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Resumo

O controlo de gestdo tem vindo a assumir cada vez mais um papel crucial nas organizagdes
publicas. O Balanced Scorecard (BSC) ¢ um dos instrumentos de medi¢do e de gestdo do
desempenho mais utilizado mundialmente. Ainda que os seus autores, Kaplan e Norton (1992)
tenham criado este instrumento para as empresas, a flexibilidade e adaptabilidade do BSC tem
permitido a sua aplicag@o a diversos tipos de organizagdo, incluindo as do setor publico e as
sem fins lucrativos (Niven, 2006).

Uma vez que, para além da descrigdo das tarefas realizadas no estdgio, deve ser realizada a sua
analise critica, a reflexdo e investigacdo realizadas pela estagiaria foram conduzidas pelas
seguintes questdes: 1) serd que o IRN,I.P retine as condi¢des para a implementacdo com sucesso
do BSC?; 2) se sim, como permitir a monitorizagdo e implementacdo do BSC no IRN, L.P.; e
3) sera possivel implementar um subsistema no BSC associado ao TQM (Total Quality
Management)?. Estas questdes de investigagdo foram construidas a partir da revisdo da
literatura cientifica e em torno dos seguintes topicos: o controlo de gestdo, as possibilidades de
aplicagdo de modelos e estudos de TQM ao setor publico e, especificamente, o BSC enquanto
ferramenta de controlo de gestdo e a sua aplicacdo ao setor publico.

Para a concretizacdo empirica deste estudo foi recolhida informacao relativa ao controlo de
gestao e implementacdo do BSC no IRN, I.P. através das seguintes técnicas de recolha de dados:
observagdo participante, analise de documentos do IRN, L.P., de base BSC e entrevistas
realizadas a responsaveis da organizacao.

Os principais resultados podem sintetizar-se no contributo da estagiaria para a melhoria da
implementagdo do BSC, no IRN, L.P., como poderosa ferramenta de gestdo estratégica
desenvolvendo tarefas que permitem: alinhar iniciativas organizacionais e objetivos
estratégicos da organizagdo, concretizar a monitorizagdo do BSC, mas, principalmente, permitir
que essa monitorizagdo do BSC passe a fomentar o Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo
(QUAR) e, por sua vez, o Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Adminstragao

Publica (SIADAP) no sentido da preparagdo de futuras avaliagdes a institui¢ao.

Palavras chave: Controlo de gestdo, Balanced Scorecard; Gestao de Qualidade Total; Instituto
dos Registos e do Notariado, I.P.; Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR); Sistema
Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Adminstragdo Publica (STADAP).



1. Introducio

O presente relatério foi realizado no ambito do Estagio curricular do Mestrado em Gestao e
Estratégia Empresarial, na Universidade Europeia, realizado entre setembro de 2016 e margo
de 2017, no Gabinete de Controlo de Gestao ¢ Relagdes Externas (GCGRE) do Instituto dos
Registos e do Notariado, I. P. (IRN, L.P.).

O controlo de gestdo ¢ uma realidade cada vez mais presente na maioria das organizagdes
publicas, sendo a sua importancia crescente. Com efeito, o escrutinio publico determina a
adocdo de um conjunto de a¢des que permita monitorizar o desempenho, tendo em vista a
eficiéncia e eficdcia da gestdo dos recursos publicos. Neste contexto, assiste-se na
Administragdo Publica (AP) a ado¢ao de instrumentos de controlo de gestdo que permitam a
medi¢do do desempenho.

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma das metodologias de medicdo e gestdo do desempenho
mais utilizada a nivel mundial. Os seus autores, Kaplan e Norton (1992) criaram este
instrumento tendo em vista melhorar os sistemas de medi¢do do desempenho das empresas.
Contudo, devido a sua flexibilidade e adaptabilidade o BSC tem sido utilizado por diversos
tipos de organizagdo, incluindo as do setor publico e as sem fins lucrativos (Niven, 2006).

O GCGRE, onde o estagio foi realizado, ¢ uma das Unidades Organicas (UO) do IRN, L.P.. As
suas atribuigdes, grosso modo, circunscrevem-se ao planeamento de gestao, sua monitorizagao,
gestdo de projetos e comunicacdo. Foi criado em 2013, comecando verdadeiramente a operar,
em 2014. Este ¢ um gabinete recente, que tem vindo a implementar solugdes que permitam ter
um planeamento de gestdo efetivo, uma gestdo de projetos profissional e uma éarea de
comunica¢do com um duplo objetivo: o de comunicar a estratégia e o de maximizar a gestdo da
mudanga.

A érea do planeamento de gestdo estd num processo de sofistica¢do, tendo sido implementadas,
pela primeira vez em 2016, ferramentas de monitorizagdo. Como adiante sera explicado, estas
aplicacdes de monitorizagdo podem ter um papel crucial na verificagdo atempada dos desvios
e na adoc¢do de medidas corretivas beneficiando a performance global do IRN, LP..

No entanto, neste relatdrio de estagio, para além da descri¢do das tarefas realizadas no estagio,
deve ser realizada a sua andlise critica, bem como propostas de alteragdo fundamentadas
teoricamente (Universidade Europeia, 2017). Por esse motivo, indicam-se os objetivos de

pesquisa que conduzem esta investigacao.



Os principais objetivos de pesquisa (Maxwell, 2014) deste relatorio sdo os seguintes:
1) examinar como se realiza o controlo de gestao no GCGRE;
2) descrever e analisar as tarefas de monitorizagdo do BSC, realizadas pela estagiaria,
enquanto assessora do coordenador do GCGRE do IRN, L.P.;
3) procurar compreender as possiveis articulagcdes entre as tarefas realizadas durante o
estagio e a implementacdo do BSC no IRN, I.P., enquanto organizagdo do setor publico,

a luz das propostas teodricas de controlo de qualidade total, na AP.

Para poder prosseguir estes objetivos serd feita uma revisdo da literatura cientifica centrada,
principalmente, nos seguintes temas: o controlo de gestdo, o sistema de gestdo de qualidade
total TQM, as possibilidades de aplicacdo de modelos e estudos de TQM ao setor publico, o
BSC enquanto ferramenta de controlo de gestdo, a aplicagdo do BSC no sector publico, e ainda
uma referéncia ao sistema integrado da avaliacdo na AP, implementado em Portugal.

O presente relatorio encontra-se dividido da seguinte forma: Apods a Introdugdo feita no
Capitulo 1; encontra-se, no Capitulo 2, a revisao de literatura sobre controlo de gestao e TQM.
Por fim ¢ explicitado o papel do BSC na avaliacdo do desempenho organizacional, salientando
os aspetos cruciais desta metodologia e as possibilidades da sua aplicagdo a AP. Nesta parte do
trabalho, explicitam-se entre outros, os seguintes conceitos e teorias: a definicdo de BSC; as
perspetivas tradicionais que compdem o BSC; sucessos e apreciagdes criticas deste instrumento
de gestdo; e a sua implementacao no sector publico; no Capitulo 3, referente a metodologia do
estudo, ¢ efetuada uma breve apresentacdo do IRN, I.P. e do GCGRE como terreno de estudo,
seguida da reflexdo sobre as principais tarefas desenvolvidas durante o estadgio; no Capitulo 4 -
Discussao e recomendagoes, ¢ desenvolvida a andlise critica do estagio, a luz da teoria revista,
e apresentam-se os resultados da recolha de dados, dando valor académico ao trabalho empirico
realizado a luz dos objetivos de pesquisa ja enunciados e das questdes de investigacdo. Apos o
desenvolvimento e andlise do estudo empirico, os principais resultados, apreciag@o critica, as
respostas as questdes de investigagdo e recomendacdes sdo também neste capitulo apresentados

e debatidos; por fim, no Capitulo 5, apresentam-se as conclusdes.



2. Revisao da Literatura

Neste capitulo serd feita uma revisdo da literatura cientifica centrada, principalmente, nas
seguintes teorias e conceitos: o controlo de gestdo, o BSC, e as propostas tedricas de TQM,

quer em organizagdes privadas, quer em organizacgdes do setor publico.

2.1. O Controlo de Gestao

O controlo de gestdo, em termos gerais, € um sistema que tem por objetivo a geragdo de
informagdo para avaliacdo da performance de uma organiza¢ao em diversos aspetos, sejam eles,
humanos, financeiros, operacionais ou comerciais. Com a globalizacdo, as empresas viram-se
forgadas a considerar ¢ adotar outras métricas além das tradicionais métricas financeiras. Assim
sendo, o objetivo das medidas de performance mudou, ao longo das tltimas décadas, uma vez
que as medidas tradicionais baseadas na produtividade deixaram de ser adequadas ou
representativas, no competitivo mercado global atual, dando lugar a sistemas de performance

alternativos (Ghalayini & Noble, 1996).

Estao implicitas nas competéncias do controlo de gestdo, o desenvolvimento de instrumentos
praticos de gestdo concebidos pelos gestores, no ambito da Estratégia. De uma forma mais
completa, entende-se, por controlo de gestdo «um conjunto de instrumentos que motivam os
responsaveis descentralizados a atingir os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a
acdo e a tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacdo de autoridade e
responsabilizag¢do» (Jordan et al., 2015, p. 30). Seguindo a mesma proposta, para que o controlo
de gestdo seja eficiente e eficaz deve corresponder aos seguintes oito principios:

- Os instrumentos de controlo de gestio devem compreender objetivos de natureza

financeira e ndo financeira, uma vez que os objetivos da empresa sdo de natureza

diversa;

- Tem de existir uma descentralizacdo das decisdes, delegacdo de autoridade e

responsabilizagao;

- Tem de haver um alinhamento com a estratégia: convergéncia dos interesses de cada

setor com 0s objetivos estratégicos da organizagao;



- Os instrumentos de controlo de gestdo devem funcionar como meio de acdo e nio
apenas como meros resumos de documentos ou burocracia;

- Deve focar-se essencialmente no futuro, embora possa tratar de informacao relativa ao
passado;

- O controlo de gestao tem, sobretudo, uma natureza comportamental, ou seja, tem uma
influéncia maior sobre os comportamentos das pessoas do que sobre os nimeros;

- O controlo de gestao leva a um sistema de incentivos, através de um sistema de sangdes
e recompensas;

- Os atores de primeira linha s3o os gestores operacionais em oposi¢ao aos controladores

de gestdo.

Conhecer a performance de uma organizagao torna-se incontornavel para o aumento de lucros
e para a otimizag¢ao de resultados, quer se trate de organizacgdes privadas ou publicas, razdo pela
qual a melhoria dos sistemas de gestdo e o conhecimento sobre os niveis de medicdo de
performance tém interessado tanto os que estdo na vida pratica, como os investigadores
(Pimentel & Major, 2014) e constitui, também, uma questdo fundamental ao longo deste
trabalho.

Em sintese e para finalizar, a partir do final dos anos 1980, no seguimento de diversas
investigacdes concluiu-se que a avaliacdo de desempenho tendo por base apenas indicadores
financeiros, ndo consegue retratar a satisfagdo dos clientes, nem as exigéncias da inovagdo
provenientes do ambiente externo, marcado por mudancgas organizacionais e tecnolégicas. A
partir dai, torna-se necessario inovar nos sistemas de gestdo, aumentando o nivel de eficiéncia
das organizagdes e passando a integrar, nos objetivos das organizagdes, preocupagdes relativas
a imagem, a qualidade da gestdo e a satisfacdo dos clientes (Pimentel & Major, 2014). Os
principais sistemas de gestdo inovadores que importa reter nesta revisao de literatura sio o TQM
e o BSC. Ainda que, como se vera adiante, estes sistemas tenham sido criados para o setor
privado, as suas caracteristicas e flexibilidade tém permitido a sua aplicagdo, também ao setor

publico.

2.1.1. Sistema de Gestio de Qualidade Total.
J& ¢ vasta a literatura cientifica sobre TQM, podendo esta expressdo ser traduzida, em
portugués, para «Sistema de Gestdo de Qualidade Total». Mas o que significa este conceito?
O Sistema de Gestao de Qualidade Total esta baseado nas seguintes premissas: 1) qualidade; 2)

colaboradores (iniciativas e formagdo dos colaboradores para a melhoria da qualidade); 3)
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envolvimento de todas as pessoas nas organizagdes; 4) compromisso dos gestores de topo, com
a qualidade total (Pimentel & Major, 2014). Para completar o conceito de TQM, sera importante
adicionar a proposta de Total Quality Culture (TQC) dos autores japoneses Kanji e Yui (1997).
Estes autores discutem e comparam a cultura de qualidade das empresas japonesas,
estabelecidas no Japao e nos Estados Unidos. Tendo procurado as razdes para as semelhancas
e diferengas encontradas entre os dois paises, estes autores chegaram ao conceito de TQC. Tal
como Dahlgaard et al. (2013) observam «¢é impossivel atingir a exceléncia numa empresa, sem
a correta cultura organizacional» (Pimentel & Major, 2016, p. 999).

Um modelo muito forte, do ponto de vista tedrico, ¢ o TQM concebido por Oakland, seja
individualmente (Oakland, 2004, 2011), seja em conjunto com outros autores (Oakland &
Marosszeky, 2006). Segundo este modelo, para que as organizagdes atinjam a exceléncia ¢
importante que prossigam os 4P’s (planning, performance, processes and people). No entanto,
nenhuma organizac¢do pode atingir a exceléncia sem realizar os 3C’s: cultura, comunicagdo e
compromisso. Ainda que os 4P’s sejam as chaves para fornecer produtos e servigos de
qualidade aos clientes e, em geral, melhorar a performance global, os 3C’s ligam e garantem
os resultados. O modelo também integra um quarto “C” (Cliente) que se encontra na
performance (Pimentel & Major, 2016).

Ao TQM de Oakland ¢ importante acrescentar as propostas de Dahlgaard-Park e Dahlgaard
(2007) e a de Kanji (1998b, 2001).

No seu estudo Excellence — 25 years evolution, Dahlgaard-Park e Dahlgaard (2007)
demonstram como, em geral, ha tendéncia para interpretar os modelos de exceléncia de forma
reducionista, ignorando os aspetos humanos e as chamadas «dimensdes soft», quando as
organizagdes implementam o modelo no seu esforgo para obter a exceléncia. Sublinham, entao,
que o modelo “4P” pode contribuir para atenuar estas tendéncias negativas.

O modelo “4P” de Dahlgaard-Park e Dahlgaard (2007) baseia e constrdi a exceléncia das
organizac¢des em quatro fatores: pessoas, parceiros, processos € produtos. Kanji (1998b, 2001)
propde um “business excelence index” baseado em trés indicadores: satisfagdo dos clientes, dos
empregados e dos acionistas. Estes trés indicadores seguem a chamada perspetiva do
stakeholder na qual as medidas de performance ndo financeiras sdo adicionadas as tradicionais

medidas financeiras.
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2.1.1.1. O sistema de qualidade total na administragdo publica.

Como ja foi referido, foram também desenvolvidos estudos sobre as principais aplicacdes do
sistema de TQM, na AP. Ja ¢ vasta a literatura internacional nesta area, que procura promover
a eficiéncia e a eficdcia nas organizagdes publicas.

Um dos estudos mais importantes ¢ o de Pesic e Dahlgaard (2013). Nesta pesquisa, estes
investigadores procuram testar as relagdes entre dois modelos: o Balanced Scorecard e o
modelo de exceléncia da European Foundation for Quality Management (EFQM). O resultado,
a partir de uma amostra de 150 organizac¢des da Sérvia, é o seguinte: o modelo de exceléncia
EFQM pode ser usado como indicador da implementagdo de sucesso do BSC (Pesic &
Dahlgaard, 2013).

E importante explicar que aquele modelo foi langado numa agéncia governamental, na Suécia,
a partir das linhas de orientagdo EFQM e das praticas TQM e centra-se nas seguintes premissas:
orienta¢do para o cliente e para os processos, centrado também na perspetiva do cidaddo, como
alternativa a gestdo de execuc¢do e desempenho com base apenas na gestdo dos resultados
(Pimentel & Major, 2014).

A procura crescente, por parte de clientes e cidaddos de servigos de alta qualidade, a
necessidade de cortar na despesa publica e, acima de tudo, a necessidade de aproximar os
cidaddos da AP, promove a criagdo de sistemas inovadores de medi¢do de performance (Sa e
Kanji, 2003a; Pimentel & Major, 2016). Em Portugal, tém sido ja desenvolvidos estudos na AP,
nos quais se procura conhecer os fatores de sucesso identificados na investigagdo (Kanji, 2001,
2007) para a aplicagdo de modelos de exceléncia nas autarquias locais (S& & Kanji, 2003a,
2003Db).

Em 2004 foi criado, em Portugal, o Programa Qualidade' do Ministério da Seguranga Social e
do Trabalho com o titulo “Um modelo integrado de aplicacdo da Common Assessement
Framework” (CAF) (Ministério da Seguranca Social e do Trabalho, 2004). Este modelo assenta
na CAF, um instrumento desenvolvido na Unido Europeia (EU) em 1999-2000, baseado nas
linhas de orientacdo da EFQM. Ancorado a estratégia do sistema de qualidade total, este modelo
tem como objetivos principais: a melhoria constante dos servigos publicos; o foco nos utentes;
a lideranca forte e o envolvimento dos colaboradores; a orientacdo para os processos € a

avaliagdo e mensuracdo da performance (Pimentel & Major, 2016).

! Este programa foi implementado no Instituto de Gestdo Financeira da Seguranca Social (IGFSS).
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A maior parte das pesquisas sobre TQM foram conduzidas no setor privado, havendo poucas
no setor publico. No seu conjunto, os autores destas pesquisas afirmam que os fatores-chave
para a implementacdo de sucesso de modelos de qualidade sdo os mesmos, seja para o setor
privado, seja para o setor publico (Pimentel & Major, 2016). No entanto, sdo necessarios mais
estudos de TQM no setor publico, para que esta conclusdo seja validada. Conferir, além do
estudo citado, outros exemplos de investiga¢des ja realizadas no setor publico, como as de
Milakovich (1991), Sa e Kanji (2003a) e Pimentel e Major (2014). O presente relatorio
inscreve-se, precisamente, nesta linha de pesquisa.

Ficou ja demonstrada a forte relacdo entre o modelo de qualidade da EFQM e o BSC, uma vez
que aquele pode ser usado como indicador da implementac¢do de sucesso do BSC (Pesic &
Dahlgaard, 2013). E preciso, entio, conhecer melhor a importincia desta ferramenta no
contexto dos sistemas de medida de performance, quer no setor privado, quer no setor publico.

E o que sera feito ja a seguir.

2.1.2. O BSC: conceito, perspetivas e implementacio.

Ainda que o BSC seja uma ferramenta de gestao por objetivos, a gestdo de qualidade articulada
ao BSC est4 na base de novos modelos de gestdo e de mudanga organizacional. E por isso,
importante conhecer, agora, o conceito de BSC e as suas perspetivas, as potencialidades e
limites, para poder depois refletir sobre as possibilidades da sua aplica¢do ao setor publico.

O BSC ¢ uma ferramenta estratégica de medi¢ao e avaliagdo da performance. No artigo The
Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance, os autores Kaplan e Norton
apresentam o conceito original de BSC (Kaplan & Norton, 1992). Este artigo, publicado na
Harvard Business Review, em 1992, apresenta os resultados de um estudo encomendado por
varias empresas norte-americanas que nao se conformavam com o facto de os seus instrumentos
de avaliacdo da performance empresarial, assentes apenas em indicadores contabilisticos e
financeiros, ndo estarem adaptados ao contexto competitivo internacional (Santos, 2008). Nas
palavras de Kaplan e Norton, «as medidas de performance tradicionais funcionaram na era
industrial, mas ja ndo sdo adequadas as competéncias que as empresas tém de ter, atualmente»
(Kaplan & Norton, 1992, p. 71).

Realizando um estudo, durante um ano, em doze empresas americanas, estes autores
conceberam o BSC: um conjunto de medidas que ddo aos dirigentes de topo uma répida, mas

compreensiva perspetiva da empresa.
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Segundo Kaplan e Norton (1996), o uso exclusivo de indicadores financeiros, faz com que a
tomada de decisdo seja assente em dados histéricos que apenas informam sobre as agdes do
passado, ndo dando aos gestores informagao para melhorar a gestdo futura, identificando os
desvios e propondo medidas corretivas. O BSC permite «converter a missdo e estratégia de uma
organiza¢do num conjunto de medidas de performance que formam o quadro de uma avaliagdo

estratégica e de um sistema de gestdo» (Kaplan & Norton, 1996, p. 18).

Figura 1 - O Balanced Scorecard

Customer Perspective
?
Goals =y —— How do customers see us?
What must we excel at?
Internal Business Innovation & Learning
Perspective Perspective
Goals Measures < > Goals Measures
Financial Perspective
Goals Measures How can we continue to
improve and create value 7

How do we look to shareholders?

Fonte: Kaplan e Norton (1992, p.72)

O BSC permite olhar para a empresa, a partir de quatro importantes perspetivas. Ele permite,
também, a resposta a quatro importantes questdes: como € que os clientes nos véem? (perspetiva
do cliente); em que ¢ que devemos ser excelentes? (perspetiva dos processos internos); podemos
continuar a melhorar e a criar valor? (perspetiva da aprendizagem e crescimento); como € que
os acionistas nos véem? (perspetiva financeira) (Kaplan & Norton, 1992). Dando, aos gestores
seniores, a informagao vinda destas quatro perspetivas, o BSC diminui o fluxo de informagao,
limitando o numero de medidas utilizadas «O BSC obriga os gestores a focar-se num grupo
restrito de medidas criticas» (Kaplan & Norton, 1992, p.73).

Jordan et al. (2015) afirmam que o BSC evolui, de um simples modelo de avaliacdo de

performance para instrumento de gestdo estratégica das organizacdes. Enunciam-se de seguida
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as caracteristicas da ferramenta BSC que demonstram a sua orientacdo para a estratégia: a
ligacdo dos indicadores de desempenho a estratégia; o facto de proporcionar aos gestores uma
visdo alargada e integrada do desempenho da organizacdo; a ligagdo do controlo operacional a
visdo e a estratégia; a clarificacdo das relagdes de causa e efeito em que se acredita e, por ultimo,

o foco dos gestores nos aspetos mais criticos.

2.1.2.1. Implementag¢do do BSC.

No artigo The ten commmandements of BSC, os autores Lewy e Du Mee (1998) sublinham que
¢ fundamental que ndo se comece a implementagdo do BSC sem que se saiba o que se pretende
alcancar: implementar o BSC significa usa-lo no processo de decisdo. Niven (2006) acrescenta,
ainda, que antes de se tomar a decisdo de implementar o BSC deve-se saber, ja, qual o problema
a que se ird responder. O processo de implementacdo tem o seu inicio quando a visdo, missao
e estratégia estdo descritas num mapa estratégico e ¢ retratado através de objetivos estratégicos

criticos para o sucesso da organizacao (Niven, 2006).

