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Resumo e Abstract

RESUMO

Vivemos num mundo cada vez mais turbulento e incerto, 0 que nos obriga a contantes
adaptacdes, a novas atitudes e a novas abordagens para que, ndo obstante toda esta

volatilidade, possamos vir a encontrar ordem no caos e prosperar.

No contexto atual de contragdo econdmica e subsequente constrangimento orgamental
aliado a crescentes exigéncias por parte da sociedade, um dos principais objetivos que

se coloca aos servigos publicos prende-se com a sua eficacia.

O desperdicio é sinonimo de falta de eficiéncia e esta, por seu turno, promove a

desconfianc¢a que conduz a insatisfacdo e ao descrédito.

O presente TFM tem assim por objetivo, mediante uma abordagem qualitativa com
recurso a recolha/pesquisa bibliografica, estudar de que forma poderdo vir a ser
encetadas melhorias nos Servicos Municipalizados de Agua e Saneamento de Oeiras e
Amadora, no que respeita a qualidade do servico prestado, face a eventual
implementacdo de uma ferramenta de autoavaliacdo designada por Common Assessment
Framework (CAF) ou Estrutura Comum de Avaliacdo. Pretende-se ainda, e do ponto de
vista tedrico, analisar quais os principais resultados esperados, os beneficios pretendidos
e as melhorias visadas, bem como apontar outras areas que poderiam vir a beneficiar

com o eventual alastramento desta ferramenta as mesmas.

Palavras-chave: Servicos Publicos, Qualidade; Eficacia; Estrutura Comum de
Avaliacdo (CAF)




Resumo e Abstract

ABSTRACT

We live in a world increasingly turbulent and uncertain which obliges us to constant
adjustments, new attitudes and new approaches, so that we might find order in chaos

and thrive notwithstanding all the volatility.

In the current context of economic contraction and subsequent budget constraint
combined with increasing society demands, one of the main public services objectives is

its effectiveness.

Waste is synonymous of lack of efficiency, which promotes mistrust that leads to

dissatisfaction and disbelieve.

The objective of this Final Thesis Work is to study, throughout a qualitative literature
search approach, how the Municipal Water and Sanitation Services of Oeiras and
Amadora could initiate improvements regard the service quality provided if they were
to implement a self-assessment tool known by the name of Common Assessment
Framework (CAF). The aim is to analyze theoretically the main outcomes, intended
benefits, and targeted improvements, as well as identify other areas that could benefit if

this tool was to be spread.

Keywords: Public Services; Quality; Effectiveness; Common Assessment Framework
(CAF)
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CariTULO 1 Introducéo

CAPITULO 1 - INTRODUGCAO
1.1. Enquadramento

A qualidade é um fator decisivo para a transformacdo das organizagdes e uma
importante forca motriz para a satisfacdo das expectativas (explicitas ou implicitas) dos
clientes, proporcionando mais valor para a sociedade (Rodriguez, Burguete, Vaughan e
Edwards, 2009).

E nessa direcdo que o setor publico se tem vindo a mover, de encontro a uma prestacio
de servicos mais orientada para resultados e com uma abordagem focada/centrada no
cliente (Robertson e Ball, 2002).

As tendéncias futuras apontam assim para que 0s servi¢os publicos sejam cada vez
menos burocratizados, mais facilitadores das pretensdes dos clientes, mais
transparentes, mais eficazes, mais eficientes, mais modernos e mais responsaveis
(Factory, 2008).

A Diretiva n® 2006/123/CE, do parlamento europeu, de 12 de Dezembro, transposta
para 0 Decreto-Lei n° 84/2011, de 20 de Junho de 2011, relativa aos servi¢os no
mercado interno, vem nesse sentido defender que menos burocracia, procedimentos
mais rapidos e acesso mais facil ao exercicio de atividades, garantem aos consumidores
uma maior transparéncia e informacéo, proporcionando-lhes uma oferta mais ampla,

diversificada e de qualidade superior.

E precisamente nesse sentido que os governos considerados lideres na prestacdo de
servicos publicos estdo a caminhar. Segundo o relatério de pesquisa mundial da
Accenture, estes governos encontram-se a reinventar os seus programas de prestacéo de
servicos, pondo em pratica novos modos de operacdo que diferem drasticamente do
passado, e que contemplam a reestruturacdo organizacional, a simplificacdo, a
reengenharia do setor, a adogéo de novas abordagens, a fim de oferecer maior valor para
os cidadaos e por conseguinte ajudar a construir uma maior confianga (Accenture,
2006).

! Que estdo cada vez mais conscientes, educados e exigentes, valorizando cada vez mais a qualidade, o
rigor, a eficiéncia, a transparéncia e a responsabilidade social.

