOGRAMA DE TRABALHO

O plano de trabalho aqui apresentado, congrega o conjunto de objetivos e processos nos quais
se trabalhara para alcancar o objectivo da consultoria, oferecendo por essa via uma melhor

compreensdo para o desenvolvimento do trabalho.

E, portanto, o conjunto sistematico de actividades que serdo realizadas com o intuito de

concretizar todos os outputs previstos.

FASE DE ARRANQUE

AGOSTO
Diado més| 9 |10|11]14 16(17(18|21(22(23]|24125|28]29|30(31

Diadasemana Qua| Qui|Sex SegIQua Qui| Sex|Seg| Ter|Qua| Qui|Sex|Seg| Ter|Qua| Qui
FASE DE ARRANQUE
RELATORIO DE ARRANQUE
Desenvolvimento do relatério de arranque X[ x| x| x| x]|x
Encontro com todos os DGPOG’s
OUTPUT - Relatdrio de Arranque
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FASE DE PLANEAMENTO 2

OUTUBRO NOVEMBRO

Diado més|11|12|13|16|17|18|19|20|23|24|25(26|27|30|31( 1| 2|3 | 6| 7| 8| 9|10]|13|14[15|16]|17|20(21|22]23]|24|27]|28]29

30

Dia dasemana Qua| Qui|Sex|Seg| Ter|Qua| Qui|Sex|Seg| Ter|[Qua] Qui|Sex|Seg| Ter|Qua| Qui|Sex|Seg| Ter|Qua| Qui|Sex|Seg| Ter|Qua| Qui|Sex|Seg| Ter|Qua| Qui|Sex|Seg| Ter|Qua|

Qui

FASE DE PLANEAMENTO 2 - PLANOS DE ACGAO (5
Ministérios)

ENTREVISTAS:

DGPOG X

DGPOG - X

DGPOG - X

DGPOG - X

DGPOG X

Outros Stakeholders X

QUICK WINS

Analise e definigdo X | x| x

Estruturagdo X

Apresentagdo a DNAP X

Divulgagdo X

Avaliagdo de resultados X | x| x| x| Xx

PLANO DE ACGAO DE 5 MINISTERIOS

Andlise, tratamento e sistematizag¢do da informagdo X x| x| x| x| x| x|x]x]|x

Estruturagdo e desenvolvimento dos planos de ac¢do X | x| x| x| x| x| x|x|x|x|x]|x]|]x]|x]|x

Apresentagdo e debate com os Ministérios X | x| x| x| x

Inclusdo de sugestdes e recomendagdes X

Workshop de apresentagdo

Output - Plano de Acgdo de Cinco Ministérios

FASE DE PLANEAMENTO 3

DEZEMBRO JANEIRO FEVEREIRO
Diadomés| 4|5 6|7 |8|11|12|13[14f15( 8|9 |10|11]12]|15|16]|17|18|19|22|23|24[25(26[29(30(31] 1] 2] 3

Dia da semana|seg| Ter|Qua| Qui|Sex|Seg| Ter [Qua| Qui[Sex|Seg| Ter|Qual Qui|Sex|Seg| Ter|Qual Qui|Sex|Seg| Ter[Qua| Qui| Sex|Seg| Ter|Qua| Qui| Sex|Seg
FASE DE PLANEAMENTO 3 - PLANOS DE ACCAO (4
Ministérios)
ENTREVISTAS:

DGPOG X

DGPOG - X

DGPOG - X

DGPOG - X
DGPOG X

Outros Stakeholders X

QUICK WINS

Anadlise e defini¢do X | x| X

Estruturagdo X

Apresentagdo a DNAP X

Divulgagdo X

Avaliagdo de resultados X | x| x|x

PLANO DE ACCAO DE 4 MINISTERIOS Semana 1 Semana 2

Analise, tratamento e sistematizagdo da informagao X[ x| x[x]x|[x]x|x]|x]|x Semana 1 Semana 2

Estruturagdo e desenvolvimento dos planos de acgdo X | X[ x[x| x| x|[x]x]|x]|x

Apresentagdo e debate com os Ministérios X | x| x

Inclusdo de sugestdes e recomendagdes X | X

Workshop de apresentagdo X

Output - Plano de Acgdo de Cinco Ministérios .
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FASE DE “PLANO DE GESTAO DA MUDANGA”

JANEIRO FEVEREIRO
Diado més|15|16|17|18[19|22|23|24]|25[26]|29|30(31] 1| 2|3
Dia da semanalseg| Ter|Qua| Qui|Sex|Seg| Ter|Qua| Qui|Sex|Seg| Ter|Qual| Qui|Sex|Seg
FASE - PLANO DE GESTAO DA MUDANCA
Estruturagdao e desenvolvimento do plano X | X[ X[ X ]| X]X|[X]|X]X
Apresentacdo e debate X | X | X|X
Inclusdo de sugestdes e recomendagdes X | X
Workshop de apresentagdo X
Output - Plano de Gestao da Mudanga .
6. ANEXOS
(i) Apresentacao efectuada na sessdo de divulgacdo do projecto aos
DGPOG’s
(ii) Termos de referéncia do projecto.
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