2.1.2.2. A aplicagdo do BSC ao sector publico: sucessos e criticas.

A partir do fim do século XX, assiste-se a uma mudancga de perspetiva, no setor publico, no
sentido de uma maior responsabilizagio financeira. E a Nova Gestdo Publica (New public
management) (Hood, 1991) que se torna cada vez mais proxima dos sistemas de gestdo das
empresas privadas. E neste contexto que comegam a surgir instrumentos de gestio mais
sofisticados, como o BSC, que comega a ser adotado, em muitos e diversos paises, ndo s6 nas
empresas privadas, como em organizagdes publicas (Sharma & Gadenne, 2011).

Um exemplo interessante ¢ o estudo desenvolvido por Chang (2007) no sistema nacional de
satde, no Reino Unido, onde foi adotado um novo instrumento de medida de performance —
PAF (New Performance Assessment Framework) —, com o objetivo de garantir uma visao mais
alargada da perfomance no interior do Servigco Nacional de Saude. O PAF permite refletir e
integrar a perspetiva de diferentes stakeholders, mas ¢ também usado pelo governo como uma
ferramenta de gestdo estratégica que permite ligar a estratégia nacional com as atividades locais.
Neste artigo discute-se o conceito de BSC que subjaz ao PAF do sistema nacional de saude do
Reino Unido (Chang, 2007).

Muito embora o BSC tenha sido um modelo idealizado para o setor privado (Norton & Kaplan,
1992), a sua flexibilidade e evolug@o tém permitido a sua utilizagdo no setor publico a partir da

segunda metade dos anos 1990 (Pinto, 2007). Ainda assim, «ha acordo generalizado no sentido
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de reconhecer os importantes desafios que existem na transposi¢ao dos principios do BSC para
as organizagoes do setor publico, quer no seu design, quer na sua implementacao» (Sharma &
Gadenne, 2011, p. 167).

E importante sublinhar, agora, os limites da aplicagio do BSC, em geral, mas principalmente
na perspetiva da sua implementag@o no setor publico.

Como qualquer outro sistema, o0 BSC tem também limitagdes, pondo em causa, muitas vezes,
a sua implementa¢do com sucesso. Norreklit (2000) faz-lhe vérias criticas: antes de mais, as
relacdes de causa-efeito, previstas no BSC, tém ambiguidades, ndo refletem a dimensao

temporal e nem sempre se verificam.

«Em primeiro lugar, ndo hd uma relacdo causal, mas, sim, uma relagdo logica entre as areas
analisadas. A satisfacdo do cliente ndo produz, necessariamente, bons resultados financeiros. [...]
Nao ¢ uma questdo de causalidade; ¢ 16gico porque € inerente aos conceitos.» (Norreklit, 2000,

p- 829)

No mesmo estudo, 0 mesmo autor faz ainda as seguintes criticas ao BSC: falta de previsdo na
monitorizagdo das atividades da concorréncia e do desenvolvimento tecnologico; falta de
enraizamento no ambiente ou na organizacdo e, por ultimo, falta na consideracdo dos
imprevistos e das incertezas estratégicas que podem ameacar, ou mesmo invalidar, a execucao
da estratégia da organizagao.

Um estudo desenvolvido em Portugal identifica diversos fatores-chave relativos as barreiras e
limites de implementa¢do do BSC (Pimentel & Major, 2009). Estes autores partem do modelo
de Kasurinen (2002, cit. in Pimentel & Major, 2009), que identifica trés fatores necessarios para
criar um potencial de mudancga: motivadores, facilitadores e catalisadores, ao mesmo tempo que
identificam trés categorias de barreiras a mudanga: “os que confundem”, “os que frustram” e
“os que atrasam”. No processo de implementacio do BSC, na empresa mencionada neste
estudo, foram encontrados varios obstaculos: 1) barreira dos que confundem: comunicacao
insuficiente entre os gestores, por um lado, e entre os gestores e a equipa do BSC, por outro
lado; o procedimento hieradrquico de definicdo de objetivos e indicadores como causa de
constrangimento entre alguns gestores; a resisténcia cultural ao uso de ferramentas de controlo
de gestdo e de medidas de performance; 2) barreira dos que frustram: alteragdes frequentes nas
estruturas da organizagdo, a diferentes niveis cria problemas na implementacdo do BSC e
contribui para o abandono do projeto; os objetivos e indicadores sdo, frequentemente, alterados;

3) finalmente, na categoria «dos que atrasamy: inexisténcia de dados adequados e de sistemas
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de informacao; a deficiente mensuracdo dos indicadores; a insuficiente compreensdo do BSC,
pela equipa (Pimentel & Major, 2009).

E importante referir, ainda, outros estudos que identificam as dificuldades e os fatores criticos
sobre a implementacdo do BSC e o seu uso no setor publico.

Sendo a adog@o do BSC na AP um facto recente, ¢ mais provavel a resisténcia das pessoas a
mudanga, a que acresce o desconhecimento da metodologia BSC, assim como a auséncia de
profissionais capacitados para manejar esta ferramenta. Por outro lado, no setor publico
verifica-se uma falta de cultura orientada para os resultados, o que dificulta a promogao da
responsabilizagdo. Esta constatagdo coincide com o que se verifica na literatura cientifica pelo
que Lapsley e Oldfield (2001) defendem que os profissionais e a gestdo do setor publico sdo
mais resistentes a mudanca do que no setor privado.

De um modo geral, as dificuldades na implementacdo do BSC no setor publico residem,
essencialmente, na falta de recursos, na auséncia de apoio dos executivos, na reduzida
participagcdo dos cidaddos, na necessidade de um sistema de informacdo desenvolvido, na
resisténcia a mudanga, na falta de iniciativa politica, na falta de tempo para o seu
desenvolvimento e acompanhamento, na auséncia de recompensas associadas ao desempenho
dos trabalhadores e¢ na necessidade de formagao dos recursos humanos (Gomes et al. 2007,
Quesado, Guzman & Rodrigues, 2012).

Niven (2006) sublinha um aspeto fundamental: se para as empresas, dirigidas a obten¢do do
lucro, o aumento do valor para o acionista ¢ o objetivo principal; entdo para as empresas
publicas e organizacgdes sem fins lucrativos a orientagdo ¢ totalmente dirigida a concretizagao
da sua missdo (Niven, 2006). Neste sentido, este autor defende que a missdo deve ser
introduzida como uma nova perspetiva e todas as outras perspetivas devem convergir para ela,
mostrando como o BSC pode servir ambas as organizagdes, privadas e publicas.

A figura seguinte pretende ilustrar a importancia da missdo, como pilar do BSC, no setor

publico.
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Figura 2 - Balanced scorecard no setor privado vs. Balanced scorecard no setor publico

Private versus Public Balanced Scorecard

Private Public Mission
Sector Sector
View View {
Financial ETEHER
Learning
Customer Internal ‘
‘ ‘ ‘ e Internal

\ Learning / \ /
and Growth Financial

The Balanced Scorecard can be adaptive to serve both
public and private organizations.

Fonte: RIS3 and EU2020 strategy, 2016 (adaptado de Kaplan, 1999)

2.1.3.  Sistema Integrado de Avaliacio do Desempenho da Administracao Publica.

O Sistema Integrado de Avaliagio do Desempenho da Administragdo Publica (STADAP),
langado em 2004 tinha como finalidade a avaliacdo dos colaboradores publicos. Em 2007, o
conceito foi recriado tendo sido lancado um novo SIADAP que passou a avaliar: organismos
publicos - SIADAP 1; gestores - SIADAP 2; e colaboradores - SIADAP 3.

Este ¢ um sistema de caracter obrigatdrio por lei. A primeira tentativa de responder as
necessidades do SIADAP consistiu na implementacdo de um processo de gestdo. Alguns
objetivos globais foram definidos e alguns relatérios de monitorizagdo (ndo regulares) foram
produzidos. Apos 2004, foram implementados varios quadros de gestdo, seguindo o SIADAP
e a CAF?, tendo sido adotado em 2005 um novo contrato de gestdo. A carta de missdo foi muito
importante para a implementacdo do modelo de gestdo global. O documento apresentava os

principais objetivos e metas para o periodo 2005-2008. Este contrato de gestao foi também uma

2 Consultar www.siadap.gov.pt/PaginasPublicas

3 A CAF (Common Assessment Framework) é uma ferramenta de autoavaliagdo de qualidade, desenvolvida na
Unido Europeia e pela cooperacdo dos Estados Membros e completamente direcionada para a Administragao
Publica. A sua primeira versdo ¢ de 2000 e a segunda de 2002 (Pinto, 2010, p.9)
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forma de integrar e facilitar a avaliacdo do desempenho através de Quadro de Avaliagdo e
Responsabilizagdo (QUAR).

O QUAR ¢ um scorecard portugués para avaliagdo de desempenho e responsabilidade. Trata-
se de um enquadramento adotado na administragdo publica, em 2008, para identificar e medir
iniciativas e resultados (numa base coletiva). O QUAR estd interligado e mede o STADAP 1

(avaliagdo das agéncias publicas), sendo obrigatdrio por lei.

O SIADAP e os Sistemas de Gestdo da Qualidade podem ser articulados em simultaneo com a
metodologia do BSC. O Novo SIADAP introduz novos requisitos na filosofia e
operacionalizagdo do modelo, assentes em diferentes metodologias de gestdo estratégica,
nomeadamente o BSC, o qual permite efetuar a articulagdo com a gestdo e monitorizacao de

objetivos de uma forma transversal aos servigos (Serrano, 2010).

A nova versdao do SIADAP (Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro) assume como missao
«Contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servigo da Administracdo Publica,
para a coeréncia e harmonia da agdo dos servigos, dirigentes e demais trabalhadores e para a
promog¢ao da sua motivagdo profissional e desenvolvimento de competéncias» (Art.° 1°). De

entre os objetivos deste modelo destacam-se os seguintes (Art.® 6°):

- Contribuir para a melhoria da gestdo da Administragao Plblica em razao das necessidades dos

utilizadores e alinhar a atividade dos servigos com os objetivos das politicas publicas;

- Identificar as necessidades de formagao e desenvolvimento profissional, adequadas a melhoria

do desempenho dos servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores;

- Promover a motivacao e o desenvolvimento das competéncias e qualificacdes dos dirigentes

e trabalhadores, favorecendo a formagao ao longo da vida;

- Reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho e pelos

resultados obtidos e estimulando o desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e qualidade.
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3.1.

3. Metodologia

Objetivo Geral e Objetivos Especificos

O objetivo geral deste estagio foi o de conhecer o sistema de controlo de gestao do IRN, L.P.,

nomeadamente a aplicagdo do BSC, tendo sido os objetivos especificos os seguintes:

1)

2)

3)

4)

5)

3.2

Diagnéstico e estudo do sistema de controlo de gestao no Gabinete GCGRE do IRN,
1.P;

Concecdo de estudo dada a inexisténcia de articulag@o entre os objetivos estratégicos e
operacionais;

Alinhamento dos instrumentos de gestdo de longo prazo (carta de missdo) e de curto

prazo (mapas estratégicos contidos no Plano de Atividades - PA);

Descri¢@o e andlise das tarefas de monitorizagdo do BSC, realizadas pela estagiaria,
enquanto assessora do coordenador do GCGRE do IRN, L.P.;

Implementacdo de monitorizacdo das ferramentas de controlo de gestdo (revisdo,
alteracdo ou supressdo de indicadores e/ou atividades extraordindrias) e proposta de um
Dashboard, composta por fichas de indicadores, que permitam, na perspetiva de once-
a-month, monitorizar todas as unidades organicas (UO), tornando os interlocutores
(gestores das unidades organicas e os gestores das aplicagdes informaticas) autdbnomos

na inser¢ao dos seus proprios contributos.

Metodologia: Paradigmas, Métodos, Instrumentos e Técnicas

O presente Relatério esta assente na realizacdo de um Estagio Curricular e sera incorporado

pelas seguintes fases de investigagdo e técnicas de recolha da informagdo (Quivy &

Campenhoudt, 2008):

a)

b)

Realizagdo de uma revisdo da literatura sobre conceitos ligados ao Controlo de gestio e
as ferramentas de avaliacdo de desempenho, com foco no Balanced Scorecard no
ambito da aplicacdo a administra¢do publica e a Estratégia;

Recolha de informagdo sobre a Organizac¢ao onde foi realizado o estagio (IRN, L.P.) e,
em particular, sobre 0 GCGRE;

Descrigao dos processos ¢ atividades que constituem o GCGRE;
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d) Descrigdo das atividades realizadas no decorrer do estagio;
e) Andlise critica sobre o desempenho do GCGRE e das atividades desenvolvidas pela

Estagidria.

3.2.1. Técnicas de recolha de dados.

Relativamente as técnicas utilizadas para realizar a recolha de dados, estas foram
essencialmente fundamentadas na procura e recolha de dados a nivel qualitativo: notas
recolhidas por observagdo participante, realizagdo de entrevistas (quadro de entrevistas
disponivel no anexo 1) ao Coordenador do GCGRE e a Coordenadora do Departamento de
identificacdo Civil (DIC) e recolha de documentagao interna disponibilizada pela organizacao,
mas também documenta¢do externa, nomeadamente, legislacdo (lista de documentacao
disponivel no anexo 2).

Na sequéncia do contacto inicial com o IRN, I.P., uma vez apresentado o plano de estagio e o
cronograma, foi possivel identificar trés questdes de investigacao especificas (Maxwell, 2014):
a) a primeira, de natureza tedrica: Sera que o IRN, I.P. tem as condi¢des reunidas para a
implementagdo com sucesso do BSC?

b) a segunda, de natureza teodrica: Se sim, como permitir a monitorizacdo e implementacao do
BSC no IRN, I.P.?

c) a terceira, de natureza tedrica: Sera possivel implementar um subsistema no BSC associado

ao TQM?

As notas recolhidas da observag¢ao participante, os dados da entrevista e a documentagao interna
e externa pedem andlise de conteudo (Quivy & Campenhoudt, 2008). Segundo Ritchie e Lewis
(2003, p. 35) a analise de conteudo «envolve o estudo de documentos existentes, para
compreender o seu contetido substantivo ou para iluminar significados mais profundos que
podem ser revelados pelo seu estilo e cobertura». Ritchie e Lewis (2003, p. 34) afirmam, ainda,
que uma pesquisa qualitativa «entende-se sobre qualquer tipo de pesquisa que produz resultados
ndo obtidos através de procedimentos estatisticos ou outros meios de quantificagdo». As
técnicas de recolha de dados para realizar pesquisas qualitativas inserem as «técnicas
observacionais, entrevistas, discussdes em grupo, narrativas e analise de evidéncias
documentaisy.

Além da procura e recolha de dados, foi também um ponto fulcral para a realizacdo deste

relatdrio, a experiéncia vivenciada e observada no decorrer do estadgio, onde a estagiaria tentou
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compreender melhor os processos e respetivas fragilidades do GCGRE. A técnica de
observagdo participante ¢ definida por Ritchie e Lewis (2003), como a unido de agdes,
interagdes ou eventos que ocorram numa organizagdo. Esta técnica «permite que os fendmenos
sejam estudados a medida que surjam, mas também oferece ao pesquisador a oportunidade de

obter insights adicionais através da experimenta¢do dos fenomenos» (Ritchie & Lewis, 2003,

p. 35).

3.2.2. Definicao do método de trabalho.

Foi observada a forma como os processos eram desenvolvidos na organizacao e o desempenho
dos colaboradores no contexto do estagio. Neste sentido, a estagiaria procurou agir junto dos
colaboradores e do coordenador do GCGRE. Foi também possivel planificar, em conjunto com
o Coordenador, algumas atividades a realizar de modo a maximizar a eficiéncia na gestdo do
GCGRE. No final, a estagiaria refletiu sobre o que poderia ser melhorado.

O agir da estagiaria comegou centrado na observacdo do dia-a-dia no GCGRE, onde todos os
processos eram desenvolvidos, refletindo sobre o que ia observando e realizando as suas notas
de campo diarias. Estas reflexdes contribuiam para delinear as suas intervengdes tentando que
estas fossem, progressivamente, mais adequadas ao contexto e pertinentes para o
desenvolvimento do GCGRE. Este estudo enquadra-se também na metodologia de
investigacdo-acdo. A investigacdo-acdo «€ uma interveng¢do na pratica profissional com a
inten¢do de proporcionar uma melhoria» (Coutinho et al., 2009, p. 360). Podem considerar-se
dois objetivos nesta modalidade: o da investigagdo, para que o investigador compreenda algo,
e o de agdo, visando a mudanga de algo.

Na medida em que o presente relatdrio estd associado a um estagio, foi possivel colaborar com
esta organiza¢do durante um periodo de seis meses, onde a recolha de informagdo sobre a
operacionalizagdo da area onde o estdgio decorreu foi continua. Foram registadas notas de
campo, onde foram relatadas informagdes consideradas relevantes, quer para o
desenvolvimento das tarefas do estagio, quer para a elaboracao deste relatorio. Muitas das notas
de campo registadas foram provenientes do que Patton (2002) designa «informal conversational
interview, ou seja, conversas informais. As conversas informais baseiam-se em questdes que
surgem, naturalmente, da interacdo entre as pessoas, muitas vezes no decurso da recolha de
dados, durante a observacao participante. No decurso da observacao e do Estagio realizado, as
conversas informais com todos os colaboradores do IRN, I.P. foram surgindo diversas vezes e

permitiram compreender o funcionamento de processos e consequentemente do Gabinete.
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Para finalizar, foram ainda realizadas quatro entrevistas, trés delas ao Coordenador do Gabinete,
o Dr. Jodo Pina: no dia 12/09/2016 com a dura¢dao de 60 minutos; no dia 20/11/2016 com a
duracdo de 40 minutos e no dia 14/01/2017 com duracdo de 90 minutos. Por fim, foi ainda
realizada uma entrevista a Coordenadora do DIC, a Dra. Paula Marcelino no dia 15/01/2017
com a duracdo de 60 minutos. A estagidria elaborou um guido de entrevista (anexo 3) com
questdes essenciais, tendo o proposito de compreender melhor qual a opinido da Coordenagdo
quanto a importancia da utiliza¢do desta ferramenta que ¢ o BSC e questionando, também, sobre
o impacto da implementa¢do da mesma.

Estas entrevistas, realizadas no decorrer do estdgio, foram importantes e produtivas porque
permitiram entender o porqué dos Gap'’s existentes e, também, compreender que, o facto de o
IRN, L.P. ser uma Instituicdo Publica torna, por vezes, os processos de transformagdo mais
burocraticos, complexos e demorados. Esta informacdo permitiu retirar conclusdes mais
fundamentadas relativas as mudancas ja concretizadas, bem como a outras ainda por realizar,
tanto no proprio GCGRE, como na Organizagdo, no seu todo.

Segundo Ritchie e Lewis (2003), as entrevistas sdo vantajosas, na medida em que permitem
reter informagdo e uma compreensdo mais detalhada sobre diversos assuntos. Estas permitem
ter «uma investigacdo detalhada das perspetivas das pessoas, para compreensao aprofundada
do contexto dentro do qual os fendémenos de pesquisa estdo localizados» (Ritchie & Lewis,

2003, p. 36).
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3.3.  Desenvolvimento do Estagio

3.3.1. Objetivos gerais

A opgao pela realizagdo de um Estagio Curricular e posterior Relatério de Estagio como
Trabalho de Final de Mestrado, no GCGRE, do IRN, L.P. teve como pretensao a aplicagdo dos
conhecimentos teéricos e competéncias adquiridas no Mestrado. O objetivo foi também o da
aquisi¢do de experiéncia profissional nesta area, em contexto real, no mundo do trabalho.

O facto de este Gabinete se encontrar numa fase de reavaliagdo dos modelos de planeamento e
de controlo de gestdo, foi um fator motivador para a realizagdo deste Estagio Curricular, uma
vez que iria ser necessaria a concretizacdo de um conjunto de atividades que iriam permitir
aplicar os conhecimentos e competéncias adquiridas ao longo da formacdo académica e,
concomitantemente, consolida-los. Na concretizagdo deste Estagio, a estagidria pdde colocar
em pratica os conhecimentos adquiridos nas unidades curriculares de Gestdo Estratégica,

Gestdo de Projetos e Business Intelligence.

3.3.2. Plano de Estagio

Apos validagdo da candidatura para execugdo do Estagio no GCGRE do IRN, I.P., a entidade
acolhedora definiu e remeteu o plano inicial de estagio, por ela estabelecido. Neste plano, sdo
descritas as tarefas que foram propostas, a estagiaria, no decorrer dos seis meses de estagio. As
tarefas descritas no Plano de Estagio, pelo IRN, L.P., estdo associadas a area de Controlo de
Gestdo e Estratégia, em concreto deste gabinete sendo que, neste mesmo gabinete, constam
também outras areas, nomeadamente a area da Comunicagcdo. O Plano de Estagio foi
posteriormente aprovado pela Universidade Europeia, de forma a garantir que o mesmo se

adaptaria aos conteudos lecionados no presente Mestrado.

3.3.2.1. Atividades Planeamento e Monitorizacdo.
o Apoio ao Conselho Diretivo na formulagido e comunicacio da visdo e estratégia do IRN,
I.P., defini¢do da carta de missdo e valores;
o Apoio ao Coordenador do GCGRE na formulagdo e comunicagdo da visdo e estratégia

do Gabinete;
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o Preparagdo do Plano Estratégico do IRN, I.P. (apoio ao Conselho Diretivo na elaboragao
e sistematizacdo das andlises de enquadramento e formulacdo das opcdes estratégicas a
inscrever no Plano Estratégico);

o Realizagdo da analise SWOT;

o Andlise de modelos de qualidade total (CAF, Balanced Scorecard, etc.);

o Preparagdo do QUAR e elaboragdo de relatorios quadrimestrais de monitorizagao;

o Preparagdo do plano de atividades;

o Monitoriza¢do do quadro de indicadores de performance global (BSC) / auditorias de
performance;

o Sistematizagdo e producdo de informacao regular para a gestdo sobre performance dos
processos de negdcio e de suporte;

o Preparagdo do relatdrio de atividades, incluindo relatério de autoavaliacdo;

o Identificar e propor, com base no acompanhamento dos projetos e analises
comparativas, agdes com vista a otimizagdo ¢ modernizacdo dos servi¢os ou a criagao

de valor publico através do desenvolvimento de novos servigos ou parcerias.

A metodologia do presente trabalho estd de acordo com as normas estabelecidas pela
Universidade Europeia e pela APA (American Psycological Association), onde as mesmas
foram ajustadas as especificagcdes de um Relatorio de Estagio (Universidade Europeia, 2017).

Para este efeito, foi realizado um plano de trabalho que representa todas as atividades
desenvolvidas ao longo dos seis meses de Estagio, comegando pela: 1) Entrega do Plano de
Estéagio; 2) Inicio do estagio no IRN, I.P.; 3) Revisdo da literatura; 4) Elabora¢do da componente
concetual; 5) Elaboragdo da componente metodologica; 6) Caracterizacdo da Organizacdo; 7)
Descricdo das atividades realizadas; 8) Discussdo critica das atividades realizadas; 9)

Elaboracao do Relatorio e entrega.