-1-



CariTULO 1 Introducéo

Um bom governo ndo é um paradoxo, mas é certamente uma meta ilusoria. E possivel
um governo promover o bem-estar dos seus cidaddos, mas isso esta longe de ser facil,
conforme Egger e O’Leary (1995) apud (Hazlett e Hill, 2000).

1.2. Problema

O problema central deste estudo, a avaliacdo de em que medida a implementacdo da
Estrutura Comum de Avaliagéo (CAF) nos SMAS de Oeiras e Amadora, pode contribuir
para a majoracdo da qualidade dos servigos prestados, emergiu das constatacOes
anteriores acerca das tendéncias futuras do setor publico, e do caminho que ainda ha a

percorrer rumo a tdo evocada exceléncia.
1.3.  Objetivos

Com este estudo a incidir nos SMAS de Oeiras e Amadora, pretendeu-se em termos
teoricos avaliar (1) se de facto a CAF poderia vir a atuar nestes servicos como um
instrumento facilitador para a modernizacdo e para a reforma administrativa, e (2) se
contribuiria para a melhoria continua e para um crescimento sustentavel, minimizando a

despesa publica.
1.4. Estrutura do Trabalho

Este trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos, sendo os dois primeiros
respetivamente a introducdo e a revisdo de literatura. O primeiro, de caréater
introdutdrio, pretende contextualizar o tema abordado fazendo referéncia as tendéncias
futuras do setor publico no que respeita a prestacdo de servigos eficientes e de
qualidade. No segundo é efetuada uma revisdao de literatura sobre os conceitos e
evolucdo da qualidade, a estratégia das organizacfes publicas neste ambito e a CAF
como sendo 0 modelo mais adequado para este setor. No terceiro capitulo descreve-se a
metodologia adotada e abordam-se as questdes centrais de investigacdo. No capitulo
subsequente analisam-se os resultados esperados mediante a eventual implementagéo da
CAF nos SMAS de Oeiras e Amadora, e no quinto e ultimo capitulo apresentam-se as
respostas as questdes de investigacdo colocadas, as principais conclusdes do estudo, e

exprimem-se as recomendacdes/sugestdes para futuros trabalhos de pesquisa nesta area.




CAPITULO 2 Revisdo de Literatura

CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA
2.1.Conceitos de Qualidade

Segundo Goetsch e Davis (1994) apud Soares (2011), a qualidade é um estado dindmico
associado a produtos, servigcos, pessoas, processos e ambientes, que permite atingir ou
exceder as expectativas. A designacdo de estado dinamico advém do facto de o que é
considerado qualidade num determinado periodo de tempo, deixar de o ser a medida que
as circunstancias do mercado e do meio ambiente se vao alterando, e do facto da
necessidade de qualidade néo se aplicar apenas aos produtos e servicos fornecidos, mas
também as pessoas que os fornecem, aos processos envolvidos e ao meio ambiente onde
sdo produzidos e transacionados, sendo todos estes elementos importantes para a
obtencdo de qualidade. Estes autores defendem inclusive que a qualidade final s é
realmente obtida se todos estes elementos tiverem também qualidade.

Tratando-se de um conceito dindmico (em constante mudanca), foi evoluindo ao longo

do tempo, passando gradualmente da detecdo para a prevencao. (ver Figura 2.1).

Figura 2.1 Evolucdo da Gestdo da Qualidade Total (TQM)

f\\
| Gestiio da Qualidade
Total

N (Melhoria Continua)
Garantia da
Qualidade » Visdo e Cultura
(Projeto) compartilhadas
Y » Maior nogéo do Valor
(/Cﬂlltl‘ﬂlﬂ de » Auditorias Humano
Qualidade « Planeamento » Abordagem Sistematica
(Processo) e Controlo de Processo para Resolugdo de
* Analise de Falhas e Problemas
seus efertos (FMEA) * Focono Cliente interno e

* Dados de Desempenho

= « Inspecdes em Full-
Inspeciio pes 4
pegd Time 1960 S

externo

C

Envolvimento dos

Classificacio) ) Colaboradores

(- ssticagie * Estatistica Enfasena Melhoria
ase 11 2

Continua

+ Selegéo ’ .
. . 1950’s * Melhoria dos Processos
+ Agdes Corretivas tangivels

1940’s 1970°s

Fonte: adaptado de Hafeez, Malak e Abdelmeguid (2006)




CAPITULO 2 Revisdo de Literatura

A gestéo da qualidade total (TQM), como filosofia de gestdo, visa alcancar a qualidade a
todos os niveis e funcbes da organizacdo, envolvendo ativamente a gestdo de topo e 0s
demais colaboradores para, por intermédio de todos o0s recursos e oportunidades
disponiveis e através da melhoria continua, alcancar a total satisfacdo do cliente,
fazendo bem a primeira (Hafeez, Malak e Abdelmeguid, 2006).