3.3.2.2. Atividades propostas e atividades realizadas.

Como referido, o IRN, L.P. entregou um Plano de Estagio, onde foram especificadas todas as
tarefas que iriam ser realizadas pela estagiaria. Embora este tenha sido cumprido praticamente
na sua totalidade, pelo facto de certas tarefas serem muito ambiciosas e de se terem vindo a
demonstrar de maior complexidade do que o inicialmente previsto, algumas tarefas ficaram por

concretizar.
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Neste sentido, ¢ apresentado no anexo 4, um cronograma com as tarefas efetivamente
desenvolvidas pela estagiaria, nomeadamente: a revisdo da carta de missdo; a redefini¢cdo dos
valores institucionais; a revisdo e reestruturacdo dos Diagramas de Atividades e Processos
(DAP); como atividades complementares a estagidria procedeu ainda a construcdo e andlise de
inquéritos de comunicacdo interna do IRN, L.P.; e, a constru¢do e andlise de um inquérito de
satisfacdo dos utentes dos servicos de registo; reestruturagdo do Relatorio de Atividades (RA)
de acordo com as normas legais; conce¢do de aplicacdes e ferramentas de apoio & monitorizagao
do QUAR e do PA nomeadamente a ligagdo ao BSC; e por fim, conce¢do de um modelo de

Cronograma para o GCGRE.

Nesta parte do relatorio, sera também possivel compreender mais profundamente como esta
estruturada a organizacdo, enunciando a missdo e valores institucionais do IRN, L.P., o tema do
alinhamento estratégico organizacional do IRN, L.P., o seu PA, o sistema de gestdo estratégica

e operacional, o QUAR e o RA, a partir da perspetiva das atividades realizadas no GCGRE.

3.3.2.3. Missdo e valores institucionais do IRN, I.P.

Um dos topicos mais importantes que foi discutido na revisdo da literatura foi o do controlo de
gestdo no setor publico e, nomeadamente, a possibilidade de aplicar o BSC, a AP, se
devidamente considerada a importancia prioritaria que a missdo e os valores institucionais
ganham no design do BSC, em detrimento a dimensao financeira (Niven, 2006) que deve ser
regulada pelo Estado.

No caso do IRN, L.P., a missdo da organizagdo ¢ dada por «(...) executar e acompanhar as
politicas relativas aos servigos de registo, tendo em vista assegurar a prestacdo de servigos aos
cidaddos e as empresas em areas de negocio distintas: da identificacdo civil, do registo civil, do
registo predial, do registo comercial, do registo de bens moveis, da nacionalidade e do registo
de pessoas coletivas assegurando, ainda, a regulacdo, controlo e fiscalizagdo da atividade
notarial» (Plano de Atividades — Revisto, 2016, p. 20). A Organiza¢do rege-se pelo rigor

técnico, inovagdo e o enfoque no utente, como os seus valores institucionais.
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Figura 3 - Alinhamento estratégico organizacional do IRN, I.P.

Missao e Valores

Carta de Missédo

Nivel estratégico
objetivos de longo-prazo

Objetivos dos Colaboradores

Nivel operacional
objetivos de curto-prazo

v % Objetivos dos Colaboradores

Fonte: site oficial do IRN, L.P.

3.3.2.4. Plano de atividades do IRN, I.P.

A organizacao tem como instrumento de prospetiva o PA, este ¢ um documento anual de gestao,
de caracter obrigatorio, onde sdo descritas as atividades a desenvolver para atingir as
orientacdes e objetivos operacionais que constam na carta de missdo definidos pelo IRN, L.P..
O PA, assente no instrumento de controlo de gestdo Balanced Scorecard (Kaplan & Norton,
1992), constitui um instrumento crucial para definir e comunicar a estratégia aos colaboradores
e aos demais stakeholders.

O PA faz parte do processo de estabelecimento da estratégia, assegurando a formulagdo,

execuc¢do dos DAP’s, como esquematizado na figura anterior.

3.3.2.5. Sistema de Gestao Estratégica e Operacional do IRN, I.P. (DAP’s).

O IRN, L.P. valoriza uma estratégia orientada para os resultados. Esta estratégia aposta na gestao
por objetivos, com vista a melhoria do desempenho organizacional. Posto isto, a Organizagao
desenvolve o seu Plano de Atividades com base na metodologia do BSC, uma vez que esta
permite: clarificar a missao dos colaboradores e avaliar o desempenho organizacional de forma

mais detalhada quando comparada com os documentos previstos na Lei: a Carta de Missdo e o

QUAR.



A organizacdo adapta e aplica o BSC de forma segmentada a cada unidade constituinte deste
Instituto, estando associado a um DAP (anexo 5). Também conhecidos por Mapa Estratégico
de Processo, estes diagramas servem de guia e articulagdo com os restantes documentos de
gestdo. Apesar destas segmentagdes, ha uma estrutura comum assegurada por 3 perspetivas na
definicdo da maioria dos DAP’S: Clientes, Processos e Aprendizagem. Foi também considerada
a perspetiva Financeira, para algumas UO’s.

A perspetiva de topo “Utilizadores Externos e Internos” tem por base as orientagdes estratégicas
da organizagdo, enquanto a perspetiva de base “Aprendizagem e Conhecimento” assenta nos
valores do IRN, I.P. e visa a capacitacdo dos recursos humanos, a eficiéncia organizacional de
cada unidade organica e das infraestruturas afetas ao IRN, I.P., a inovacao de processos e a
melhoria continua das bases de dados de conhecimento.

A cada perspetiva estdo associados os seguintes objetivos: Eficacia, que diz respeito a producgao
de bens e servigos; Eficiéncia, que tem como fim a otimizagdo dos recursos; e Qualidade, que
tem por finalidade o aumento da satisfagdo dos utentes.

Os objetivos estdo todos ligados por relagdes causa-efeito (Kaplan & Norton, 1992),
independentemente da sua perspetiva. Tal significa, que a prossecucdo dos objetivos da segunda
perspetiva, estd dependente da prossecucdo dos objetivos da primeira perspetiva, e assim
sucessivamente. E importante ndo esquecer, como revelou a revisdo da literatura, que as
relagdes de causa-efeito sdo suscetiveis de criticas: t€ém ambiguidades, nao refletem a dimensao
temporal e nem sempre se verificam. Por exemplo, a satisfagdo do cliente ndo produz,
necessariamente, bons resultados financeiros (Norreklit, 2000, p. 829).

Os DAP’s estdo segmentados em duas areas: Balanced — aqui estdo inclusos os objetivos
organizacionais de curto-prazo, distribuidos por duas perspetivas que visam contribuir,
anualmente, para a satisfacdo e motivacdo dos recursos humanos, para a otimizacdo dos
recursos materiais e tecnoldgicos e para a melhoria continua dos processos internos, tendo em
vista a satisfacdo dos utilizadores internos e externos; e Scorecard — onde se incluem o corpo
dos indicadores, as polaridades, as ponderacdes, as metas e as atividades extraordinarias que

conduzem a prossecucdo dos objetivos e/ ou indicadores.
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3.3.2.6. Quadro de Avaliagdo e Responsabiliza¢do (QUAR) da organizagdo.

Neste documento, assente no SIADAP, constam a missdo da organizacdo, os seus objetivos
estratégicos, e o que se pretende alcancar no curto-prazo através da estipulacdo de indicadores
de medi¢do e metas a alcangar.
Incorporaram o QUAR de 2016 ( anexo 6) os seguintes objetivos estratégicos, de acordo com
a necessidade disposta na lei, de considerar os parametros de Eficacia, Eficiéncia e Qualidade:
e «Criar servicos mais acessiveis, uteis e eficazes aos cidaddos e agentes econdémicos e
modernizar e simplificar procedimentosy;
e «Aumentar a confianga nos atos e procedimentos, combater a fraude e o branqueamento
de capitais, garantir respostas atempadas e a qualidade técnico-juridicax;
e «Alargar a oferta de servicos atualmente disponivel criando novos canais, estabelecendo
colaboragdes com outras entidades e fortalecendo a administracio eletronicay;
e «Reforgar a ligagdo com os paises de lingua portuguesa ou com comunidades de
cidaddos nacionais, contribuindo para a promog¢ao econdmica e cultural de Portugaly;
e «Reduzir estruturas operativas e reforgar os mecanismos de disciplina a nivel

orcamental» (IRN,L.P. PA Revisto 2016, p.33).

Estes objetivos estratégicos sdo concretizados através do seu desenvolvimento em Objetivos
Operacionais vigentes no Plano de Atividades e no QUAR. Subordinou-se a constru¢do do
Plano de Atividades e do QUAR aos objetivos constantes na Carta de Missdo. Conforme

observado durante o estdgio, estes documentos DAP’s ndo sdo monitorizados, em tempo util.

3.3.2.7. Relatorio de Atividades (RA).

O RA discrimina os objetivos atingidos, o grau de realizacdo dos projetos e os recursos
utilizados. Deste instrumento faz parte o relatério de autoavaliagdo. A autoavaliagdo tem
cardcter obrigatdrio e deve evidenciar os resultados alcangados e os desvios verificados de
acordo com o QUAR do servico, em particular face aos objetivos anualmente fixados. Este

documento também carece de monitorizagao.
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3.3.3. Enquadramento funcional do estagio.

Neste subcapitulo serd apresentada a estrutura organizacional do IRN,I.P. e do GCGRE, assim
como as principais fung¢des por ele desempenhadas. Através dos organogramas sera possivel
compreender como estd organizado o Instituto. O GCGRE responde tnica e exclusivamente a
Administragdo, sendo responsavel pelo controlo e gestdo das restantes unidades organicas. A
énfase serd colocada nas fungdes desempenhadas no GCGRE, gabinete onde o Estagio foi

realizado.

3.3.3.1. Estrutura organizacional e fungoes da Organiza¢do e do GCGRE.

A Organizagdo ¢ composta pelas seguintes unidades organicas: Identificagdo Civil, Registo
Civil, Predial, Comercial e Bens moéveis, Nacionalidade e Gestdo de testamentos, Registo de
pessoas coletivas e Atividade notarial. Estas unidades sdo apoiadas pelos seguintes
departamentos: Gestdo de recursos humanos, Gestao financeira, Gestdo patrimonial, Gestdo e
apoio técnico juridico aos servigos de registo, GCGRE, Contratacdo e Gestdo de contratos,
como se pode verificar no Organograma presente no anexo 7.

O Conselho Diretivo esta no topo da Organizagao. Aqui ¢ definida a estratégia da Organizagao.
Todas as unidades organicas reportam a este que, por sua vez, ¢ assessorado pelo Conselho
Consultivo.

O GCGRE desempenha fung¢des no ambito da Gestao e do Planeamento na sua esséncia, embora
desempenhe também fung¢des no ambito da Comunicagdo interna e externa. Este Gabinete
presta apoio ao Conselho Diretivo, aquando da formulagdo, execucdo e monitorizagdo da
Estratégia da Organizag¢do, com o objetivo de garantir o alinhamento e cumprimento da sua
missdo. Cabe ao GCGRE o processo de concegdo de instrumentos de gestdo que auxiliem estas
funcdes do Conselho Diretivo. Sao, ainda, da responsabilidade deste Gabinete a defini¢ao da
Carta de Missdo e do QUAR da Organizagao. Por outro lado, como referido anteriormente, este
gabinete desenvolve também funcdes a nivel de Comunicag¢do, garantindo a eficiéncia, eficacia
e qualidade da comunicagdo interna e externa.

O GCGRE recebe mensalmente, informagdo de todas as areas e procede a elaboragdo dos
relatorios trimestrais, semestrais e anuais. Deste modo, o Gabinete presta apoio ao Conselho

Diretivo, fazendo o reporte de dados reais de gestdo. O DAP do GCGRE, como ja foi dito, esta
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assente na missdo e vai de encontro as orientagdes estratégicas definidas, tendo sempre em
consideragdo os stakeholders a quem se destina.

Os stakeholders deste Gabinete sdo: Utentes Internos de Comunicagdo (funcionarios); Utentes
Externos de Comunicacdo (cidaddos e empresas); Conselho Diretivo; e Dire¢do Geral da
Politica de Justica — Ministério da Justica.

As orientacdes estratégicas do GCGRE sdo as seguintes: criagdo de condigdes para facilitar e
incentivar o acesso aos servigos de registo e a informagao registal; reforco da seguranca juridica
dos atos e procedimentos; garantia de respostas dentro dos prazos legalmente estabelecidos;
alargamento da oferta de servigos; contribui¢do para a livre circulagdo transfronteiri¢a de
pessoas, bens e servicos; fortalecimento da cooperagdo e otimizacdo da gestdo dos recursos
materiais, financeiros ¢ humanos.

A Organizagdo teve a necessidade de adaptar o seu BSC as necessidades das suas unidades
organicas. Foram definidas, para o DAP do GCGRE, trés perspetivas: Aprendizagem e
crescimento, Processos e Utilizadores internos e externos. Os objetivos foram distribuidos pelas
mesmas, aos quais foram elencados um ou mais indicadores com métricas apropriadas, de modo
a que se pudesse medir o desempenho e que fosse facilmente observavel quais os resultados
alcancados (insuficiente ou suficiente). Porém, este mapa nao ¢ monitorizado, motivo pelo qual
nado ha possibilidade de realizar medidas corretivas antes do término do ano, de modo a alterar

potenciais desvios na concretizacdo de algum objetivo.

3.3.3.2. Processos, atividades e tarefas.

O GCGRE desenvolve tarefas divididas entre as areas do Planeamento e Controlo de Gestao e
a Comunicacdo, tais como, prestagdo de apoio na definicdo da Carta de Missdo, QUAR, e
respetivos relatorios anuais; definicdo de metodologias de planeamento das atividades, assim
como dos objetivos a atingir; elaboragdo do plano de atividades e relatorio de atividades; criagdo
das condi¢des para o cumprimento da estratégia de comunicagdo e imagem corporativa;
definicdo dos meios, suportes e canais de comunicacdo essenciais a presenga institucional em
eventos nacionais e internacionais ou de carater idéntico, com vista a divulgacdo dos servigos
ou projetos; divulgacao externa (sitio internet) dos factos relevantes para os utentes dos servigos
de registos, notariado e divulgacdo interna de informacdo util de interesse da Organizacao,
através da intranet e dos servigos IRNotici@s, Fl@sh Informativo e Circul@r Informativa,

relativa as delibera¢des do Conselho Diretivo; atualizacdo do manual de normas gréficas e dota
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os funciondrios do Instituto das ferramentas de trabalho que lhes permitem cumprir com as

regras definidas (IRN, L.P., 2016, Plano de Atividades Revisto).

3.3.4. Desenvolvimento das atividades de estagio.

Neste ponto serdo apresentadas as atividades desenvolvidas ao longo do Estagio curricular no
GCGRE, do IRN, LI.P.. Este Estagio teve uma duracdo de 6 meses, os hordrios variavam
consoante as necessidades de entrega de projetos do GCGRE. O processo de selecdo, por parte
da Organizagdo, teve inicio em Setembro de 2016, com a realizacdo de uma entrevista com o
coordenador do gabinete da entidade acolhedora, o Dr. Jodo Pina. Consequentemente, foi
estabelecido o protocolo com a Universidade Europeia. O Estdgio teve inicio no més de
Setembro e concluiu-se em Fevereiro de 2017.

No decorrer deste Estagio, foram desenvolvidas varias tarefas, essencialmente no ambito do

Planeamento e do Controlo de Gestdo, sob supervisdo do coordenador do gabinete.

3.3.4.1. Diagnostico do IRN, LP. e estabelecimento de objetivos a atingir, de acordo
com o Plano de Estagio.

Em primeiro lugar, foi realizado um diagnostico da Organizagdo e foram estabelecidos os
objetivos a atingir, para posteriormente elaborar e detalhar a forma de concretizagdo do Plano
de Estdgio. Preconizou-se um estudo sobre a integra¢do dos varios instrumentos de gestdo
(Carta de Missao, PA e QUAR) de modo a alinhar, em cascata, os respetivos objetivos. Este
estudo teve a sua énfase na forma como os dirigentes atualmente comunicam a gestdo aos seus
colaboradores, cooperando também para facilitar o processo de fixacdo dos objetivos

individuais dos trabalhadores que agora terdo uma indexacao aos objetivos organizacionais.

3.3.4.2. Revisdo da Carta de Missdo e Valores Institucionais.

A auséncia de um plano estratégico foi o ponto de partida para a formulacdo estratégica da
organizagdo, uma vez que existia apenas a Carta de Missdo (anexo 8) da Organizagdo. A Carta
de Missao do IRN, L.P., em vigéncia aquando do estagio, tinha sido definida em 2013, tendo
um horizonte temporal de 5 anos. A Carta de Missao precisava ser melhorada, de forma a estar
devidamente integrada com o plano estratégico da Organizagdo. Houve, também, a necessidade

de serem revistos os Valores Institucionais. A Organizagdo pretendia construir o seu Plano

32



Estratégico. No entanto, os Valores e Missdo, que sdo a base da organizacdo e da construcao
do seu futuro, ndo estavam corretamente definidos nem integrados com os restantes elementos
estratégicos.

Com vista a conce¢do dos pressupostos para constru¢do do futuro plano estratégico, foram
definidos, com a colaboragdo da estagiaria, os cinco novos valores institucionais da
Organizagao (anexo 9), que constituem um dos principais pilares na definicdo da estratégia de
uma organizacdo, € que sdo também pilares do BSC. Esta importancia foi reconhecida por
Kaplan e Norton (1999), mesmo para as organiza¢des do setor publico e foi, mais tarde,
profundamente trabalhada por Niven (2006) que atribui @ Missdo de uma organizacdo do setor
publico, um lugar primordial na elaboragdo e implementa¢ao do BSC.

A definicdo de Valores Institucionais conectados com a Carta de Missdo, reforcam o
cruzamento, indexa¢ao e congruéncia refletida nos objetivos do PA e do QUAR, visando assim

a gestdo de integragdo dos varios instrumentos de gestao.

3.3.4.3. Reestruturagdo dos DAP's e conce¢do de uma aplicagdo de monitorizagao.

Foram revistas as estruturas e contetidos dos DAP’s da Organizagdo, tendo sido incorporado
um conjunto de novos atributos que permitiram uma maior coesdo e consolidacdo deste
instrumento. O BSC foi o instrumento de apoio adotado para a «tradugdo da visdo e missdo da
organizacdo num conjunto coerente de objetivos estratégicos, fatores criticos de sucesso e
respetivos indicadores de desempenho, 0s quais servirdo para alinhar as iniciativas operacionais
com os objetivos estratégicos» (Jordan et al., 2015, p. 279).
Foram inseridos, nos DAP, os seguintes atributos (ver no anexo 5 os DAP’s antes e apos esta
reestruturacao):

Valor critico - como medida de limite maximo de execucao de uma tarefa e foram, ainda,
associadas formulas de calculo automatizadas dos mesmos;

Historico - desde 2014, possibilitando a visualiza¢do sobre a evolugdo do desempenho
dos indicadores, tendo em vista a ambicao das metas;

Matrizes com os stakeholders, associados a cada unidade organica;

Valores institucionais - com vista ao refor¢o do alinhamento de toda a Organizacdo em
cada unidade estratégica;
Foram revistos e analisados de forma critica os 365 indicadores e atividades extraordinarias
integrantes dos DAP de todas as unidades organicas da Organizagao.

Foi ainda concebido um Dashboard integrado por fichas modelo (anexo 10) que visam a revisao
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e/ou alteracdo dos Indicadores e das Atividades Extraordinéarias designadas nos BSC'’s,

contribuindo assim, para a revisdo e monitorizacdo em tempo util dos DAP das varias UQO.

3.3.4.4. Concegdo de um cronograma com as monitorizagoes anuais pelo GCGRE.

Conceg¢ao de um modelo Cronograma do Planeamento do GCGRE, visnado o cumprimentos d
os prazos de pedido de contributos, por parte do GCGRE, as demais UO’s, permitindo deste
modo que a sua monitoriza¢do fosse realizada em tempo util, conforme consta na figura do

anexo 11.

3.3.4.5. Construg¢do de um inquérito de satisfacdo aos utentes e respetiva andlise
refletida num relatorio.

A estagiaria analisou, pela primeira vez, a base de dados relativa a um inquérito sobre:
satisfacdo dos utentes, e outro sobre a comunicacdo interna do IRN, L.P.. A respetiva analise

desses resultados consta do relatorio presente nos anexos 12 e 13.

3.3.5. Enquadramento face ao plano de estagio.

As seguintes tarefas de Planeamento e Monitoriza¢do anunciadas no Plano de estagio foram
efetivamente concretizadas: Apoio ao Conselho Diretivo na formula¢ao e comunicagdo da visao
e estratégia do IRN, L.P.; defini¢do da Carta de Missdo e Valores; apoio ao Coordenador do
Gabinete de Controlo de Gestdo ¢ Relagdes Externas na formulagdo e comunicagao da visao e
Estratégia do Gabinete; Preparacdo do Plano Estratégico do IRN, I.P. (apoio ao Conselho
Diretivo na elaborac¢do e sistematizacdo das andlises de enquadramento e formulagdo das
opgdes estratégicas a inscrever no Plano Estratégico); Preparagdo do QUAR e elaboragdo de
relatorios quadrimestrais de monitorizagdo; Preparagdo do Plano de Atividades; monitorizacao
do quadro de indicadores de performance global (BSC); Preparacao do Relatério de Atividades.
Nio foi concretizada a analise SWOT. E importante sublinhar que o IRN, I.P. recebeu pela
primeira vez um estagio, a que se acrescentaram limitagdes de tempo para a realizagdo de todas

as tarefas propostas.
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3.3.5.1. Competéncias e conhecimentos mobilizados.

Relativamente as competéncias e conhecimentos mobilizados, estas foram transversais a todas
as areas do GCGRE. O trabalho em equipa foi uma das competéncias desenvolvidas, presente
em praticamente todos os projetos desenvolvidos dentro do Gabinete. Devido, também, a
dimensdo do Gabinete (1 coordenador, 3 técnicas superiores ¢ 1 administrativo) o ambiente €
calmo e de muita entreajuda e partilha do saber.

No ambito do estagio, e devido a grande autonomia que o Dr.Jodo Pina proporcionou, foi
possivel o desenvolvimento de vdarias competéncias, dinamismo, organizacdo e

responsabilidade, as quais sdo indispensaveis em qualquer area de trabalho. Estas foram, em

sintese, as competéncias mais desenvolvidas ao longo deste estagio.
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4. Discussao e recomendacoes

4.1. Discussao Critica das Atividades de Estagio

Serdo agora apresentadas as apreciagdes criticas e recomendagdes sobre as atividades
desenvolvidas durante o Estagio, a luz do Plano de Estagio enviado pela entidade acolhedora e
do contributo que o Plano Curricular do Mestrado teve sobre o desempenho das atividades

desenvolvidas.

4.1.1. Analise critica das atividades desenvolvidas a luz dos modelos teoricos de

referéncia.

Como referido anteriormente o estagio foi realizado no GCGRE do IRN, L.P., onde foram
desenvolvidas essencialmente atividades de Planeamento de Gestdo, Planeamento Estratégico
e Controlo de Gestdo e, nesse sentido, a estagiaria, apos o desenvolvimento das tarefas
anteriormente descritas, realizard uma andlise critica sobre as mesmas, prosseguindo os

objetivos de pesquisa seguintes:

e Diagndstico e estudo sobre o sistema de controlo de gestdo do GCGRE;

e Concecdo de estudo, dada a inexisténcia de articulacdo entre os objetivos estratégicos e
operacionais; para orientar o IRN, L.P. no sentido de alinhar os instrumentos de gestao
de LP (Carta de Missao) e CP (os mapas estratégicos contidos no Plano de Atividades);

e Implementagdo e monitorizagdo das ferramentas de Controlo de Gestdo (revisdo e
selecdo de indicadores); proposta e implementacao de dois Dashboard’s que permitam,
na perspetiva once-a-month, monitorizar todas as unidades organicas, tornando os
interlocutores (os gestores das unidades organicas e os gestores das aplicacdes

informaticas) autdbnomos na inser¢ao dos seus proprios contributos.
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4.1.1.1. Analise da Organizagdo e estabelecimento de objetivos.

Em primeiro lugar foi realizada uma reunido com o coordenador do Gabinete de Controlo de
Gestdo e Relagdes Externas, do IRN, I.P. onde foram explicitados os objetivos a atingir no
ambito do estagio. Foi realizada, entdo, uma pesquisa sobre o IRN, I.P., nomeadamente sobre
o clima organizacional, o balango social, entre outros, com o objetivo de perceber o decréscimo
abrupto dos recursos humanos desde 2010, o nivel de literacia dos recursos humanos para
verificar a existéncia das competéncias necessarias para determinados processos € o tempo de
administracdo, de modo a considerar aqui um fator de muita importancia — a fadiga em relacao
a administracdo publica — por fim, conhecer a idade média dos colaboradores e a consequente
resisténcia no ambito da inovagao.
Concretamente,
«(...) € preciso investir no sentido da gestdo da mudanca, visto que esta ¢ uma casa
classica e antiquada com recursos com muitos anos de casa, a forma de colmaté-la seria
através da administragdo de formagdo de modo a dar a conhecer o ambito do controlo
de gestdo, reduzindo a resisténcia a0 mesmo.

Coordenador do GCGRE, 12/09/2016

4.1.1.2. Processo avaliativo do IRN, I.P. — Estrutura comum de avalia¢do (CAF) e
Balanced Scorecard (BSC).

Realizou-se um primeiro estudo do GCGRE relativamente ao processo avaliativo,
nomeadamente através da analise da Carta de Missdao e Valores Institucionais nela inscritos.
Posteriormente, foi implementado o BSC enquanto ferramenta de avaliagdo, e, também,
identificados e analisados os stakeholders do IRN, I.P.. Por fim, foram caracterizadas todas as
unidades orgénicas que utilizam o BSC e as suas respetivas especificagdes.

Foi feito, também, um levantamento bibliografico sobre os instrumentos de avaliacdo de
desempenho utilizados na Administragdo Publica, fazendo uma analise comparativa entre a
CAF e o BSC, tendo em consideracdo a lei do SIADAP (Lei n°66-B/2007), que enquadra o
processo avaliativo da Administragdo Publica.

Estes passos, foram fulcrais na concretizagdo do objetivo de reunir as condigdes de suporte para
a elaboracdo do Plano Estratégico, em 2019, uma vez que, sem conhecer a Organizagao, os seus

processos e ferramentas utilizadas, a estagiaria ndo poderia determinar um conjunto de agdes
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que promovessem 0 movimento da organizacdo, desde a sua posi¢do atual (diagnostico) até a
posi¢do futura desejada.

Este estudo subordinou-se a uma prévia reunido com o coordenador do GCGRE, na qual se
apurou qual o ambiente organizacional vivenciado no IRN, I.P. e em que sentido se pretende
que a Organizag¢do caminhe, tendo sido sublinhado o objetivo de concretizagdo de atividades
de suporte a concegdo do Plano Estratégico de 2019.

Uma vez realizadas as tarefas infra descritas, a estagidria apurou qual o caminho a seguir para
que estejam reunidas as condi¢des de suporte necessarias, para a correta elaboracdo do Plano

Estratégico de 2019 que se descreve de seguida.

4.1.1.3. Revisdo da Carta de Missdo e dos Valores Institucionais do IRN, I.P..

Foi, entdo, preconizado um estudo critico sobre os valores institucionais consagrados, a data do
estagio, propondo-se alternativas. Foi concretizado em primeiro lugar pela estagiaria:
- Analise dos valores divulgados por organizagdes publicas de referéncia e de algumas das
maiores empresas privadas e
- Andlise dos valores subjacentes aos objetivos vertidos na Carta de Missdo do Conselho

Diretivo do IRN, I.P.

Foi tido também em considera¢do, o facto de as atuais configuragdes das organizagdes se
passarem a focar, principalmente, nas pessoas, ao invés de se centrarem apenas nos processos
organizacionais, tornando a organizagdo um espaco social dominado pelas relagdes
interpessoais. Neste novo cendrio, procura-se aliar os objetivos individuais aos objetivos
organizacionais, culminando na efetiva identificagdo dos trabalhadores internos com os valores
da Organizacdo. Essa nova relagdo torna-se a esséncia competitiva dos organismos publicos,
podendo levar a Organizagdo a atingir, ou ndo, os resultados esperados.
Concretamente,
«(...) a ferramenta BSC embora ja existisse, ndo se encontrava devidamente
implementada de acordo com a literatura, verificavam-se lacunas como a auséncia do
alinhamento estratégico: os objetivos estratégicos a carta demissdo e valores do IRN,
LP.»
Coordenador do GCGRE, 12/09/2017
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Atenta aos estudos realizados no GCGRE a estagiaria propds os seguintes valores, que foram
posteriormente aceites pela Dire¢ao e integrados:
e Confianga; Rigor; Inovacdo; Cooperacdo e parcerias; Proximidade do cidadao;

Valorizag¢ao dos recursos humanos, financeiros e materiais.

Deste modo, foram reescritos e publicados no RA 2016 e no PA de 2017 os novos valores
institucionais do IRN, L.P.. Os valores institucionais foram, também, integrados em todos os

DAP, visando a maximizagao da gestdo da integragdo de todas as ferramentas.

4.1.1.4. Diagnostico do BSC e reestruturagdo dos DAP do IRN, L.P..

Com vista a Gestdo da integracdo dos instrumentos de gestdo, evolugdo e monitorizagdo do
Balanced Scorecard e dos Diagramas de Processo e Atividades (DAP) de todas as unidades
organicas, foram revistas as estruturas e conteudos destes mapas, com a integragdo de novos
elementos. Foi incorporado um conjunto de novos atributos aos DAP, que permitiram uma
maior coesdo e consolidacdo deste instrumento. Estas inovagdes permitiram a decisdo pela

utilizagdo, em definitivo, do BSC como instrumento para elaboracdo do seu plano estratégico.

O BSC foi o instrumento adotado como suporte a elaboracdo do Plano Estratégico, uma vez
que o mesmo ja constava no Plano Operacional para gerir os processos de negocio das treze
UO do IRN, I.P. Este ¢ um bom exemplo de como a ferramenta BSC, de simples instrumento
de avaliagdo de desempenho, se assume em todo o seu potencial estratégico, permitindo
focalizar a visdo dos gestores no que ¢ critico para o sucesso da organizacao de forma integrada
(Teixeira, 2011, p. 274).
Concretamente,
«(...) O DIC j4 utilizava os principios do BSC, eram estabelecidos objetivos macro e
micro com tarefas associadas aos mesmos. Porém a utilizacao desta ferramenta era feita
de forma desintegrada do IRN, L.P., ndo havia qualquer ligacdo aos objetivos de outras
UO, o foco era apenas a concretiza¢ao dos objetivos do DIC de forma isolada.»
«(...) Com o surgimento e implementa¢do do BSC no IRN, L.P., tornou-se possivel o
alinhamento dos objetivos das varias UO em funcdo da concretizacdo da estratégia da
organizacdo. Todas as dire¢cdes de unidades orginicas tém a sua visdo e 0s seus
objetivos, porém, através do uso desta ferramenta tornou-se possivel visualizar e

esquematizar o caminho a percorrer de forma simples e conseguem prevenir-se cenarios
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menos desejados através do apuramento de desvios e estabelecimento de tarefas em
tempo util.»

Entrevista a Coordenadora do DIC, 15/01/2017

Foram inseridos nos DAP, os seguintes atributos:

i.  Incorporagdo dos valores criticos, como medida de limite maximo de execu¢do de uma
tarefa. Foram acrescentados os valores criticos, aliados as recomendagdes do Conselho
Coordenador de Avaliagdo de Servigos (CCAS), para a sua constru¢do adequada, uma
vez que a realidade nos diz que devemos indexar os pressupostos para a constru¢ao e
valorizagdo, tendo por objetivo a ndo ultrapassagem de um valor limite de 125% nas
execugdes. Este limite ¢ imposto, ndo so para os gestores serem convidados a planear
melhor (ao invés de planear aleatoriamente), como para evitar execugdes irrealistas de
300%, como constavam anteriormente nas execuc¢des do IRN, I.P.. Aos valores criticos
foram, ainda, associadas formulas de calculo dos mesmos, de modo a que essa fungdo
ficasse automatizada, facilitando o preenchimento do mapa e a sua monitorizagao.

A monitorizagdo veio trazer execugdes realistas entre os 100% e os 125%, uma vez que
pela primeira vez, se tornou possivel o ajustamento continuado, em tempo util, em
funcao das realidades vislumbradas.

Concretamente,
«(...) verificavam-se taxas de execucdo com 300%, o que ndo refletia a realidade, foi
importante a estipulacdo de limites de execugdo de acordo com o CCAS, para que estes
dados se tornassem fidveis e relevantes para a Coordenagdo da UO»

Coordenacao do GCGRE, 20/11/2017

ii.  Incorporacdo dos histéricos de cada UO desde 2014, possibilitando a visualizacao
numérica sobre a evolu¢ao do desempenho dos indicadores. Os histéricos t€ém em vista
a ambicdo das metas, maximizando a evoluc¢do constante, através da “exposi¢do” da
evolugdo historica das execugdes de todos os indicadores. Os mesmos sdo
acompanhados de informagdo grafica (graficos sparkline), para que, de forma visual,
seja maximizada a semidtica, permitindo deste modo a verificagdo da ambigdo, ano apos
ano, impulsionando nos gestores a vontade de evolucdo constante em cada um dos

Processos.
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iii.  Incorporadas as matrizes com os stakeholders, associados a orientacdo estratégica de
cada unidade organica, permitindo aos trabalhadores uma melhor percecio da Estratégia
da Organizacao.

iv.  Os valores institucionais foram também acrescentados aos DAP de forma a reforgar o
alinhamento de toda a Organiza¢do, em cada unidade estratégica, e que os mesmos
sejam incorporados e percebidos por todos os intervenientes, introduzindo desde logo o
principio da Gestdo da Mudanga.

v.  Reforgar a importdncia das Atividades Extraordinarias. No ambito da Gestdo da
mudanga — e fazendo com que as pessoas entendam progressivamente o conceito e a
amplitude longitudinal de uma Atividade Extraordinaria —, ano apds ano, verificar-se-a
um aumento da consciencializagdo desse facto e o contributo de cada um
individualmente, para o atingimento de um objetivo maior, o da melhoria da sua
Organizacdo. Para cada objetivo, tera de ser elencada pelo menos uma tarefa
extraordindria contribuindo desta forma para a concretizagdo dos objetivos de cada

unidade organica.

4.1.1.5. Revisdo da missdo de cada unidade organica.

Foram revistas e redefinidas a missdo de cada unidade organica. Estas reestruturagdes foram
realizadas em colabora¢do com os respetivos dirigentes. Este estudo foi realizado tendo em
vista a revisdo das grandes linhas orientadoras do IRN, L.P. e a sua tradu¢do em cada uma das
unidades organicas, tendo em consideracdo as especificidades de cada uma.

Este estudo culminou na integracdo das missdes refletidas nos mapas estratégicos (DAP) de

cada unidade organica.

4.1.1.6. Revisdo de Indicadores dos mapas estratégicos — DAP.

Ainda em colabora¢do com os dirigentes de cada unidade organica, foi feita uma analise critica
ao corpo dos indicadores. Foi realizada uma andlise de modo a verificar se se encontram, ou
ndo, refletidos os objetivos estratégicos inclusos na Carta de Missdo, nos mapas estratégicos
(DAP) das diversas unidades organicas, visando o alinhamento organizacional em cascata.

Os responsaveis foram convidados a confirmar cada um dos indicadores, tendo por base as

atribui¢des de cada unidade organica e, sobretudo, se os mesmos constituiam a garantia para a
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melhoria do desempenho, tendo em vista, a importancia de conservar apenas os indicadores que
sejam os que constituem uma boa base para a melhoria da performance.
No ambito da gestdo da mudanga, foi importante, conseguir debater a forma de pensar sobre os
indicadores importantes, a incorporar nos mapas estratégicos, estabelecendo o foco nos
resultados imediatos através dos meios disponiveis. E importante para a correta defini¢do dos
indicadores que: a) os dirigentes reflitam sobre os resultados que pretendem obter a curto prazo
(1 ano) e, paralelamente, sobre os meios que tém afetos; b) os dirigentes mantenham o foco
apenas nos indicadores que tém de ser melhorados e efetivamente cumpridos. Neste contexto,
e apds a estagidria ter conseguido concluir esta revisao e posterior redefinicdo, pdde assistir-se
a uma reducdo significativa da quantidade de indicadores, a0 mesmo tempo que se tornaram
uteis na prossecucdo dos objetivos do IRN, I.P..
Tendo sempre em perspetiva, neste ambito operacional, que apenas devem integrar o BSC, o
grupo de indicadores que aumente a performance e processos que o gestor queira melhorar. Até
ai, os gestores davam expressdo, através do BSC, a tudo o que era feito, ao invés de
selecionarem os indicadores em foco para melhorar a performance de um conjunto de
processos, num determinado ano, e se focarem apenas nesse grupo restrito de indicadores. Aqui
se revela a licdo original de Kaplan e Norton (1992) quando os autores sublinham que em
gestdo, “menos pode ser mais”, ja que deve ser fornecida aos decisores, a informagao essencial,
atempada e, nunca, o excesso de informagao. O BSC permite, aos gestores, a possibilidade de
se concentrarem numa pequena lista de indicadores criticos para a atual e futura performance
da organizacao (Kaplan & Norton, 1992, pp.72-73). Foi possivel, deste modo, transmitir a ideia
de que, do ponto de vista operacional, o exercicio tem apenas um ano e, naquele ano, o foco
tem de estar nos processos cujos resultados das execugdes ndo estdo a corresponder ao
expectado.
Concretamente,
«(...) os 365 indicadores existentes nas treze UO tornava os mapas estratégico pouco
relevantes. Muitos dos indicadores transitavam de ano para ano, mesmo sabendo que as
suas taxas de execucdo iriam atingir os 300%. A selecdo critica deste leque de
indicadores através de reunides com todas as UO veio acrescentar muito valor ao BSC,
uma vez que se mantiveram apenas os indicadores relevantes e que realmente
concorriam para a concretizacdo dos objetivos do IRN,I.P.. Mais uma vez este foi um
passo importante no sentido de alinhar o BSC aos seus principios inscritos na literatura.»

Coordenador do GCGRE, 14/01/2017
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4.1.1.7. Sofisticag¢do do Plano e Relatorio de Atividades.

O Plano e respetivo Relatorio de Atividades do IRN, I.P. sdo, conforme nos indicou a revisao
da literatura, documentos de gestdo de cardcter obrigatdrio. Estes sdo realizados com base no
Balanced Scorecard, através da sua integracdo nos mapas estratégicos (DAP’s) que ndo eram,
no inicio deste estagio, monitorizados. Através da potencializacdo da ferramenta BSC, foi

possivel sofisticar o Plano e Relatorio de Atividades.

4.1.1.8. Monitorizacdo do QUAR (Quadro de Avaliag¢do e Responsabilizacdo).

A monitorizagdo do QUAR passou a ser realizada mensalmente, suportada numa nova
ferramenta concebida pela Estagiaria, um Dashboard do QUAR, tal como passou a acontecer
também com o Dashboard dos DAP, referido anteriormente. A monitorizacdo do QUAR ja era
realizada, no entanto foram detetadas, durante o estagio, varias fragilidades, entre as quais, a
inexisténcia de uma aplicagdo informatica, o que fazia com que o tempo para analise e validacao
dos dados no dmbito da monitorizagdo fosse demasiado longo, impedindo a maximizagao da
resposta. Foi, entdo, construida uma aplicacdo informatica internamente com o intuito de ser
utilizada em regime de self-service, numa Otica de once-a-month. Tal significa que a
monitorizagdo ¢ realizada uma vez por més e apenas ¢ exigido, aos responsaveis pelos
indicadores, um dado, por més. Deste modo, foi possivel maximizar a capacidade de resposta
e melhorar a monitorizacdo do QUAR. Na aplica¢do disponibilizada para o responsavel de cada
unidade organica, os dados estdo solidamente ligados entre 0 QUAR e o Dashboard sendo
alimentados automaticamente. Deste modo, o impacto do esfor¢o para o carregamento de dados
e subsequente anélise dos mesmos estd minimizado por for¢a dos automatismos.

Por outro lado, e visando a articulagdo dos vdarios instrumentos de gestdo, torna-se da maior
importancia refletir os indicadores do QUAR, no Plano de Atividades, de forma a promover um
desempenho coerente e alinhado da Organizagdo. Deste modo, a aplicacdo veio também
automatizar esta relag@o entre os dados presentes, no QUAR, e no PA. A aplicagdo veio ainda
reforcar o alinhamento da Organizacdo uma vez que, os indicadores que integram os DAP’s
das unidades organicas que concorrem para a prossecu¢do dos indicadores QUAR, surgem

identificados através da mencao (QUAR), destacada pela utilizagdo da cor azul.

Concretamente,
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«(...) através das ferramentas disponibilizadas pelo GCGRE, nomeadamente os
Dashboards que suportavam a monitorizagdo das ferramentas de controlo de gestdo, todo o
processo se tornou mais automatizado, uma grande mais-valia foi sem davida o facto de os
objetivos presentes no QUAR alimentarem automaticamente o PA e o RA. Deste modo, viu-se
reduzida a carga administrativa otimizando o sistema.»

Entrevista a Coordenadora do DIC, 15/01/2017

4.1.1.9. Monitorizag¢do dos Objetivos e Indicadores do Plano de Atividades.

Perante o sucesso na conce¢do e implementagdo “in house” do Dashboard QUAR para
monitorizagdo do QUAR, preconizou-se a conce¢do de uma aplicacdo idéntica para a
monitoriza¢do dos objetivos e respetivos indicadores do PA.
Foi concebido um Dashboard como referido anteriormente, composto por fichas modelo para
serem revistos(as), acrescentados(as) e/ou alterados(as) os Indicadores e as Atividades
Extraordinarias, contribuindo assim, para a introdug@o revisdo e monitoriza¢cdo em tempo util
dos DAP’s, caso as Unidades Organicas sintam necessidade de ajustar e evitar potenciais
desvios apurados em relacdo as metas estipuladas. Facto € que, sem monitorizacao,
caminhamos para a destruicdo do planeamento, uma vez que nao existe matriz de risco e nao
existem ajustamentos em tempo util em fungdo de desvios apurados.
Concretamente,

«(...) a disponibilizagdo dos Dashboards tornou o procedimento de monitorizacdo mais
simples, rapido e eficaz através dos seus automatismos.»

Entrevista a Coordenadora do DIC, 15/01/2017

Esta aplicacdo foi customizada as especificidades do IRN, L.P. vindo, deste modo, possibilitar
aos gestores de processo que indiquem e fundamentem as razdes pelas quais entendem que
devem ser revistas as redagdes dos indicadores, das metas associadas, da supressdo de
indicadores, da revisdo das atividades extraordindrias e/ou sua supressao. Por outro lado, o facto
de estar estruturada em fung¢do dos requisitos delineados pelo GCGRE, possibilita a
minimizacdo do tempo de andlise e de validacdo desta informag¢do no ambito da sua
monitorizagdo. Esta aplicagdo visou a realizacdo da monitorizag¢do, de forma simples dados os
recursos limitados do Gabinete e o volume de trabalho uma vez, que no total das 13 unidades

organicas, existe um somatério de mais de 300 indicadores. Pretende-se, com o processo de
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monitorizagdo, uma gestdo ativa e dindmica da estratégia que permita uma atuacdo atempada,
num eventual cendrio de desvio.

No ambito da monitorizagdo do plano de atividades, com a criagdo deste Dashboard o IRN,L.P.
libertou-se de dependéncias em relacdo a empresas externas, tendo sido esta aplicagdo
estruturada no sentido de facilitar a monitoriza¢ao dos indicadores presentes no PA, mas tendo
também sempre em vista o objetivo tltimo de minimizar o tempo de andlise e de validagdo

desta informacao.

4.1.1.10.Analise de Inquérito de Satisfacdo aos utentes e Relatorio.

Visando a adog¢do de medidas corretivas que impulsionem a melhoria continua da prestacdo de
servigos pelo IRN, L.P., foi realizada uma anélise aos inquéritos de satisfacao, (320.000 dados)
respondidos pelos utentes dos servicos de registo dos cidadaos nacionais e respetiva andlise de
conteudos, apurando a Satisfagdo por dimensao/item avaliada/o.

Ap0s esta analise, foi produzido um relatdrio, presente no Anexo 12b, onde se contextualiza e

se explicam os resultados apurados.

4.1.2.  Analise critica das atividades de estagio face ao plano de estagio.

Relativamente as atividades de Estagio desenvolvidas face ao Plano de Estagio entregue pela
entidade acolhedora, foi possivel verificar que muito embora o facto de ter uma estagiaria fosse
uma experiéncia pioneira por parte da entidade acolhedora, o IRN,L.P., tudo correu como
esperado, gracas ao tempo despendido pelo Coordenador do Gabinete a cargo do estagio e
também pela liberdade e autonomia que foi dada a Estagiaria por este, permitindo que todos os
processos fossem realizados com maior celeridade através da sua colaboragdo, possibilitando

deste modo que todas as atividades fossem desenvolvidas conforme o planeado.

4.1.2.1. Contributos do plano curricular do mestrado para o estdgio.

Quanto aos contributos do Plano Curricular do Mestrado para o Estdgio, estes foram muito
importantes, na medida em que muitas das nog¢des aprendidas durante as diversas unidades
curriculares lecionadas permitiram uma melhor adaptacdo no contexto da realizagao do Estagio.

Os conhecimentos e competéncias adquiridos que tiveram maior importancia e influéncia no
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Estagio, foram adquiridos nas unidades curriculares de Gestdo Estratégica, dado que foram
desenvolvidas tarefas relacionadas com o estabelecimento da estratégia da Organizacdo e
monitorizagdo das varias ferramentas de gestao.

No entanto, para além do contributo desta unidade curricular, foram também muito importantes
outros conteudos adquiridos em outras unidades curriculares, como por exemplo, na unidade
de Gestao de Projetos, Inovagdo e Business Intelligence.

As nogdes sobre como planear, organizar e controlar atividades, realizar uma calendarizacdo de
tarefas e a gestdo dos recursos disponiveis adquiridos durante a unidade curricular de Gestao
de Projetos, contribuiram para que no decorrer do estidgio se pudessem desenvolver todas as
tarefas propostas pelo IRN, L.P..