Fundamentalmente a filosofia do TQM reconhece que as necessidades dos clientes e 0s

objetivos/metas da organizacao sdo inseparaveis (Pike e Barnes, 1996).

Foram muitos os tedricos que contribuiram para o desenvolvimento da abordagem de
TQM entre os quais figuram Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, Conway, Taguchi,

Ishikawa e Shigeo Shingo, entre outros (Moon e Swaffin-Smith, 1998).

Hafeez et al. (2006) apresentam as ideias de alguns desses autores relacionadas com a
qualidade, as quais s@o em seguida indicadas. Deming enfatizou a necessidade do
envolvimento da gestdo de topo na orientacdo das mudancas organizacionais com vista
a melhoria da qualidade. Juran descreveu TQM como “adequac¢do ao uso”, o que em
conjunto com outros dois indicadores (preco e distribuicdo) pode ser visto como a chave
do sucesso das organizacfes na década de 1990. Crosby criou o conceito de “zero-
defeitos™ (i.e. fazer bem a primeira). Shingo desenvolveu o conceito criado por Crosby,
transformando-o em “controle de qualidade zero”, enfatizando a necessidade de
remover os defeitos logo na fonte do processo. Oakland definiu TQM como uma
abordagem para melhorar a competitividade, a eficacia e a flexibilidade de uma
organizacdo. Ishikawa argumentou que a gestdo da qualidade é caracterizada por
objetivos estratégicos focados nas preferéncias, nos gostos e nas aplicacdes dos clientes,
enfatizando ainda a ideia do “cliente interno” ¢ defendendo a cria¢do de “circulos de
qualidade™®. Taguchi argumentou que as organizacdes deveriam concentrar 0s Seus
esforcos de qualidade logo na fase inicial dos processos, em virtude de ser muito mais
facil e muito menos dispendioso, a realizacdo de alteracGes nessa altura. Kanji defendeu
a necessidade dos gestores de topo desenvolverem uma “cultura de qualidade” dentro
das organizagdes, mediante uma lideranca ativa e o envolvimento de todos os
colaboradores. Zairi sublinhou o papel fulcral da lideranca para a implementacédo da

melhoria continua.

2 Que consistem na criacdo de uma equipa de peritos/especialistas de varias 4reas, com o objetivo de lidar
com os problemas de qualidade.

-4 -
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2.2.A Qualidade como Estratégia nas Organizacgdes Publicas

Segundo Swiss (1992), o TQM pode desempenhar um papel importante nas
organizacbes publicas desde que seja substancialmente modificado para atender as
caracteristicas Unicas desse setor. Em concreto, este autor defende que: (1) séo
necessarias significativas modificacdes para a prestacdo de servicos®, (2) uma maior
sensibilidade aquando da definicdo dos clientes. O setor publico serve uma grande
variedade de clientes, com exigéncias e expectativas muito diferentes entre si, por vezes
até contraditdrias, pelo que muitas questdes tém de ser levantadas para que se possa vir
a concretizar o objetivo de os satisfazer. E (3) uma maior énfase nos inputs e nos

processos e uma menor exigéncia de intensidade a gestdo de topo.

Também Robertson e Ball (2002) consideram necessario adaptar os principios da
qualidade ao contexto singular do setor publico. Estes autores acrescentam ainda que
ndo obstante o elevado ndmero de definicBes da qualidade, e de iniciativas do setor
publico neste campo, existem alguns temas comuns a gestdo da qualidade: (1) visdo; (2)
planeamento estratégico; (3) orientacdo para os clientes; (4) envolvimento dos

trabalhadores; (5) mensuracao de resultados e (6) melhoria continua.

Segundo Drucker (1988), as organizacdes publicas tém vindo a experimentar uma
pressdo crescente, tanto dos seus clientes, com vista a uma abordagem mais orientada
para estes, como do publico em geral, com vista a uma gestdo mais eficiente, facto que
obriga a que tenham de se tornar mais flexiveis e inovadoras e com uma forte énfase nas

expectativas dos clientes.