Os conhecimentos adquiridos na unidade curricular Inovagdo foram também muito importantes
no desenrolar de diversas tarefas no estagio no IRN, L.P..

Por fim, os conhecimentos sobre Business Intelligence, foram muito uteis para que fosse
possivel acrescentar valor ao Gabinete (GCGRE), aquando da concecdo de modelos

informaticos que maximizassem a eficdcia, eficiéncia e qualidade.

4.1.3. Recomendacdes propostas e resposta as questoes de investigacio.

Tendo como referéncia a revisdo da literatura, ¢ possivel verificar a extrema importancia do
BSC para a tomada de decisdes, no IRN, I.P.. Numa fase preliminar, o modelo desenvolvido
por Kaplan e Norton, surge meramente para corrigir as desadequagdes ao nivel da medi¢ao do
desempenho organizacional, no entanto, ele evoluiu rapidamente para um poderoso instrumento
de gestdo estratégica. Com o objetivo de permitir a ligacdo e coeréncia, entre as iniciativas
operacionais e os objetivos estratégicos, o0 BSC permite quatro processos de gestao estratégica
(Kaplan & Norton, 1992; Jordan et al. 2015): 1) a clarificacdo e traducdo da visdo e estratégia;
2) comunicag¢do e alinhamento estratégico; 3) planeamento e afetacdo de recursos; 4) feedback
e aprendizagem estratégica.

Uma vez, que na aplicagdo do BSC ao setor publico, a missdo e os valores da organizacao
ganham uma importancia primordial (Niven, 2006), no caso do IRN, L.P., a carta de missdo e
os valores institucionais revistos, pela estagidria, foram clarificados e propostos permitindo
gerar entre os gestores um consenso em torno dos valores que integram a visao da organizagao.
Os novos valores institucionais foram, também, integrados em todos os DAP, visando a

maximizacao da integracdo de todas as ferramentas de gestao.
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Realizou-se um estudo sobre os varios instrumentos de gestdo (Carta de Missdo, Plano de
atividades e QUAR), de modo a alinhar em cascata os respetivos objetivos. Foi sendo proposta
a implementacdo do BSC, durante o estdgio, como instrumento de apoio a conversao da «visao
e missdo da organizagdo num conjunto coerente de objetivos estratégicos, fatores criticos de
sucesso e respetivos indicadores de desempenho, os quais servem para alinhar as iniciativas
operacionais aos objetivos estratégicos.» (Jordan et al, 2015, p. 279).

O segundo processo de gestdo fundamental, permitido pelo BSC, ¢ o da comunicagdo e
alinhamento estratégico que permite aos gestores, a comunica¢do da sua estratégia a toda a
organizacdo, estabelecendo uma ligacao entre os objetivos globais do IRN,I.P. e os das unidades
organizacionais que o integram. Durante o estagio, foram realizadas tarefas que promoveram e
permitiram o alinhamento estratégico entre os objetivos globais da organizacdo e os seus
colaboradores, nomeadamente, através da reestruturagao dos DAs de todas as U.O., do IRN,
L.P.. A incorporacdo de novos atributos aos DAP’s (valor critico; historico de evolugdo da
performance dos indicadores; matrizes com os stakeholders, associadas a cada unidade
organica; valores institucionais, com vista ao reforco do alinhamento, de cada unidade
estratégica) permitiram, ndo s6 uma maior coesdo e consolidacdo deste instrumento, como o
alinhamento estratégico dos colaboradores e das varias UO, com os objetivos globais do
IRN,L.P.. Assim, ao mesmo tempo que se foi fazendo o diagnoéstico e estudo sobre o sistema de
controlo de gestdo do GCGRE do IRN,I.P., também se constatou a inexisténcia de articulagdo
entre os objetivos estratégicos e operacionais e se procurou alinhar os instrumentos de gestao
de longo prazo (Carta de Missdo) e os instrumentos de gestdo de curto prazo (diagramas
estratégicos de processos - DAP), contidos no PA e relativos a cada UO.

O terceiro processo de gestdo estratégica, permitido pelo BSC ¢ o do planeamento e afetagao
de recursos. Sendo que a metodologia BSC permite tornar mais claros os objetivos estratégicos
e identificar os respetivos fatores criticos, permite um quadro interessante para a afetagdo de
recursos, gestdo das atividades das organizagdes e programa empresariais. Iniciativas como
«empowerment ou qualidade total sio comuns porque consomem poucos recursos € sao um
meio importante para concretizar a estratégia das organizagdes» (Jordan et al., 2015, p. 277). O
or¢amento, ligado ao BSC, deve integrar, em conjunto com os objetivos financeiros, objetivos
ndo financeiros, garantindo uma visdo mais completa do desempenho esperado por parte de
uma organizag¢do. Este aspeto ¢ tanto mais importante quanto o IRN, I.P. ¢ uma organizagao do
setor publico.

O quarto processo de gestdo estratégica, permitido pelo BSC ¢ o feedback e aprendizagem

estratégica. Ao longo do estdgio procurou-se conhecer o sistema de controlo de gestdo do
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GCGRE do IRN, L.P., procurando fazer o seu diagnostico, a0 mesmo tempo que se procurou
implementar uma metodologia BSC. Foram desenvolvidas varias tarefas, ja descritas, que
garantissem a possibilidade de monitorizagdo das ferramentas de controlo de gestao (revisdo e
selecdo de indicadores) e implementado um Dashboard que permitira, na perspetiva once-a-
month, monitorizar todas as unidades organicas, tornando os interlocutores (gestores das
unidades orgénicas e os gestores das aplicagdes informdticas) autonomos na inser¢ao dos seus
proprios contributos. No entanto, o BSC nao foi visto, principalmente, como um sistema de
medicdo de performance, mas sim como um sistema de clarifica¢do, de comunicagdo e de
alinhamento estratégicos (Jordan et.al, 2015).

Como forma de identificar os obstaculos a implementacdo do BSC no IRN, I.P.. foi elaborado
o seguinte quadro de resultados com base no modelo de Kasurinen referido na revisdo da
literatura, onde sdo identificados diversos fatores-chave relativos as barreiras e limites de
implementagdo do BSC (Pimentel & Major, 2009). A Andlise realizada a partir das notas
recolhidas da observagdo participante, dos dados da entrevista e da documentacdo interna e
externa cruzada com o contributo da revisdo da literatura (Pimentel & Major, 2009) permitem

a elaboragdo do seguinte quadro de categorias de barreiras.

Quadro 1 - Trés tipos de obstaculos a implementagdo do BSC, aplicados ao IRN, LP.

CATEGORIAS
Fonte informacgao Os que confundem Os que frustram Os que atrasam
Observagdo -IRN, LP., institui¢do
muito hierarquica
participante
Andlise documental -Carateristicas dos RH (idade e -Inexisténcia de alinhamento
literacia) estratégico: objetivos operacionais do
IRN, . e
(documentos ’ PA alinhados aos estratégicos (CM);
LP. -Deficiente mensurac@o dos indicadores
-Carga administrativa
de base BSC) g
-“RH com muitos anos de casa”) | -IRN, LP., institui¢do | -Inexisténcia de indicadores relevantes
com resisténcia as ferramentas do | muito tradicional, formal | para os objetivos anuais;
controlo de gestdo ("uma casa classica e | -Auséncia de sistema de monitorizagdo;
Entrevista IRN, I.P | -“Recursos com pouca formacdo | antiquada”; -Falta de alinhamento estratégico;
no ambito da Gestdo, ndo -Insensibilidade da equipa ao BSC
compreendem o real alcance dos (formagao juridica/falta de gestores);
sistemas de controlo de gestdo” -Necessidade de formacdo
criando resisténcia a utilizagdo do controlo de gestdo e BSC;
BSC.

Fonte: elaboragdo propria, com base em Pimentel &Major (2009) e Kasurinen (2002).
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5. Conclusao

Uma das alternativas como prova final do Mestrado em Gestao e Estratégia Empresarial na
Universidade, ¢ a realizagdo de um Estagio curricular e elaboragao do respetivo Relatorio. Esta
¢ sem duavida, a oportunidade de contato com a realidade do mundo empresarial e 0 momento
em que € possivel aplicar na pratica os conhecimentos adquiridos nas unidades curriculares do

Mestrado.

5.1.  Aspetos relevantes do estudo empirico

A estagidria propds-se a compreender em que sentido se pretende que a Organizagdo caminhe,
tendo sido sublinhado o objetivo de concretizagdo de atividades de suporte a conceg¢do do Plano
Estratégico de 2019. Deste modo, foi apurado qual o caminho a seguir de modo a reunir as
condi¢des necessdrias para a correta elaboracdo do Plano Estratégico de 2019 que passa a
descrever.

- A missdo e os valores da organizagdo tém uma importancia primordial no BSC quando este ¢
aplicado ao setor publico (Niven, 2006). Posto isto, a estagidria procedeu a analise dos valores
divulgados por organizagdes publicas de referéncia e de algumas das maiores empresas privadas
e ainda a analise dos valores subjacentes aos objetivos vertidos na Carta de Missao do Conselho
Diretivo do IRN, L.P.. Foi tido, também, em consideracdo o facto das organiza¢des atualmente
se focarem principalmente, nas pessoas, ao invés de se centrarem apenas Nos processos
organizacionais, dando énfase as relagdes interpessoais. Como tal, procurou-se aliar os
objetivos individuais aos objetivos organizacionais, culminando na efetiva identificagcdo dos
trabalhadores internos com os valores da Organizacdo. Essa nova relagdo torna-se a esséncia
competitiva dos organismos publicos.

Atenta aos estudos realizados no GCGRE a estagidria propds os seguintes valores, que foram
posteriormente aceites pela Direcdo e integrados: Confianca; Rigor; Inovagdo; Cooperagdo e
parcerias; Proximidade do cidadao; Valorizacao dos recursos humanos, financeiros e materiais.
Deste modo, foram reescritos e publicados no RA 2016 e no PA de 2017 os novos valores
institucionais do IRN, L.P.. Os valores institucionais foram, também, integrados em todos os
DAP, visando a maximizagao da gestdo da integragdo de todas as ferramentas.

Novamente com vista a aliar os objetivos individuais dos colaboradores aos da organizagao,

foram reestruturados os DAP de todas as UO. Através da incorporagdo dos novos atributos aos
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DAP, foi possivel verificar: uma maior coesdo e consolidacdo deste instrumento; reforcar o
alinhamento estratégico dos colaboradores e das varias UO, com os objetivos globais do IRN,
L.P.; por fim, a estagiaria conseguiu através destas inovagdes permitir que a organizacao
pudesse, definitivamente, definir a utilizacdo do BSC como instrumento para elaboragdo do seu
plano estratégico.

O BSC foi entdo o instrumento adotado como suporte a elaboragdo do Plano Estratégico, uma
vez que o mesmo ja constava no Plano Operacional para gerir os processos de negdcio das 13
UO do IRN, L.P.. Este ¢ um bom exemplo, de como a ferramenta BSC, passa de um simples
instrumento de avaliagdo de desempenho, a um instrumento que pode assumir todo o seu
potencial estratégico, permitindo focalizar a visdo dos gestores no que € critico para o sucesso
da organizagdo (Teixeira, 2011).

Prosseguindo o exercicio de colocar a énfase dos gestores apenas no que sera critico para o
sucesso e prossecucao dos objetivos do IRN, L.P., foram revistos os indicadores dos DAP das
onze UO. No ambito da gestdo da mudanca, foi importante, conseguir debater a forma de pensar
sobre os indicadores importantes, a incorporar nos mapas estratégicos, estabelecendo o foco
nos resultados imediatos através dos meios disponiveis. Neste contexto, e apoOs a estagidria ter
conseguido concluir esta revisdo e posterior redefinicdo, pdde assistir-se a uma reducao
significativa da quantidade de indicadores, ao mesmo tempo que se tornaram TUteis na
prossecucao dos objetivos do IRN, LP..

Com vista a otimizac¢ao dos processos de controlo de gestdo do IRN, I.P. foram concebidas
aplicagoes (Dashboards dos DAP e do QUAR), que vieram permitir o processo de
monitorizagdo. Através destas aplicagdes, tornou-se possivel uma gestdo ativa e dinamica da
estratégia permitindo atuagdes atempadas, num eventual cendrio de desvio. Deste modo, estas
aplicagdes vieram permitir a introducdo, revisdo e monitorizagdo em tempo util dos DAP, caso
as UO sintam necessidade de ajustar e evitar potenciais desvios apurados em relagdo as metas
estipuladas.

Através destes Dashboard’s, tornou-se possivel, na perspetiva once-a-month, monitorizar o
QUAR e os DAP de todas as UO, tornando os interlocutores (gestores das unidades orgénicas)
autonomos na inser¢ao dos seus proprios contributos. Deste modo, os gestores podem de forma
muito simples, em tempo util: rever as redagdes dos indicadores; das metas associadas; suprimir

indicadores; rever/acrescentar ou suprimir atividades extraordinarias.

Nestas aplicacdes disponibilizadas para o responsavel de cada unidade orgénica, os dados estao

solidamente ligados, entre 0 QUAR e o Dashboard, sendo alimentados automaticamente. Deste
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modo, o impacto do esfor¢o para o carregamento de dados e subsequente anélise dos mesmos
estd minimizado por for¢a dos automatismos.

Por outro lado, e visando mais uma vez a articulacdo dos varios instrumentos de gestao, tornou-
se da maior importancia o automatismo permitido por estas aplicacdes onde sdo refletidos os
indicadores do QUAR, no Plano de Atividades, de forma a promover um desempenho coerente
e alinhado da Organizagdo. Por sua vez, os indicadores integrados nos DAP das unidades
organicas que concorrem para a prossecu¢do dos indicadores QUAR, surgem identificados

através da mencao QUAR.

5.2.  Sintese das recomendacées e principais contributos

Um dos objetivos finais deste relatdrio, € o de fazer propostas de alteragdo fundamentadas, na
organizacdo onde o estidgio foi desenvolvido. Além da proposta de continuacdo da
implementagdo da metodologia balanced scorecard, no IRN, 1.P., a partir do seu CGCRE e da
realizagdo do seu plano estratégico, propde-se a articulacio do BSC com as teorias do
subsistema do TQM, aplicados 2 Administragdo Publica.

Durante o estagio, encontrou-se no IRN, I.P.uma estratégia orientada para os resultados, uma
estratégia que aposta na gestdo por objetivos, com vista a melhoria do desempenho
organizacional. O sistema permite, como se viu, (cf. QUAR) clarificar a missdo dos
trabalhadores e avaliar o desempenho organizacional. Como referido anteriormente, o BSC ¢
um instrumento de gestao por objetivos e ndo um instrumento de gestdo de qualidade, mas pode
ser articulado a modelos de qualidade total (Pesic & Dahlgaard, 2013).

Sugere-se a articulagdo do BSC com modelos de qualidade total, aplicados a Administracao
Publica (Pesic & Dahlgaard, 2013) tal como proposto na revisdo da literatura. A partir das linhas
de orientacdo da EFQM e das praticas de TQM, o modelo de qualidade total assenta nas
seguintes premissas: orientacdo para o cliente e para os processos, centrado também na
perspetiva do cidaddo, como alternativa a gestdo de execucdo e desempenho com base apenas
na gestdo de resultados (Modell, Jacob & Wiesels, 2007, op. cit. Pimentel & Major, p. 765).
Retomando o sistema de controlo de gestdo encontrado no IRN, L.P., uma vez alinhadas,
integradas e devidamente articuladas as ferramentas de gestao, estdo reunidas as condi¢des por
forma a garantir o alinhamento estratégico. Passou, também, a ser possivel concretizar o

processo de monitorizagdo devidamente suportado pelas aplicagdes concebidas pela estagiaria.
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Facto ¢ que, sem monitorizagcdo, caminhamos para a destruicao do planeamento, uma vez que
ndo existe matriz de risco e ndo existem ajustamentos em tempo Util em fungdo de desvios
apurados. A recomendag¢do passa pela administragdo de formagao a todos os intervenientes do
BSC, apelando a sensibilizacdo dos mesmos perante esta ferramenta, de modo a sua otimizacao
ano apds ano e adaptacdo constante a realidade e necessidades do IRN, L.P..

Uma vez desenvolvidas estas atividades pela estagiaria, estdo reunidas condigdes para que se
torne possivel a constru¢ao do Plano Estratégico em 2019, nomeadamente através da utilizacao
da ferramenta BSC. A partir daqui os e o futuro Plano Estratégico do IRN, L.P..

De seguida sdo descritos alguns dos fatores limitadores a salientar do IRN,L.P.:

- A inexisténcia de alinhamento estratégico: objetivos operacionais do PA alinhados aos
estratégicos; indicadores pouco relevantes para concretizacdo dos objetivos anuais tornava,
praticamente, nula a Estratégia do IRN, L.P.;

- Auséncia de um sistema de monitorizagdo que o permitisse realizar em tempo util;

- Insensibilidade da equipa, ao BSC, dado que a formagdo académica dos recursos humanos da
organizacdo ¢ juridica, havendo falta de formagdo na area da gestdo. Existe uma necessidade
de formacao sobre controlo de gestdo e BSC;

- Dependéncia de empresas externas, para concretizar a monitorizagdo do BSC dados os
recursos escassos, uma vez que ndo existiam quaisquer mecanismos que dinamizassem e

automatizassem o processo, tornando-o exequivel para o IRN, L.P..

5.3. Limitac¢ées a Investigacio

De seguida serdo enumerados alguns dos obstaculos a investigacao encontrados no IRN, I.P.:

- O fato de o IRN, I.P. ser uma instituicdo muito hierarquica foi sem divida um fator que
condicionou a comunicagdo horizontal, consequentemente foi mais dificil para a estagiaria de
ter acesso a outras unidades orgéanicas e respetiva documentacdo. Esta ¢ uma instituicdo muito

tradicional, formal, “uma casa cléssica e antiquada”;

5.4. Questdes para investigacio futura

Das questdes de investigagdo formuladas — 1) serd que o IRN tem as condi¢des reunidas para a
implementagdo com sucesso do BSC?; 2) se sim, como permitir a monitorizagdo e

implementagdo do BSC no IRN; e 3) sera possivel implementar um subsistema no BSC
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associado a0 TQM? — entende-se que ¢ esta tltima questdo levantada no relatério que podera
ser melhor respondida em investigagdes futuras, seja no IRN, I.P. quer em organizacdes afins.
Foi ja referido, o contributo deste estdgio ndo se limitou ao alinhamento estratégico e a
concretizagdo da monitorizacdo do BSC, no IRN, L.P., mas o facto de essa concreta
monitorizagdo ter permitido fomentar o QUAR e, por sua vez, o SIADAP, preparando futuras
avaliagoes ao IRN, I.P.. Os contributos da estagiaria, descritos ao longo do relatorio, traduzidos
nas articulagdes do BSC que permitiram o fomento do QUAR, abrem caminhos para modelos
de TQM, mais concretamente, para que as suas praticas venham a ser implementadas com o
tempo, na organizagdo em causa, uma vez que este ¢ um conceito que ainda nao ¢ familiar,
nesta organizacdo. A questdo de saber ser serd possivel implementar um subsistema no BSC
associado ao TQM, no IRN, LI.P., e em organiza¢des da mesma naureza, sera o desafio lancado

por esta investigacdo aos que vierem depois.

53



6. Bibliografia

Chang, L. (2007). The NHS Performance Assessment Framework as a Balanced Scorecard Approach:
Limitations and Implications. The International Journal of Public Sector Management, 20(2), 101-117.
doi: 10.1108/09513550710731472

Coutinho, C., Sousa, A., Dias, A., Bessa, F., Ferreira, M., & Vieira, S. (2009). Investigacao-acgao:

metodologia preferencial nas praticas educativas, Psicologia, Educagdo e Cultura, X111(2), 455-479.

Dahlgaard-Park, S. M., & Dahlgaard, J. J. (2007). Excellence — 25 years evolution. Journal of
Management History, 13(4), 371-393. doi: 10.1108/17511340710819606

Dahlgaard, J. J., Chen, C.-K., Jang, J.-Y., Banegas, L. A., & Dahlgaard-Park, S. M. (2013). Business
excellence models: Limitations, reflections and further development. Total Quality Management &

Business Excellence, 24(5-6), 519-538. doi: 10.1080/14783363.2012.756745

Ghalayini, A. M. and Noble, J.S. (1996). The changing basis of performance measurement,
International  Journal of  Operations &  Production  Management, 16(8), 63-80.
doi.org/10.1108/01443579610125787

Gomes, A., Carvalho, J., Ribeiro, N. & Nogueira, S. (2007). O Balanced Scorecard aplicado a

Administragcdo Publica. Publisher Team. Lisboa

Hood, C. (1991). A Public Management for all seasons. Public Administration, 69(1), 3—19. doi:
10.1111/5.1467-9299.1991.tb00779.x

Instituto dos Registos e do Notariado, I. P. (2016). Plano de Atividades 2016. IRN, 1.P.. Lisboa

Jordan H., Neves J. & Rodrigues J. (2015). O Controlo de Gestdo — Ao Servigo da Estratégica e dos
Gestores (6a edi¢do). Areas Editora, SA. Lisboa

Kanji, G. K. (1998a). An innovative approach to make ISO 9000 standards more effective. Total Quality
Management, 9(1), 67-78. doi: 10.1080/0954412989270

Kanji, G. K. (1998b). Measurement of business excellence. Total Quality Management, 9(7), 633—643.
doi: 10.1080/0954412988325.

Kanji, G. K. (2001). Forces of excellence in Kanji's business excellence model. Total Quality

Management, 12(2), 259-272. doi: 10.1080/09544120120025311.

54



Kanji, G. K., & Yui, H. (1997). Total quality culture. Total Quality Management, 8(6), 417—428. doi:
10.1080/0954412979424

Kaplan R. & Norton, D. (1992). The Balanced Scorecard — measures that drive performance. Harvard
Business Review, 70(1), 71-79.

Kaplan, R. & Norton, D. (1996). Using the Balanced Scorecard as Strategic Management System.
Harvard Business Review, 74(11), 37-48.

Kaplan, R. (1999). The balanced scorecard for public-sector organizations. Balanced Scorecard Report

(Article Reprint No. B9911C). Harvard Business School Publishing.

Lapsley, I. & Oldfield, R. (2001). Transforming the public sector: management consultants as agents of
change. European Accounting Review, 10(3), 523-544.

Lewy, C. & Du Mee, L. (1998). The ten commandments of balanced scorecard implementation.

Management Control and Accounting. April, 34-36.

Maxwell, J. A. (2014). Qualitative Research Design: An Interactive Approach. Sage Publications, EUA.

Milakovich, M. E. (1991). Total quality management in the public sector, Global Business and
Organizational Excellence, 10(2), 195-213.

Ministério da Seguranca Social e do Trabalho (Ministry of Social Security and Labor). (2004). Programa
Qualidade do Ministério da Seguranga Social e do Trabalho — Um Modelo Integrado de Aplicagdo da
CAF [Quality programme from the Ministry of Social Security and Labor — An integrated model of
CAF application], Lisboa.

Modell, S., Jacobs, K., & Wiesel, F. (2007). A process (re)turn: Path dependencies, institutions and
performance management in Swedish central government. Management Accounting Research, 18(4),

453-475.

Niven, P. (2006). Balanced Scorecard step-by-step for government and nonprofit agencies. John Wiley

& Sons, Inc., New Jersey.

Norreklit, H. (2000). The Balance on the Balanced Scorecard — A Critical Analysis of Some of its

Assumptions. Management Accounting Research, 11(1), 65-88.

Oakland, J. S. (2004). Oakland on quality management. Elsevier Butterworth-Heinemann. Oxford

Oakland, J. S., & Marosszeky, M. (2006). Total quality in the construction supply chain. Elsevier

Butterworth-Heinemann. Oxford

55



Oakland, J. (2011). Leadership and policy deployment: The backbone of TQM. Total Quality
Management & Business Excellence, 22(5), 517-534.

Pesic, M. A., & Dahlgaard, J. J. (2013). Using the balanced scorecard and the European foundation for
quality management excellence model as a combined roadmap for diagnosing and attaining excellence.
Total Quality Management & Business Excellence, 24(5-6), 652-663.
doi.org/10.1080/14783363.2013.791109.

Pimentel, L. & Major, M. J. (2009). Management Accounting Change: A Case Study of Balanced
Scorecard Implementation in a Portuguese Service Company. Portuguese Journal of Accounting and

Management. § , 89-109.

Pimentel, L. & Major, M. J. (2014). Quality management and a balanced scorecard as supporting
frameworks for a new management model and organizational change, Total Quality Management &

Business Excellence, 25(7-8), 763-775. doi.org/10.1080/14783363.2014.904568.

Pimentel, L. & Major, M. J. (2016). Key success factors for quality management implementation:
evidence from the public sector, Total Quality Management & Business Excellence, 27(9-10), 997-
1012. doi: 10.1080/14783363.2015.1055239

Pinto, F. (2007). Balanced Scorecard - Alinhar Mudanga, Estratégia e Performance nos Servigos
Publicos, Edi¢oes Silabo. Lisboa

Pinto, F. (2010). Gerir a performance na administragdo publica — urgéncia e desafio.

Comunicagao apresentada no Instituto Superior de Ciéncias da Educagao, Lisboa.

Quesado, P., Guzman, B. & Rodrigues, L. (2012). El grado de conocimiento y utilizacion del Cuadro

de Mando Integral en los Ayuntamientos Portugueses. Revista Gestdo Industrial, 8(2), 66-97.
Quivy, R. & Campenhoudt, L..V. (2008). Manual de Investigagdo em Ciéncias Sociais. Gradiva. Lisboa.

Hoque, Z. (2014). 20 years of studies on the BSC: Trends, accomplishments gaps and opportunities for
future research. The British Accounting Review, 46, 33-59.

Ritchie, J., & Lewis, J. (2003). Qualitative Research Practice. SAGE Publications Ltd., London
Thousand Oaks, New Delhi.

Santos, A. (2008). Gestdo Estratégica — Conceitos, modelos e instrumentos. Escolar Editora. Lisboa

Serrano, O. (2010). A Avaliagdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administragdo Publica. O caso

do Instituto Politécnico de Portalegre (IPP). Dissertacdo elaborada para a obten¢do do grau de mestre.

56



Universidade de Evora.

Sharma, B. & Gadenne, D. (2011). Balanced Scorecard implementation in a local government authority:
Issues and challenges. Australian Journal of Public Administration, 70(2), 167-184. doi:
10.1111/5.1467-8500.2011.00718.x.

Sa, P. M., & Kanji, G. K. (2003a). Leadership for excellence in the Portuguese municipalities: Critical
success factors, measurements and improvement strategies. Total Quality Management & Business

Excellence, 14(2), 131-139. doi: 10.1080/1478336032000051313.

Sa, P. M., & Kanji, G. K. (2003b). Finding the path to organizational excellence in Portuguese local
government: A performance measurement approach. Total Quality Management, 14(4), 491-505. doi:

10.1080/1478336032000047291.

Teixeira, S. (2011) Gestdo Estratégica. Escolar Editora. Lisboa

57



Anexo 1 — Quadro de Entrevistas

7. Anexos

ENTREVISTAS Data Entrevistado Duracao
Coordenador GCGRE:
1 12/09/2016 60 minutos
Dr. Jodo Pina
Coordenador GCGRE:
2 20/11/2016 40 minutos
Dr. Jodo Pina
Coordenador GCGRE:
3 14/01/2017 90 minutos
Dr. Jodo Pina
Coordenadora  DIC:
4 15/01/2017 60 minutos
Dra. Paula Marcelino
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Anexo 2 — Lista de documentacio externa

Documentos:

-Plano de Atividades 2014, 2015, 2016,
-Relatorio de Atividades 2014, 2015, 2016,
-Normas CCAS.

Legislagao:

- Assembleia da Republica (2007), Lei n°66-B/2007, de 28 de Dezembro, Diario da Republica,

1°série. in http://www.pgdlisboa.pt/leis/lei_mostra_articulado.php?nid=1898&tabela=leis

Sites consultados:
- Consultado em 24 de Abril as 19:30h,
https://scholar.google.pt/scholar?oi=bibs&hl=pt-PT&cluster=8185240273084808619
- Consultado em 20 de Abril as 20:00h, http://blogtek.com.br//wp-

content/uploads/2013/07/BSC1-as-perspectivas.ipg

- Consultado em 19 de Margo as 13:00h, https://www.infopedia.pt/$controlo-de-gestao
- Consultado em 16 de Maio as 18:30h,
https://scholar.google.pt/scholar?hl=ptPT&q=controlo+de+gest%C3%A3o0&btnG=&Ir
- Consultado em 16 de Maio as 19:30h
http://comum.rcaap.pt/bitstream/10400.26/16932/3/VF _Controlo%20de%20Gest%C3
%A30%20%20Uma%20ferramenta%?20para%20monitoriza%C3%A7%C3%A30%20

dos%?20objetivos%20operacionais.pdf
- Consultado em 24 de Abril as 20:30h
http://www.areaseditora.pt/Indices/Gestao/ControloGestao_10Ed.pdf
- Consultado em 24 de Abril as 21:30h

http://’www.irn.mj.pt/IRN/sections/irn/organograma/docs-atividades/p-
atividades/downloadFile/attachedFile 2 f0/Plano_Atividades 2016 Revisto.pdf?noc
ache=1493891285.48
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Anexo 3 — Guiao de entrevista a Coordenador

Guia genérico das entrevistas:

No ambito do Controlo de Gestao no IRN, I.P., de que modo acha fundamental o papel do BSC?

Quais os beneficios para organizacdo da utilizagdo desta ferramenta no ambito da Estratégia?

Quais os fatores limitadores de uma implementagdo com sucesso do BSC?

Considera que existe formagao adequada com énfase no Controlo de Gestao e na utilizagdo do

BSC para os utilizadores desta ferramenta?
A reestruturacdo do BSC e concegdo de ferramentas de monitorizagdo foram importantes para
consolidar e melhorar os processos de controlo de gestdo? Vieram visar melhor compreensao

da ferramenta e estimular a ambic¢do das unidades organicas?

De que modo considera que os Dashboard’s vieram beneficiar a monitoriza¢ao das ferramentas

de gestdo DAP e QUAR?
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Anexo 4 — Cronograma de programa de estagio

ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

Diagnostico do estado de arte do IRN,I.P e estabelecimento
de objetivos a atingir de acordo com o Plano de Estagio
Revisdo da Carta de Missdo

Defini¢do dos Valores Institucionais do IRN,IL.P.

Revisdo e proposta de integragdo de instrumentos de Gestdo
do BSC na estrutura dos Diagramas de Processo e Atividade
(DAP's)

Revisdo e analise critica dos 365 indicadores integrantes dos
DAP's de todas as unidades organicas do IRN,I.P.
Construcdo de um Inquérito de Comunicagdo Interna
Construcao de um Inquérito sobre o Clima Organizacional do
GCGRE e posteriormente do universo do IRN,L.P. E respetiva
analise dos resultados refletida num Relatério elaborado por
motu proprio

Concegao de uma aplicagdo Excel e fichas modelo para apoio
a monitorizagdo do QUAR

Concegdo de uma aplicagdo Excel e fichas modelo para apoio
a monitorizagdo do Plano de Atividades

Construcao de um Inquérito de Satisfagdo aos utentes e
respetiva andlise de conteudos refletida num Relatorio
Reestruturagdo do Relatério de atividades indo de encontro ao
cumprimento das normas legais

Concegdo do DAP da Unidade Orgénica do SIR apds estudo
dos requisitos dos gestores responsaveis

Concegdo de um modelo Cronograma que agrega todos os
prazos para rececao de contributos para a realizagdo das
monitorizagdes anuais pelo GCGRE

61

Setembro Outubro Novembro Dezembro Janeiro Fevereiro



Anexo 5 — Diagrama de Actividades do Processo (DAP) — Evolu¢io 2016 Vs. 2017
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Anexo 6 — QUAR de 2016

QUADRO DE AVAUAGAO E RESPONSABILIZAGAO - 2016

Ultima revisdo: 052016
Ministério da Justica
Instituto dos Registos e do Notariado, LP. (IRN I.P.)
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= instityto dos
registos

Leamon: ¥ - Nio asingiu; & - ASngius; 4 - Superou

QUADRO DE AVALIAGAO E RESPONSABILIZAGAO - 2016

Ultima revisdo: 052016

B Av.Final a0
aos ] “Quaidade
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0% wificics
600%
400%
200%
0% (73
4 L s 4
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Dirigentes Superiores 1° Grau 95 1 95) 00
Dirigentes Superiores 2° Grau 57 1 57 00
Drgantes 10 Grau 65 5 26 00|
Dirigentes Intermédios 2° Grau 66 1 728] 00
Técnicos Superiares 38 50| 1909| 00
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Aquisicdes de Bens e Senigos 60.237.963,00 €
Transferéncias Carrentes 19.729.413,00 €
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Transferéncas de capital .- €
PIDDAC 2.709.444,00 €
Total OF+PIDDAC+Outros) 290.086.632.00 € - ¢
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Anexo 7 — Organograma IRN, IP

Conselho Directivo

Jabinete de Contralacac e sabinete de
de Contratos

ntrolo de Gestao

Departamento Departamento de
Financeiro Recursos Humanos

Departamento Departamento
de |dentificagéo Civil Patrimonial

“Departamento de Cestao
e Apoio Técnico Juridico
aos Servicos de Registo

Setorde Obras
e Infra-estruturas

Setor Técnico-Juridico
dos Servigos de Registo

Setor de Programagao ' Setor de Planeamento,
;V'mannmran Planeamento § | Formagado e Qualificagdo
Setor de Avaliagéo,
Inspegéo e Gestdo

Aprovisionamentos,
Equipamentos e TIC

Contabilisticas ecursos Huma

) n 3
I Setor de Operagdes ‘ de Administra Siolas ’

de Servigos

Setor de Apoio Jurldico
ede Processamento
de Remuneracdes

Organograma dos servicos centrais, disponivel no site do IRN,L.P..
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Anexo 8 — Carta de Missao do IRN,LP.

MINISTERIO DA JUSTICA

@ GOVERNO DE
% PORTUGAL

CARTA DE MISSAO

Ministério da Justica

Servico/Organismo: Instituto dos Registos e do Notariado, I.P.

Cargos e Titulares: Conselho Diretivo

Comissao de Servico: de 1 de janeiro de 2013 a 31 de dezembro de 2018

1.

Missao do organismo

O Instituto dos Registos e do Notariado, I.P. tem por missao executar e acompanhar as
politicas relativas aos servicos de registo, tendo em vista assegurar a prestacao de servicos
aos cidadaos e as empresas no ambito da identificacao civil e do registo civil, registo predial,
registo de bens modveis, registo comercial, registo de pessoas coletivas e no ambito da
nacionalidade, bem como assegurar a regulacao, controlo e fiscalizacao da atividade notarial.

2.

Principais servicos prestados

No ambito da sua atividade o IRN, I.P disponibiliza os seguintes servicos:

Define e publicita a situacao juridica dos bens modveis e imoveis e das entidades
comerciais, tendo em vista a seguranca do comércio juridico;

Procede a identificacao dos cidadaos e regista os factos e os atos respeitantes ao estado
civil, filiacao, nacionalidade e capacidade daqueles;

Emite, substitui e cancela o Cartao de Cidadao a cidadaos de nacionalidade portuguesa e
a cidadaos abrangidos pelo tratado de Porto Seguro;

Procede a rececao dos elementos para concessao e entrega de Passaporte comum;

Assegura a tramitacao dos procedimentos necessarios a atribuicao, aquisicao e perda da
nacionalidade portuguesa;

Organiza e gere o registo central de testamentos e arquiva a relacao de escrituras
publicas;
Organiza e gere o ficheiro central de pessoas coletivas e aprecia a admissibilidade de

firmas e denominacoes;

Disponibiliza servicos em balcdo Unico que, num sé local, permitem a pratica de varios
atos associados ao mesmo evento de vida de cidadaos e empresas, designadamente,
Nascer Cidadao, Empresa na Hora, Documento Unico Automével, Casa Pronta, Herancas e
Divdrcio com Partilha;

Disponibiliza, no ambito da partilha de informacao entre entidades publicas, os dados
constantes das bases de dados registais e de identificacao civil;
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VI.

VII.

:ﬁ' %8%.}2882% MINISTERIO DA JUSTICA

Coopera com entidades congéneres e outras, nacionais ou estrangeiras, nomeadamente
de paises de lingua oficial portuguesa;

Assegura a representacao em organizacdes nacionais e internacionais cuja atividade se
desenvolva no ambito da sua missao;

Fiscaliza a atividade notarial.

Orientacdes estratégicas

Criar condicées para facilitar e incentivar o acesso aos servicos de registo e a
informacao registal, com vista a um aumento da definicao, atribuicao, publicitacao e
garantia dos direitos sobre as propriedades mobiliarias, imobilidrias e societarias,
designadamente através da simplificacao legislativa e de procedimentos, do
fortalecimento do acesso multicanal e da expansao da rede de balcdes Unicos;

Reforcar a seguranca juridica dos atos e procedimentos, com vista a aumentar a
credibilidade do sistema de registos e a fiabilidade na informagao publicitada, através de
iniciativas legislativas, do uso das TIC e de aumento da qualificacao dos recursos

humanos tendentes a melhoria da qualidade da execucao dos atos de registo, da
elaboracao dos documentos e da detecao de fraudes e falsificacoes;

Garantir a resposta dentro dos prazos legalmente estabelecidos com o objetivo de
aumentar a confianca juridica no contexto das relacdes comerciais, fomentar as
transacoes mobiliarias, imobiliarias e societarias e facilitar as operacoes financeiras,
contribuindo para o crescimento e desenvolvimento da economia;

Alargar a oferta de servicos atualmente disponivel aos cidadaos e empresas através do
aumento de competéncias proprias e posicionando o IRN, I.P. como prestador de servicos
de outras entidades da administracao publica, beneficiando da cobertura territorial e dos
recursos materiais e humanos da rede de servicos de registo;

Contribuir para a livre circulacéo transfronteirica de pessoas, bens e servicos, mediante
o desenvolvimento e reforco de iniciativas de colaboracao para a interconexao da
informacao dos registos nacionais;

Fortalecer a cooperagdo com paises de lingua oficial portuguesa, através de iniciativas
de formacao dos recursos humanos e da partilha e divulgacao de boas praticas registais,
tendo em vista a melhoria dos servicos de registo e do notariado destes paises, bem
como o fomento das relacoes sociais, politicas e economicas bilaterais;

Otimizar a gestdo dos recursos materiais, financeiros e humanos do IRN, I.P.
contribuindo para a eficiéncia interna e a reducdo da despesa puUblica, designadamente
através da reorganizacdo da rede de servicos de registo e da otimizacao da gestao dos
fluxos financeiros.
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7 GOVERNO DE
PORTUGAL

MINISTERIO DA JUSTICA

4. Objetivos a atingir

i. Eficacia:

Orientacao Objetivo

I, IV Disponibilizar pelo menos 5 novos servigos nos canais on-line ou telefénico

I, IV Implementar até final de 2014 uma ferramenta de gestao de agendamentos dos pedidos
de Cartao de Cidadao

| Desenvolver pelo menos 30 acdes de formacao junto das profissdes juridicas e dos
detentores de certificados digitais

| Aumentar a instalacao de pelo menos 3 balcoes Unicos em cada ano

1, 1 Implementar uma nova ferramenta de suporte a atividade do registo automével, até
2014, e integrar os dados das restantes areas funcionais dos registos na Plataforma
Registos, até final de 2017

\' Criar, até 2014, uma ferramenta que permita a interconexao dos dados do registo
automével no ambito da implementacéao do tratado de PRUM e da diretiva 2011/82/EU,
para o intercambio transfronteirico de informacao sobre infracoes as regras de transito
relacionadas com a seguranca rodoviaria

LIV, Vv Concluir o processo de informatizacao dos assentos de nascimento, até 2016

Aumentar o uso dos canais on-line em 3% (média anual)

ii. Eficiéncia:

Orientacao

Objetivo

Vi

Implementar o novo sistema de informacao financeira que permite a gestao
centralizada da receita dos servicos centrais e de registo do IRN, I.P., com vista a uma
melhor gestao destes recursos, até ao final do 1° semestre de 2014

Reorganizar a rede de servicos de registo, através de 50 fusdes e/ou anexacoes, até
2015

Promover até 2014, mediante a apresentacao de projetos legislativos, alteracoes aos
regimes juridicos do registo comercial - tendo por objetivo aumentar a seguranca e
repor a coeréncia do sistema - e do registo automével - com vista a agilizacao da
regularizacao do registo e combate a falsificacao de documentos

Assegurar um tempo de resposta na execucao dos atos de registo igual ou inferior aos
prazos legais estabelecidos em 95% das unidades organicas, em média

Vil

Assegurar todos os anos um prazo médio de pagamento a fornecedores entre 30 a 40
dias

Apresentar propostas para a disponibilizacao de 4 novos servicos, aos cidadaos e
empresas, sendo 2 por alargamento de competéncias proprias € 2 em colaboracao
protocolada com outras entidades publicas, até 2015
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iii.  Qualidade:
Orientacao Objetivo
I, 1, Iv Requalificar os recursos humanos mediante a realizacado em média de 3.000h de

formagao/ano a nivel técnico-juridico e aplicacional, com vista a multidisciplinariedade
e ao uso dos novos sistemas de informacao da area registal e financeira
] Implementar 3 medidas para reforcar a qualidade e a seguranca dos documentos em

suporte de papel

\l Realizar no minimo 3 acdes de cooperacao por ano junto de paises de lingua oficial
portuguesa

] Apresentar, até 2014, proposta de alteracao legislativa com vista a delimitacao de
competéncias proprias e delegadas dos oficiais de registo

Vi Assegurar a participacao em redes europeias e outras internacionais, disponibilizando
contelidos no ambito das respetivas plataformas e portais
\ Colaborar com organismos nacionais supervisores de combate a prevencao do

branqueamento de capitais, financiamento ao terrorismo e armas de destruicao
massiva, assegurando a participacao em reunioes e a apresentacao de contributos
designadamente para a avaliacao de risco a empreender no ambito do GAFI (Groupe de
Action Financiére)

5. Recursos necessarios

Em termos de recursos humanos o IRN, I.P. conta com 5.451" efetivos, entre os quais 3
dirigentes superiores, 14 dirigentes intermédios, 24 técnicos superiores, 2 especialistas
de informatica, 304 assistentes técnicos, 182 assistentes operacionais, 647
conservadores/notarios/adjuntos e 4.275 oficiais dos registos.

O IRN, I.P. dispde de receitas proprias, de transferéncias de receitas do IGFEJ, I.P., de
fundos comunitarios (FSE; QREN) e de transferéncias do Orcamento de Estado.

Para a concretizacao dos seus objetivos o IRN, I.P. conta necessariamente, no plano
externo, com outros organismos do Ministério da Justica - designadamente com o apoio
técnico do IGFEJ, I.P. - com parceiros de outros servicos da Administracao Plblica -
nomeadamente a Agéncia para a Modernizacao Administrativa e o Instituto da Mobilidade
e Transportes - e ainda com os servicos competentes de outros ministérios para a
implementacdo de servicos integrados ou mecanismos de partilha eletronica de
informacao.

! Dados de 30/06/2013
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Anexo 9 — Proposta novos Valores Institucionais

IMP.IRN.Z00.13 « Revisao: 01 « Data: 22-01-2014

INFORMAGAO/PROPOSTA

De: GCGRE Para:

Data:18.11.2016 N.° Anexos:

N/Referéncia: V/Referéncia:
PARECER

Concordo com o proposto.

Os valores vertidos nesta informagao contém os comportamentos
éticos e as atitudes de eficiéncia, eficacia e qualidade necessarias
para que o IRN prossiga o caminho da modernidade, mantendo o
reconhecimento junto de todas as partes envolvidas direta e
indiretamente com 0 nosso Instituto.

Julgo que esta é uma condigdo para nos diferenciarmos e para

sermos ainda mais reconhecidos como uma organizagao distintiva.

Submete-se, a consideragao superior.

Coordenador em Substituicdo

Jodo Pina

Assunto: Valores Institucionais do IRN, I.P.

| - Enquadramento

As atuais configuragdes das organizagdes passaram a focar, principalmente, as pessoas, ao invés de centrarem-
Se apenas nos processos organizacionais, tornando a organizagdo um espago social imperado pelas relagdes

interpessoais.

Atento esse novo cenario procura-se aliar os objetivos individuais aos objetivos organizacionais, culminando na
efetiva identificagdo dos trabalhadores internos com os valores da organizagéo. Essa nova relagdo torna-se a
esséncia competitiva dos organismos publicos, o que pode levar a organizagdo a atingir ou nao os resultados

esperados.

Os valores organizacionais tém grande importancia, visto que indicam as formas de interagir no plano interno no
seio da organizagao (intra-institucional) e no plano externo com os Stakeholders (inter-institucional) para se

almejar os objetivos pré-definidos.
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As novas tendéncias de gestao organizacional, tais como a gestao de qualidade, as inovagdes tecnologicas, e,
principalmente, os estudos sobre o comportamento organizacional, encontram na componente humana um fator
de sucesso, passando esta a estar no centro das preocupagoes.

Na verdade, a diferenga entre as organizagdes que conseguem lidar e suportar as rapidas e constantes
mudangas no ambiente organizacional e as que enfraquecem perante estes cenarios, reside na forma como
estas organizagdes estabelecem e reconhecem os valores como fatores de éxito.

Os valores organizacionais podem ser vistos como os elementos definidores de uma organizagao, isto €, como
um dos aspetos centrais da sua cultura, contribuindo, assim, para proporcionar a organizagao uma determinada
identidade.

Entendemos fundamental, definir os valores fundamentais do IRN, I.P., enquanto ideias fundamentais em torno
das quais se constroi a organizagdo. Representam as convicgdes dominantes, as crengas basicas, aquilo em
que a maioria das pessoas da organizagao devera assimilar no contexto de trabalho.

Séo elementos motivadores que direcionam as agdes das pessoas na organizacao, contribuindo para a unidade
e a coeréncia do frabalho. Sinalizam o que se persegue em termos de padrao de comportamento de toda a
equipe na busca da exceléncia.

Il - Valores propostos

Considerando a importancia da determinag@o dos valores para o IRN, I.P., o GCGRE entendeu realizar dois
estudos prévios, a saber:

» analise dos valores divulgados por organizagbes publicas de referéncia e de algumas das maiores
empresas privadas;

» analise dos valores subjacentes aos objetivos vertidos na Carta de Missao do Conselho Diretivo do IRN,
1P,

Atentos os estudos realizados, o GCGRE considera que subjazem a toda a agdo do IRN, |.P., quer no plano
relacional com utentes e parceiros, quer na relagao intra-institucional, os seguintes valores:

» Confianga - Garantir a seguranga juridica no dominio registal e da identificagéo civil.

* Rigor - Assumir elevados padrdes profissionais visando defender a legalidade, por forma a garantir a
confianga nos atos registais.

* Inovagdo - Fomentar a modemizagéo da prestagdo dos servigos publicos através do recurso intensivo
as novas tecnologias de informagao. Perseguir a melhoria continua através da adogdo de métodos e
tecnologias que potenciem novos servigos e produtos, constituindo estas, solugdes originais e
pioneiras.

* Cooperagao e parcerias — Promover a cooperagdo entre os paises de lingua portuguesa ou com
comunidades de cidaddos nacionais, contribuindo para a promogéo econémica e cultural de Portugal,
aproveitando as sinergias dai provenientes. Trabalhar de forma integrada e potenciar o envolvimento
dos parceiros nacionais e interacionais na definicdo das estratégias e no compromisso partilhado, de
modo a alcangar as metas estabelecidas e potenciar respostas eficientes e eficazes.

23
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* Proximidade do cidadao - Garantir a existéncia de uma rede de servicos de proximidade fisica e
promover o desenvolvimento de aplicagbes tecnologicas relacionais que permitam a interagdo com os
utentes numa légica de “a qualquer hora” e “em qualquer lugar”.

* Valorizagao dos recursos humanos, financeiros e materiais - Contribuir para a eficiéncia interna e a
redugéo da despesa publica, designadamente através da reorganizagéo da rede de servigos de registo
e da ofimizagdo da gestdo dos fluxos financeiros. Requalificar os Recursos Humanos através da
formagao continua, de modo a assegurar a melhoria continua nos processos e com vista a utilizagao de
novos sistemas de informagao da area registal e financeira.

Il - Proposta

Atento o supra descrito, entendemos propor a consideragao superior, a consagragao de um elenco de seis
valores para este Instituto, nomeadamente, (I) Confianga, (Il) Rigor, (lll) Inovagédo, (IV) Cooperagdo e
parcerias, (VI) Proximidade do cidadao, e (VIl) Valorizagdao dos recursos humanos, financeiros e
materiais, conforme enumeragéo e explanagao dos mesmos, realizada no ponto precedente.

Propomos ainda, a consideragéo superior, o seguinte:

a) Autorizar a divulgagao dos valores do IRN, I.P. no Plano de Atividades de 2017 e no Relatério de Atividades
de 2016;

b) Autorizar a realizagao de um fi@sh a divulgar os valores do IRN, I.P. junto de todos os colaboradores;
¢) Autorizar a introdugao do elenco dos valores do IRN, I.P., no sitio da Intranet;

d) Autorizar a introdugéo do elenco dos valores do IRN, |.P., no sitio da Intemet.

A técnica superior,

Carmen Segade Henriques

313
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Anexo 10 — Fichas de Indicadores do Dashboard
I

U i
e

PLANO DE ATIVIDADES DE 2016

1. Pedido de alteragéo Igmmmodoammw &

2. |dentificagdo do indicador 5.3 N.2 médio de dias teis para envio ao Departamento Financeiro dos processos de
Pagamento apds recebimento da fatura *

\
NN P : X \

3. ldentificagdo da atividade |Manuais de procedimentos da contratagao e da gestao de contratos
inaria: X ¥

(4

4. Fundamento do pedido de alteragdo
porgue sim
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Exemplo de uma ficha de indicador para substituicdo um indicador no Plano de Atividades de 2016.




Anexo 11 — Cronograma do planeamento do GCGRE
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Cronograma de Planeamento do GCGRE, RA 2016 disponivel no site do IRN,L.P..
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Anexo 12a — Inquérito de Satisfacdo dirigido aos Utentes dos Servicos de Registo

Foi solicitado aos utentes que avaliassem o servico em 4 dimensdes, subdivididas pelos parametros

seguintes:
Tempo de espera até ao atendimento;
= Atendiment A cortesia do(s) funcionario(s);
endmento A recetividade/disponibilidade do(s) funcionario(s);
A duragdo do atendimento.

A disponibilidade/acessibilidade da informagao no local:

A clareza da informagao prestada;

A totalidade da informagao prestada (é completa);

Os formularios (linguagem, acessibilidade e preenchimento).
A eficiéncia na resolugao do assunto (satisfagao das necessidades);
< Sewico prestado O tempo de resposta na resolug@o do assunto;

Os meios de pagamento acessiveis.

A localizagao do servigo

A sinalizagao de acesso disponivel na localidade

Os acessos a utentes de mobilidade reduzida

A climatizagao

A dimensao/adequacao das instalagdes

0 estado de conservagao

A higiene

A iluminagao

llustragdo 1 - Dimensdes e parametros do inquérito de satisfagao dirigido aos utilizadores dos servigos de registo

< Informagdo prestada

< Instalagdes
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Anexo 12b — Relatorio de resultados do Inquérito de Satisfacio dirigido aos Utentes dos

Servicos de Registo

Universo Metodologia
7.564.345 atendimentos Os “Questionario de Avaliagdo da Satisfacdo dos Clientes Externos” (constam no

anexo 1), foram distribuidos aleatoriamente e preenchidos de forma auto

Valor alcangado com base em projec¢do | pinistrada durante o més de setembro de 2016. O grau de satisfagdol

concordancia dos utentes foi avaliado numa escala de 4 pontos (scores):
Amostra

Pontuag&o 4 - Muito Satisfeito;

16.856 inquéritos respondidos Pontuagdo 3 - Satisfeito;

) Pontuag&o 2 - Pouco Satisfeito; e
aleatoriamente

Pontuagdo 1 - Nada satisfeito.

Taxa de resposta: 97%

Obtiveram-se 16.856 respostas, as quais respondidas pelos seguintes tipos de respondentes:

3591 308
21% - 2%
2143 10814
—~ 13% 64%
A i
) g

m Utente pessoa singular

Utente pessoa coletiva

Profissdes juridicas (advogado/agente de execugdo/solicitador)
= Entidade Publica

A satisfagdo global cifrou-se em 86,1%, demonstrativo da adequag&o dos vérios factores que induzem a satisfagdo dos utentes com o
servico prestado pelo IRN. N&o obstante, este ser um valor de exceléncia, procuraré o IRN, com base no presente estudo, eleger um
conjunto de iniciativas para melhorar as condigdes das instalagdes, em ordem a que num proximo exercicio possamos obter uma satisfagéo
ainda maior.
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O inquérito &€ composto pelas seguintes 4 dimensoes:

1 Dimens&o “Atendimento’, explicada através dos seguintes 4 itens:

1 O tempo de espera até ao 2A dcci:)e Sta 3 A recetividade/ disponibilidade do(s)
atendimento L funcionario(s)
funcionarios

ooo 9 @) s
it & N

2 Dimensao “Informagao”, explicada através dos seguintes 4 itens:

7 A totalidade da
informag&o prestada (é
completa)

5 A disponibilidade de informag&o
no local

6 A clareza da informagao
prestada

&4

3 Dimensao “Servigo prestado”, explicada através dos seguintes 3 itens:

V—

=

O
O

9 A eficiéncia na resolugao do assunto 10 O tempo de resposta na

(satisfez as necessidades) resolucéo do assunto

4 Dimenso “Instalagdes”, explicada através dos seguintes 8 itens:

12 13 14 15 16 17
o Acesso
Sinalizagao para Dimens3o Estado
Localizag&o do de acesso, .. adequagdo
servigo disponivel na utentes de Climatizagéio das
localidade m°gi”d§de instalagdes conservagi
reduzida
(J l—sl"

78

4 A duragdo do
atendimento

8 Os formularios
(linguagem,
acessibilidade e
preenchimento)

gV 4

11 Os meios de pagamento
acessiveis

@,
IR v

©O)
=4

18 19

Higiene lluminagéo



Taxa de resposta:

Do total de 16.856 inquéritos tratados, verifica-se que na sua maioria os itens foram integralmente respondidos. Contudo, nos seguintes

itens constata-se a auséncia de resposta (Estes valores ndo séo suficientemente expressivos, nunca ultrapassando a cifra de 1%):

A recetividade/disponibilidade do(s) funciondrio(s) N 19

O tempo de espera até ao atendimento | 9O

O tempo de resposta na resolugdo do assunto 84

A sinalizagdo de acesso disponivel na localidade 106

®
©

De entre a totalidade dos itens que compdem o Inquérito, os itens que foram mais vezes respondidos foram “A
recetividade/ disponibilidade do(s) funcionario(s)” e “O tempo de espera até ao atendimento”, com apenas menos
19 e 9 itens respondidos, respetivamente face ao total de 16.856 respostas

De entre a totalidade dos itens que compdem o Inquérito, os itens que foram menos vezes respondidos foram “O
tempo de espera na resolugéo do assunto” e “A sinalizag&o de acesso, disponivel na localidade”, com menos 84
e 106 itens respondidos respetivamente face ao total de 16.856 respostas

RESULTADOS
Taxa de satisfagdo global do inquérito de satisfag&o - 86,1 %

N

N 79%

OO

ANALI

w

H InstalagBes m Atendimento

De entre as 4 dimensées do inquérito, a que obteve maior taxa de satisfagdo, por parte dos 997
respondentes, foi o “Atendimento” °

A dimenséo “Instalages” foi a pior classificada pelos respondentes 79.2%

E POR DIMENSAO

1 - Satisfagdo global da Dimensao “Atendimento” - 92%

®
S

De entre os itens que compdem a dimens&o “Atendimento”, o melhor classificado foi “A cortesia
RPN e 94,4%
do(s) funcionario(s)”, que obteve uma satisfagdo de

De entre os itens que compdem a dimens&o “Atendimento’, o pior classificado foi “O tempo de 88.6%
espera até ao atendimento”, que obteve uma satisfagao de D70
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A ;e
Omo | Nirwir
90,9% 88.6%

94,0% 94.4%

(0JO)
o N
M- ®

m O tempo de espera até ao atendimento
A cortesia do(s) funcionario(s)
A recetividade/disponibilidade do(s) funcionario(s)

m A duracao do atendimento

2 - Satisfagéo global da Dimensao “Informagao” - 90,5%

De entre os itens que compdem a dimensao “Informagéo”, o melhor classificado foi “A clareza da 997
@ informacao prestada” °

@ De entre os itens que compdem a dimens&o “Informacéo”, o pior classificado foi “Os formulérios”, 89%

89.0% 89.1%

=Y

91.8% 92,0%

NGO,

e ol

ny

 —

m A disponibilidade/acessibilidade da informacao no local
A clareza da informacao prestada
A totalidade da informacéo prestada (é completa)

m Os formularios (linguagem, acessibilidade e preenchimento)

3 - Dimensao “Servigo prestado” | Satisfagao global - 9 1%

eficiéncia na resolugdo do assunto (satisfez as necessidades) 22,5%

De entre os itens que comp&em a dimensao “Servigo prestado”, o pior classificado foi “Os

@ De entre os itens que comp&em a dimensao “Servigo prestado”, o melhor classificado foi “A
@ meios de pagamento acessiveis” 89.7%
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92,5% [ £o3

v @y
E =

m A eficiéncia na resolucdo do assunto (satisfez as necessidades)
O tempo de resposta na resolucao do assunto

Os meios de pagamento acessiveis

4 - Dimensao “Instalagdes” | Satisfagdo global - 79,2%

@ De entre os itens que compdem a dimens&o “Instalagdes”, o melhor classificado foi “A

localizagdo do servigo” 86%
De entre os itens que compdem a dimens&o “Instalagdes”, os piores classificados foram “Os 74.7%
acessos a utentes de mobilidade reduzida” e “A climatizagdo’, ambos com: /70

‘ 81,4% 86,0% ~

y&

77.0% 74.7%

®
Q 77.4% 747% > (t\

m A localizacao do servico [l}

A sinalizagao de acesso disponivel na localidade

Os acessos a utentes de mobilidade reduzida  m A climatizagao

m A dimensdo/adequacao das instalacdes 0 estado de conservacao

A higiene = A iluminagao

ANALISE COMPARATIVA DE TODOS OS ITENS DE TODAS AS DIMENSOES

Da totalidade de itens que compdem as 4 dimensdes do inquérito, o item que obteve maior 81 8%
@ pontuagao na ponderagéo “Muito satisfeito” foi “A cortesia do(s) funcionario(s)” 10/0

Por outro lado, o item que obteve menor pontuagdo na ponderagao “Nada satisfeito” foi “Os 13.8%
@ acessos a utentes de mobilidade reduzida)” 1970
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Segmentagdo em grupos homogéneos (clusters)

Os 423 servigos de registo alvo do presente estudo foram segmentados em 14 subconjuntos, visando uma analise mais enfocada e
detalhada sobre cada um.

Para o efeito, dividiu-se o total de servigos de registo que prestam atendimento ao publico, em grupos tdo homogéneos quanto possivel.
Desta forma, as respostas as agdes de melhoria diagnosticadas serdo, tendencialmente, mais eficientes e eficazes, visando a melhoria

continua e, em consequéncia, a satisfagdo das expectativas dos cidaddos e empresas. A segmentagao foi realizada da seguinte forma:

S/ 412

48 12 123

10 12 137

BHDP
Benfica |
Comer cRC crp  CRPCOMI CR(E\E(%OM CPronta Centrais |
Civil  Predial . AUT COMAUT CRPCOM FPM e LC CNCE RNPC|SIR ER
cial AUT AUT /CRPCOM )
AUT AUTON Benfica | CNPL |
ACPorto |
DIC Porto
48 12 4 2 26 3 12 57 2 10 3 7 12
1 Dimenséo “Atendimento” - Taxa Satisfagao
Satisfagdo mais elevada Satisfagdo menos elevada

“Tempo de espera até

ao atendimento” @ @

o Cartérios Notariais de Competéncia ~ 9¢% Espacos Registo 79%
[ Rl ) Especializada
]"'n"'r Conservatorias do Registo Comercial 93 59 | Conservatérias do Registo 83%
Predial

e Automovel
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Satisfagdo mais elevada

®

“Cortesia dos

funcionarios”

Conservatorias do Registo de 99,5%
O O Veiculos
T
@ Servicos  (BHDP  Benfica |
Conservatoria  dos  Registos
98.8%

Centrais Lisboa | RNPC | SIR |
CNPL | Arquivo Central Porto | DIC
Porto)

Satisfagdo mais elevada

®

do
Comercial e Automovel, nos
de

“Recetividade/acessibilidade

da informagéao no local”

Conservatorias Registo

98.8%.

Cartérios Notariais

6 @ Competéncia Especializada
m_ Servicos (BHDP Benfica |
Conservatéria  dos
Centrais Lisboa | RNPC | SIR |
CNPL | Arquivo Central Porto |

DIC Porto)

Registos
98.7%

Satisfagdo mais elevada

®

Notariais

“Duragao do atendimento”

Cartérios de

96.5%
Competéncia Especializada

83

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo

Predial 89.1%
Conservatorias do Registo
Civil, Predial, Comercial e
Automével | Conservatorias
do Registo Civil, Predial, 93 5%,

Comercial e Automodvel e

Cartério Notarial e

Automoveis

Satisfagdo menos elevada

S

Conservatorias Registo 88,6%
Predial
Conservatorias do Registo
Civil, Predial, Comercial e
Automovel;  Conservatorias

93,3%.

do Registo Civil, Predial,
Comercial e Automével e

Cartério Notarial

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo
Predial

85.7%



Servicos (BHDP Benfica |

2 Dimensao “Informagéo”

“Disponibilidade/acessibilidade

da informagéo no local”

0o

“Clareza da informagao

prestada”

Cartérios

Conservatoria dos Registos
Centrais Lisboa | RNPC | SIR |
CNPL | Arquivo Central Porto |
DIC Porto)

96.1%

Satisfagdo mais elevada

®

Casa Pronta Av. F. P. Melo,

Casa Pronta Benfica,

94,7
%

Cartérios  Notariais  de

Competéncia Especializada

Satisfagdo mais elevada

®

Notariais  de  98,1%

Competéncia Especializada

BHDP Benfica | Conservatoria
dos Registos Centrais Lisboa |
RNPC | SIR | CNPL | Arquivo

Central Porto | DIC Porto e nas

Conservatorias do Registo

Comercial e Automovel

"Totalidade da informagéo

prestada”

Cartérios

Satisfagdo mais elevada

®

Notarisis  de 97,7%

Competéncia Especializada

84

97.1%;

Espagos Registo 88,9%.

Satisfagdo menos elevada

S

Lojas do Cidaddo e de
satisfagdo

84,2%

Espagos Registo 85,2%

Satisfagdo menos elevada

S

Conservatorias do Registo

Predial 87%

Lojas do Cidadéo 89,7%

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo
Predial

86,8%



 —
 —
=

"Formularios (linguagem,

acessibilidade e

preenchimento)"”

gV 4

3 Dimensao “Servigo prestado”

"Eficiéncia na resolugao

do assunto”

"Tempo de resposta na

resolucdo do assunto”

Servicos (BHDP Benfica |
Conservatoria dos Registos
Centrais Lisboa | RNPC | SIR |
CNPL | Arquivo Central Porto |
DIC Porto)

97%;

Satisfagdo mais elevada

®

Cartérios Notariais de

96%
Competéncia Especializada

Servicos (BHDP Benfica |
Conservatoria dos Registos
Centrais Lisboa | RNPC | SIR | 95.3%
CNPL | Arquivo Central Porto |

DIC Porto)

Satisfagdo mais elevada

®

Cartérios Notariais de

97.5%
Competéncia Especializada

Conservatérias de Registo  97,3%

Comercial

Satisfagdo mais elevada

®

Cartérios Notariais de

96.6%
Competéncia

85

Lojas do Cidadao 90,3%

Satisfagdo menos elevada

S

Conservatorias do Registo
Predial

81,6%

Lojas do Cidadao 87,6%

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo 85 3%
Predial ’
Espagos Registo 89.7%

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo
Predial

83.4%



©

"Meios de pagamento

v
] — g

Dimenséo “Instalagdes”

Localizagao do servigo

"Sinalizagdo de acesso

disponivel na localidade"

Conservatérias de Registo 95 1%

Comercial

Satisfagdo mais elevada

®

Cartérios ~ Notariais  de  94,2%
Competéncia Especializada
Conservatorias de Registo 95%

Comercial

Satisfagdo mais elevada

®

Cartérios ~ Notariais  de 94 5%
Competéncia Especializada
Servigos CasaProntaAv. F.P.  91,9%

Melo e Casa Pronta Benfica

Satisfagdo mais elevada

®

Casa Pronta Av. F. P. Meloe  89,4%
Casa Pronta Benfica
Conservatérias do Registo  81,5%

Comercial e Automovel

86

Espagos Registo 88,4%

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo de 77 7%
Veiculos '
Conservatorias do Registo

82,5%

Predial

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo de 81.5%
Veiculos '
Conservatorias do Registo

82,4%

Predial

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo 73.1%
Predial e Automével '
Espagos Registo 75%



"Acessos a utentes de

mobilidade reduzida"

" Climatizagao"

"Dimensao/ adequagdo das
instalagbes

!

|.—.|

"Estado de conservagao"

Satisfagdo mais elevada

®

Cartérios ~ Notariais  de 93,9%
Competéncia Especializada
Servigos CasaProntaAv.F.P. 89 7%

Melo e Casa Pronta Benfica

Satisfagdo mais elevada

®

Cartérios ~ Notariais  de  93,3%
Competéncia Especializada
Servigos CasaProntaAv. F.P.  89,7%

Melo e Casa Pronta Benfica

Satisfagdo mais elevada

®

Cartérios ~ Notariais  de  90,2%
Competéncia Especializada
Servicos CasaPronta Av. F.P. 89 1%

Melo e Casa Pronta Benfica

Satisfagdo mais elevada

®

Cartérios ~ Notariais  de  92,3%
Competéncia Especializada
Servigos CasaProntaAv. F.P.  87,5%

Melo e Casa Pronta Benfica

87

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo de 57 2%
Veiculos '
Conservatorias do Registo

71%

Civil e Automovel

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo 68.5%
Predial e Automdvel '
Conservatorias do Registo

70,4%

Civil

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo
Predial e Automdével

69.6%

Conservatorias do Registo

Civil 71.3%

Satisfagdo menos elevada

©

Conservatorias do Registo 72 4%
Civil ’
Conservatorias do Registo

73.7%

Civil e Automovel



"Higiene"

"lluminagéo"

Satisfagdo mais elevada

®

Cartérios ~ Notariais  de  952%
Competéncia Especializada
Servigos CasaProntaAv. F.P.  8¢,6%

Melo e Casa Pronta Benfica

Satisfagdo mais elevada

®

Cartérios ~ Notariais  de 92 5%
Competéncia Especializada
Servicos (BHDP Benfica |
Conservatoria dos Registos

84,8%

Centrais Lisboa | RNPC | SIR |
CNPL | Arquivo Central Porto |
DIC Porto)

88

Satisfagdo menos elevada

©

Espagos Registo 76.5%

Lojas do Cidadao 78.6%

Satisfagdo menos elevada

)

Conservatorias do Registo de
75%

Veiculos

Lojas do Cidadao 75%



Analise de Conteudo

Universo Amostra Amostra obtida
Utentes dos Servigos do 16.856 inquéritos respondidos 815 respondidos n° de vezes que o
IRN aleatoriamente utente classificou se como insatisfeito em

relagdo a um item

Totais das Justificagdes da Insatisfagdo

INOPERACIONALIDADE DAS APLICAGOES

FALTA DE HIGIENE NA ZONA DE ATENDIMENTO

INEXISTENCIA DE AR CONDICIONADO

AUSENCIA DE RAMPAS

De entre os motivos assinalados como justificagdo da insatisfagéo do utente, os itens mais representativos foram
@ a “Inexisténcia de ar condicionado”, e “Auséncia de rampas”, que obtiveram, respetivamente, um peso de
6% e 7%.

@ Por outro lado, os itens menos representativos foram a “Inoperacionalidade das aplicagdes’, e “Falta de

higiene na zona de atendimento”, ambas com um peso de apenas 1%.

Total Sugestdes/Observagdes dos utentes

3. SERVICO PRESTADO

1. ATENDIMENTO

4. ACESSO AO SERVICO

5. INSTALAGOES DO SERVICO

Apds o levantamento das sugestdes e observagdes indicadas pelos utentes, foi realizada uma segmentagéo entre sugestdes/observagdes
positivas e aspetos a melhorar para cada uma das dimensdes (Atendimento, Informag&o, Servigo prestado, Acesso ao servigo, Instalagdes
do servigo).
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Sugestdes/observagoes positivas Aspetos a melhorar

Da totalidade de sugestdes indicadas pelos As dimensdes como maior numero de sugestoes

utentes, as dimensdes que tiveram mais de melhoria

observagdes positivas

“Atendimento” 0,29% “Instalagdes do Servigo” 0,90%

“Servigo Prestado” 0,05% “Acesso ao servigo” 0,31%

As respostas abertas foram ainda segmentadas pelas dimensdes (Atendimento; Informagao; Servigo prestado; Acesso ao servigo e

Instalagdes do servico), visando determinar quais os itens por dimens&o que configuram aspetos a melhorar.

1 Dimensdo “Atendimento”

A duracéo do atendimento

A recetividade/disponibilidade do(s) funcionario(s) 0,04%
A cortesia do(s) funcionario(s) 0,20%
0,0..
O tempo de espera até ao atendimento 0,26%
(+) m(-)
De entre os itens que compdem a dimensdo De entre os itens que compdem a dimenséo

“Atendimento”’, o item que mais foi observado @ “Atendimento”, o item que foi mais vezes sugerido
positivamente foi “A cortesia do(s) funcionario(s)”. como aspeto a melhorar foi “O tempo de espera

até ao atendimento”.

2 Dimenséo “Informagéo” De entre os itens que compdem a dimensdo “Informagéo”, apenas o item “A
disponibilidade/acessibilidade da informagédo no local’, foi sugerido como

aspeto a melhorar.

3 Dimenso “Servigo Prestado”

Os meios de pagamento acessiveis 0,18%

O tempo de resposta na resolugdo do assunto 0,01%

A eficiéncia na resolugdo do assunto (satisfez as
necessidades)

0,05%
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De entre os itens que compdem a dimensao “Servigo
Prestado”, o item que mais foi observado positivamente

foi “A eficiéncia na resolugéo do assunto”.

4 Dimensao “Acesso ao servigo”

Os acessos a utentes de...

A sinalizagdo de acesso...

A localizagdo do servigo

OOt

De entre os itens que compdem a dimenséo
“Servigo Prestado’, o item que foi mais vezes
sugerido como aspeto a melhorar foi “Os meios de

pagamento acessiveis”.

(+) m(-)

De entre os itens que compdem a dimens&o ‘Acesso
ao servigo”, o item que foi mais vezes sugerido como
aspeto negativo foi “Os acessos a utentes de

mobilidade reduzida”.

5 Dimensio “Instalagdes do servigo”

-
O

0,16%

0,10%

— 0,05%

De entre os itens que compdem a dimenséo
“Acesso ao servigo’, o item que foi mais vezes
sugerido como aspeto negativo foi “Os acessos a

utentes de mobilidade reduzida”.

8 Ailuminagdo 15

>

& Ahigiene —— 4

j ) ()
é 0 estado de conservagio 49 m(+)
o

©

®  Adimensio/adequacdo das instalagdes 1 33

2

n A climatizagdo 51

De entre os itens que compdem a dimensdo
“Instalages do servigo”, o item que mais foi observado
como um aspeto positivo do servigo foi “O estado de
conservagao” e “A dimensdo/ adequagdo das

instalagées”.

OOt
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De entre os itens que compdem a dimenséo
“InstalagBes do servigo”, o item que foi mais vezes
sugerido como aspeto a melhorar. foi “A

climatizagao”.



Anexo 13a — Inquérito sobre Comunicac¢io Interna

UW

Questionario sobre Comunicacao Interna

instityto dos

registos

e do notariado

Comunicar é antes de tudo ouvir. Assim, o presente questionario visa:

= Avaliar a percegdo e expetativas dos colaboradores do IRN, quanto a comunicagéo interna;

= Comparar o atual modelo de comunicag@o com o anterior assente no envio de e-mails;

= Avaliar quais os requisitos/ funcionalidades mais importantes que a nova intranet deve conter; e
= Avaliar a forma de melhorar o atual sitio de internet do IRN, IP.

Através da andlise das respostas, pretende-se implementar agdes que respondam as oportunidades de melhoria que serao
diagnosticadas.

A relevancia deste estudo depende diretamente do rigor e da sinceridade com que responde, pelo que solicitamos que as
respostas sejam espontaneas e sinceras.

Néo pretendemos apenas melhorar, pretendemos sim satisfazer as suas expetativas. Estas s6 poderdo ser conhecidas
através da aplicacao deste inquérito. Este sera um exercicio que, com certeza, todos beneficiaremos.

As respostas sao confidenciais. O tempo médio de resposta estimado € de 10 minutos.

1. Sociodemogréfica

1.1 Carreira
[ Diretor de Departamento [ Coordenador de Setor/Gabinete
[0 Oficial dos Registos e do Notariado [] Assistente Operacional
[O Conservador [ Informéatico
[0 Notario [ Técnico Superior
[ Assistente Técnico
1.2 Idade
O <3 O 30-40
O 41-50 O 51-60
O >60
1.3 Género
O Masculino [J Feminino
1.4 Tempo de servigo no IRN, L.P.
[0 <5anos [0 5-10anos
O 11-24anos [ >25anos
1.5 Nivel de escolaridade
[ Basico [0 Secundario
[0 Bacharelado [0 Licenciatura
[J Pés-graduagao [0 Mestrado
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= instityto dos
registos
e do notariado

0O Curso de Especializagao: [0 Doutoramento
CADAP/CAEGP/FORGEP

2. Comunicagao

Tendo em consideragéo os flash informativos, as Circulares informativas e o IRNoticias.

Avalie numa escala de 1 a 4, sendo: 1 nada satisfeito e 4 muito satisfeito

1 2 3 4
2.1 Como classifica a informagao atualmente recebida face ao anterior
modelo de comunicagao assente em e-mails:
2.1.1 Estrutura dos contetdos atualmente remetidos O 0O O 0O
Se indicou 1 ou 2, justifique a sua resposta
2.1.2 O envio da comunicagéo ser realizado exclusivamente pelo Gabinete de O O 0o 0O
Comunicagéo
Seindicou 1 ou 2, justifique a sua resposta
21.3 Quantidade de comunicagdes remetidas diariamente pelo Gabinete de O 0O O 0O

Comunicagdo
Se indicou 1 ou 2, indique o nimero maximo de comunicagdes diarias que consideraria aconselhaveis:

214 Quala melhor hora para receber as comunicagdes

Das 9h as 10:30h

0
Das 10:30h as12:30h O3
Das 12:30h as14:30h [

0O

Das 14:30h as 17h

215 Facilidade de encontrar, na intranet, as comunicagdes anteriormente publicadas O o O O
(flash e Circulares informativas)

Seindicou 1 ou 2, justifique a sua resposta

Outras questoes de ambito geral relacionadas com a Comunicagao Interna e Externa

Avalie numa escala de 1 a 4, sendo: 1 ndo concordo nada e 4 concordo em absoluto

1 2 3 4
221 Aformacomo a atual comunicagdo interna é realizada potencia os seus lagos de O 0O o O
pertenca ao IRN
222 Os spots (videos) exibidos no dmbito do Sistema de Gestao de Atendimento O o0 o o
deveriam ser melhorados (resposta néo obrigatéria)
223 Aatualinternet deveria ser melhorada O O O o

25
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instityto dos

registos

e do notariado

224  Aatual intranet deveria ser melhorada O 0o o0 g
3. Meios de Comunicagao
Avalie numa escala de 1 a 4, sendo: 1 nada satisfeito e 4 muito satisfeito
1 2 3 4
3.1 Como avalia os contetidos e a forma como os mesmos sao apresentados
nos seguintes meios de comunicagao interna
311 Fl@sh
3.1.1.1  Relevante (para a minha fungao) O o0ooo
31.1.2  Interessante (para a minha fungéo) O 00O 0O
3.1.1.3  Transparente (o IRN informa-o de tudo o que considera necessario) O 0O 0 0O
3.1.14  Excessivo (demasiada informagao em cada flash) O 00 0O
31.1.5  Legivel (tenho facilidade em perceber os textos) O 000
3.1.1.6  Atempado (ainformagéo é disponibilizada em tempo dti) [ R I R |
31.1.7  Apelativo (estrutura dos flashs e layout) O 0O o 0o
3118  Coeréncia e apresentagéo grafica (coeréncia entre imagens e textos; estética dasimagens) [ [ O [
1 2 3 4

31.2 Circulares Informativas do Conselho Diretivo
31.21  Relevante (para a minha fungdo) O o000
31.2.2  Interessante (para a minha fungéo) O 00 0o
3.1.23  Transparente (o IRN informa-o de tudo o que considera necessério) O 0O 0o 0o
3.1.24  Excessivo (demasiada informagdo em cada Cl) [ I I I I |
3.1.2.5  Legivel (tenho facilidade em perceber os textos) [ I R I R |
3.1.26  Atempado (ainformagéo é disponibilzada em tempo dti) O 00 0o
31.2.7  Apelativo (estrutura das Cl e layout) O 0O o0 o
31.28  Coeréncia e apresentagdo grafica (coeréncia entre imagens e textos; estética dasimagens) (1 [ [ [

1 2 3 4
313 IRNotici@s
31.3.1 Relevante (para a minha fungéo) O 0O o 0O
3132 Interessante (para a minha fungao) O o O O
3133 Transparente (o IRN informa-o de tudo o que considera necessario) O 0o 0O O
31.34 Excessivo (demasiada informagao em cada IRNoticias) o o o O
3135 Legivel (tenho facilidade em perceber os textos) O 0o 0O O
3136 Atempado (a informagdo é disponibilizada em tempo dtil) O 0o 0O O
3137 Apelativo (estrutura dos IRNoticias e layout) O o O o
3138 Coeréncia e apresentagéo grafica (coeréncia entre imagens e textos; estética das o o 0o o

imagens)
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3.2 Novas rubricas no IRNoticias

Avalie numa escala de 1a 4, sendo: 1 pouco importante e 4 muito importante

1 2 3 4

321 Gostaria de ver mais noticias préprias do IRN no IRNoticias O O O

322 Gostaria que o IRNoticias contivesse uma nova rubrica com a agenda cultural O O O
dos distritos

323 Gostaria que o IRNoticias contivesse uma nova rubrica Boas praticas nos O O O
servigos de registo que sejam replicaveis

324 Gostaria que o IRNoticias contivesse uma nova rubrica Talentos fora da area O O O
profissional

325 Gostaria que o IRNoticias contivesse uma nova rubrica Boas praticas ambientais (] a O
e de poupanga (redugdo de custos)

326 Gostaria que o IRNoticias contivesse uma nova rubrica “A minha ideia” (ideias (] O O
proprias dos colaboradores; criticas construtivas; ou comentarios)

327 Gostaria que o IRNoticias contivesse uma nova rubrica “Quem é quem” O O O
(entrevistas aleatorias a colaboradores)

328 Gostaria que o IRNoticias contivesse uma nova rubrica “Quem faz o qué - O O O

servigos de suporte” (dar a conhecer as atribuicdes e o que se faz em cada
unidade organica de suporte a atividade registal)

3.3 Como avalia estes critérios quanto a sua importancia no seguinte meio de comunicagao online
(estas questdes visam determinar os critérios que considera serem os mais importantes para melhorar a intranet)

Avalie numa escala de 1 a 4, sendo: 1 pouco importante e 4 muito importante

1 2 3 4
3.3.1 Intranet

33.1.1  Facilidade de acesso a informagéo pretendida O 0O
33.1.2  Acesso a informagéo de forma intuitiva O 000
33.1.3  Criacdo de espagos partilhados (pastas e documentos partilhados online) O 0O
33.14  Criagdo de um chat institucional para facilitar a comunicagao entre as varias unidades

organicas
3315 Criagdo de lista de contactos (com identificagéo das unidades organicas e respetivas fungdes,

e-mail e fotografia dos colaboradores)
3316  Transparéncia (o IRN disponibiizagio toda a informagdo que consid O 000
33.1.7  Informagao resumida e concisa O 0 0o
33.1.8  Legivel (terfacilidade em perceber os textos) O 0O 00
33.1.9  Organizagdo dos contelidos O 000
3.3.1.10  Apelativo (estrutura dos IRNoticias e layout) O 000
3.3.1.11  Coeréncia e apresentagao grafica (coeréncia entre imagens e textos; estética das imagens) O 000

4/5
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3.4 Como avalia este meio de comunicagao online

Avalie numa escala de 1a 4, sendo: 1néo concordo nada e 4 concordo em absoluto

N

w

£

3.4.1 Internet

34141
3412
3413
3415
3416
3417
3418
3419
34.1.10

Ainternet reflete visualmente a identidade do IRN

A internet reflete a modernidade e inovagao que estdo associadas ao IRN

O desenho das paginas ¢ apelativo

Coeréncia e apresentagao grafica (coeréncia entre imagens e textos; estética das imagens)
A informagéo esta devidamente estruturada

Legivel (faciidade em perceber os textos)

Informagdo resumida e concisa

Ainternet informa claramente os servigos disponibilizados pelo IRN

E facil aceder através do sitio da internet aos servigos online

Ooooooooo

Ooo00ooooooo
Ogoooooooo
Ooooooooo

4. Servigo prestado pelo Gabinete de Comunicagao

Avalie numa escala de 1 a 4, sendo: 1 nada satisfeito, 2 pouco satisfeito, 3 satisfeito e 4 muito satisfeito

=

~N

4.1 Se alguma enviou informagao para publicagdo, como classifica*:

411

Celeridade desde o envio do pedido até a sua publicagéo

4.1.2  Cortesia dos colegas

41.3 Recetividade/disponibilidade dos colegas
* Responder apenas no caso de ja ter submetido um pedido para publicagé

ooo
ooo
ooo
ooo

5. A sua opinido é importante para nés. Deixe-nos as suas sugestoes.

Agradecemos a sua colaboragéo.

96

5/5



Anexo 13b — Relatorio de resultados do Inquérito sobre Comunicacio Interna

Relatério - Inquérito de satisfacao sobre a comunicagao

| - Estatistica descritiva
. Metodologia
GENERO IDADE
Masculino 241 Este questionario constituido por 3
22% a3 dimensdes, visa avaliar a percegao e
expetativas dos colaboradores do IRN,
quanto a comunicagdo. O mesmo
contempla  questdes relativas &
Feminino 19 25 satisfagdo dos colaboradores do IRN
7% -— - com os meos comunicacionais
30-40 41-50 51-60 >60 atuaimente em uso e em paralelo
contempla um conjunto de itens que
NIVEL ESCOLARIDADE antecipam  eventuais  acdes  de
melhoria.
325 A auto-administraco e 0 meio através
. 123 - - ) 5 R do qual os questionarios foram
— respondidos, designadamente através
Secundario Licenciatura  Bacharelado Pos-Graduagdo  Curso de Mestrado Basico o o g .
Especializago da aplicag; p p a
protecdo  da identidade  dos
pond e maior h idade na
resposta que propiciara dados mais
fidedignos
Escala:
CARREIRA Assistente
Técnico Notério Operacional 1a4 pontos
Superior 1% 1%
Assistente s Periodo de realizagao:
Técnico
2% Conservador 16/1/2017 a 31/1/2017
18%
Universo e Publico-alvo:
4986 colaboradores do IRN, I.P.
Oficial dos
Registosedo
Notariado
76%
Amostra:
TEMPO DE SERVICO NO IRN 498 inquérios respondidos
<5anos
2%

Taxa de resposta: 10%

>25anos
42% O
11-24anos
56%

Satisfacao global
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Il - Dimensdo Comunicagao

FACILIDADE DE ENCONTRAR NA INTRANET,
COMUNICAGOES ANTERIORES

Muko Insatisfeito
Satisfeito 9%
16% /
74%
Satisfeito
70%

ESTRUTURA DOS CONTEUDOS

Insatisfeito
Muito 2%
Satisfeito .
18% /
79%
Satisfeito
79%

A ATUAL INTERNET DEVERIA SER

NEo con: MELHORADA Nio
nada concordo
1% ] 8%
Concordo
emabsoluto

a1% 8 3%

Concordo

0S SPOTS (VIDEOS) EXIBIDOS NO AMBITO
DO SISTEMA DE GESTAO DE ATENDIMENTO
DEVERIAM SER MELHORADOS

ENVIO DA COMUNICAGAO SER REALIZADO
PELO GABINETE COMUNICAGAO

Muito
Satisfeito lnsatzi,s"eno
18% /
79%
Satisfeito
80%

A FORMA COMO A ATUAL COMUNICACKO
INTERNA E REALIZADA POTENCIA OS SEUS
LACOS DE PERTENCA AO IRN

Concordo Nio

emabsoluto concordo
1% 13%

74%

Concordo
74%

A ATUAL INTRANET DEVERIA SER

MELHORADA
Né&o concordo Néo
nada concordo
1% * 8%
Concordo
emabsoluto
40%
82%
Concordo
51%
ACOES DE MELHORIA

- Intranet - implementagdo de um novo canal intranet baseado em

Concordo
emabsoluto nada2%
13% / Ndo
concordo
18%
72%
Concordo
67%

point, que permitird a adogao de uma nova forma de partihar
informagdo, que com certeza facilitara a pesquisa de informagao;

- Lagos de pertenca - a nova intranet com layout indexado ao patriménio
identitario do IRN, com influéncia nos lagos de pertenga. Serdo
implementadas agdes no IRNoticias como é exemplo A minha ideia’,
com criagdo de uma caixa de correio electronico e/ ou um espago para
partiha destas ideias na nova Intranet, e posterior publicitacdo no
IRNoticias.
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Il - Meios de Comunicagao
Como avalia os contetidos e a forma como os mesmos sao apresentados nos
seguintes meios de comunicagdo interna

1. Flash
RELEVANCIA DA INFORMAGAO 79,3%
INTERESSE DA INFORMAGAO 78,8%
TRANSPARENCIA
INFORMAGAO EXCESSIVA

LEGIBILIDADE

INFORMACAO DISPONIBILIZADAATEMPADAMENTE
ESTRUTURAS APELATIVAS

COERENCIA ENTRE IMAGENS E TEXTOS

2. Circulares Informativas do Conselho Diretivo

78%
78%

RELEVANCIA DA INFORMAGAO

INTERESSE DA INFORMAGAO

TRANSPARENCIA DA INFORMAGAO

INFORMAGAO EXCESSIVA

LEGIBILIDADE

INFORMAGAO DISPONIBILIZADAATEMPADAMENTE
ESTRUTURAS APELATIVAS

COERENCIA ENTRE IMAGENS E TEXTOS

3. IRNotici@s

RELEVANCIA DA INFORMAGAO

INTERESSE DA INFORMAGAO

TRANSPARENCIA DA INFORMAGAO

INFORMAGAO EXCESSIVA

LEGIBILIDADE

INFORMAGAO DISPONIBILIZADAATEMPADAMENTE
ESTRUTURAS APELATIVAS

COERENCIA ENTRE IMAGENS E TEXTOS

75%
75,1%

75%

ACOES DE MELHORIA

Analisar criti a informagéo a ser icada de modo a que a mesma nao seja exaustiva e em paralelo melhorar a sua estrutura,
tornando-a mais apelativa, através da adogdo de uma linguagem imagética mais iva. Relati a disponibilizagao da informagao de
forma atempada, sendo certo que em média a comunicagao é publicitada no préprio dia em que é solicitada, sera realizado um estudo sobre as
ipologias de icagdo que ap um maior desvio padrao em relagao a média, de modo a encetar agdes concretas de melhoria que

assegurem a satisfagao deste item. Relati as Ci
deste estudo, tendo em vista garantir um menor prazo da publicitagdo de concursos por mobilidade, aprovados pelo Conselho Diretivo.

foi delado, na

I Inf ivas, 0 p que lhe esta

IV.  Novas rubricas do IRNoticias

BOAS PRATICAS NOS SERVICOS DE REGISTO QUE SEJAM REPLICAVEIS — 73,8%

BOAS PRATICAS AMBIENTAIS E DE POUPANGA (REDUCAO DECUSTOS) | 75,3%

'AMINHAIDEIA'[lDEIASPR@R!ASDOSCOLA‘BORADONS‘CRI'T(AS 63,8%
CONSTRUTIVAS; OU COMENTARIOS) 0

ACOES DE MELHORIA

Das 8 propostas de novas rubricas para o IRNoticias foi maior imp ia pelos resp as 3 indi no precedente gréfico No
sentido, de ir ao encontro deste resultado, seré constituido um focus group para eleger boas préticas amabientais, as quais serdo divulgadas. Sera
estabelecida a articulagdo com os inspetores que avaliam os servigos de registo para determinagao de boas praticas resplicaveis e subsequente
divulgagdo das mesmas. Tendo em vista a implementagao da rubrica “A minha ideia”, sera avaliada a possbilidade de criagdo de uma caixa de

correio electronico e/ ou um espago para partiha destas ideias na nova Intranet, e posterior publicitagao no IRNoticias.
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IV. Como avalia estes critérios quanto a sua importanica no seguinte meio de comunicagao online - Intranet

FACILIDADE DE ACESSO A INFORMAGAO

CHAT INSTITUCIONAL = 75,3%
LISTA DE CONTACTOS COM U.0. E FOTOGRAFIAS 73,3%

INFORMAGAO RESUMIDA E CONCISA
LEGIBILIDADE

82,8%

83%

ESTRUTURAS APELATIVAS  [E— 77,3%

V. Como avalia este meio de comunicacédo online - Internet

REFLEXAO DA IDENTIDADE DO IRN NAS PAGINAS

74,5%

REFLEXAO NA PAGINA DA MODERNIDADE E INOVAGAO DO IRN
DESENHO PAGINAS APELATIVO
COERENCIA GRAFICA

74,8%

p— 71%

LEGIBILIDADE

72,5%

FACILIDADE NO ACESSO AOS SERVICOS ONLINE

73,3%

72,5%

ACOES DE MELHORIA

Na intranet e internet serdo adotadas novas regras de simplificacdo da linguagem e instrumentos de medicdo da clareza da comunicagdo. Por
outro lado, serdo atendidos os feedbacks que surtem deste estudo aquando da implementagdo da nova Intranet. Na internet, embora o aplicativo
informatico que a suporta ser pouco flexivel e escalavel, ndo permitindo executar desenvolvimentos informaticos, e alteragao do design, serdo
analisadas todas as suas paginas, tendo em vista a atualizagao dos contetdos e sempre que possivel a sofisticagao do design/ layout

VI. Dimensao Servico prestado pelo Gabinete de Comunicagao

RECETIVIDADE/DISPONIBILIDADE DOS

COLEGAS Insatisfefto
Muito b
Satisfeito
24%
78%
Satisfeito
66%

CELERIDADE DESDE O ENVIO DO PEDIDO A SUA

PUBLICAGAO
Muito
Satisfeita.. ——
Satisfeito Néo
3% 74% responderam

52%

Insatisfeito Nada Satisfeito

% 1%

100

CORTESIA DOS COLEGAS

Muito

Satisfeito Nio
12% / responderam
52%

Satisfeito
1%

78%

Insatisfeito
5%

\COES DE MELHORIA

‘m face dos resultados, parece b
ada pela equipa de comunicagdo. Nao obstante, os membros da

q a resp

quipa participardao em agbes de formagdo, tendo em vista a

¢do e d lvimentos de peté e qualificagdes
ue permitam a sua perf eem énci
levar o patamar de satisfagdo apurado neste estudo.