A evolucdo destas expectativas e a crescente consciencializacdo de clientes,
consumidores e utentes de bens ou servicos quanto aos direitos que lhes estao atribuidos
tornou a qualidade imperativa para estas organizagdes. Os servicos publicos enfrentam
hoje cidad&@os cada vez mais exigentes quanto ao servi¢o que lhes € prestado e a sua
credibilidade. O Decreto-Lei n® 166-A/99 de 13 de Maio, veio instituir em Portugal um
sistema de qualidade (SQ) em servigos publicos com vista a alcangar uma maior
eficacia e eficiéncia, a desburocratizacdo e simplificacdo de processos e procedimentos

e a satisfacdo das necessidades explicitas e implicitas dos cidaddos. Este diploma

¥ O TQM foi originalmente concebido para produtos (processos de rotina/fabricagio). Os servicos pelas
suas caracteristicas de intangibilidade e heterogeneidade tornam a mensuracdo da qualidade mais dificil
(Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985).

-5-
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estabelece ainda, no n® 1 do art® 11° os critérios adotados para a emissdo de
certificados de qualidade nos servicos publicos, definindo-os de acordo com os critérios

assumidos pelo modelo EFQM?.

Este novo paradigma consolidou-se com a Resolugdo do Conselho de Ministros n.°
53/2004 de 21 de Abril, que estabeleceu como eixo/objetivo principal da reforma da
administracdo publica (AP), rumo a modernizacdo administrativa, precisamente a
qualidade dos servicos prestados pelo setor publico como forma de satisfacdo dos
cidaddos, das comunidades e das empresas (ver Figura 2.2). Esta resolucdo defende
ainda que o crescimento, a produtividade, a competitividade, o desenvolvimento social e
econdmico (com a reducdo da despesa publica) passam pela agilidade e flexibilidade
com que os servicos resolvem os problemas da sociedade, sendo fundamental que
venham a caminhar progressivamente para niveis apreciaveis de exceléncia, facilitando

a iniciativa e a capacidade criadora dos cidad&os e das empresas.

Figura 2.2 Eixos prioritarios do processo de reforma da AP

Motivagao e
Valorizagao
dos RH

Desenvolvimento
Socio-Econémico

Competitividade FrEomos Produtividade

P Cidadaos e e
e Transparéncia e Eficiéncia
Empresas

. Racionalidade
Simplicidade e Economia
’ de Recursos

Dinamismo Qualidade do
e Agilidade Servigo Publico

Acessibilidade e Celeridade Eficacia

Disponibilidade

Fonte: Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 53/2004

Este diploma veio assim incentivar e criar condi¢des para a adogdo de novos modelos
organizativos, mais ageis e flexiveis, com vista a reforma da AP, advogando o aumento
da qualidade dos servigos prestados, em simultaneo com o aumento da eficiéncia no

consumo de recursos, conforme a Figura 2.3.

* European Foundation for Quality Management, associacdo sem fins lucrativos, fundada em 1989, que
visa apoiar organizagfes no seu caminho para a exceléncia sustentada (EFQM Niveis de Exceléncia,
Publicaces, 2012).
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Figura 2.3 Processo de Reforma da AP
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E SECTORES |
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- Competitividade e Crescimento

/
I
|
I
1
\

QUALIDADE DOS SERVICOS PRESTADOS

- Disponibilidade para Investimento

EFICIENCIA NO CONSUMO DE RECURSOS
Fonte: Resolugéo do Conselho de Ministros n.° 53/2004

De facto tem-se observado durante a ultima década, que as organizacgdes publicas (e as
privadas) tém passado gradualmente de uma abordagem "inside-out", baseando a
prestacdo de servicos no que as organizacbes viam como importante, para uma
abordagem "outside-in", onde a prestacdo de servicos se baseia antes nas necessidades e
expectativas dos cidaddos, nos seus pontos de vista e percecdes (Toward Citizen-
Centred Service Delivery, 2007).

Também Zeithaml (1988) defendia a necessidade de fazer com que as organizacdes
vissem a qualidade da mesma forma que os seus clientes, alegando mesmo que
estratégias baseadas nos padrfes de valor do cliente e nas suas percecdes iriam canalizar
recursos de forma mais eficaz e atender melhor as suas expectativas, do que aquelas que

se baseassem apenas em padrbes da empresa.

Complementarmente Berry (1997) sustentava que para alcangar sucesso a longo prazo,
de modo a que o servico fosse sustentavel, os valores fundamentais tinham de se centrar

no cliente e nas suas necessidades, ouvindo-o e inovando no sentido de as superar.

Contudo, ¢ amplamente aceite por diversos autores entre os quais figuram (Robertson e
Seneviratne, 1995), (Korunka, Scharitzer, Carayon e Sainfort, 2003) e (Moon e

Swaffin-Smith, 1998), que é mais facil implementar mudancas relacionadas com a
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qualidade nas organizagOes privadas, que sdo impulsionadas pelo mercado ou pelas
preferéncias dos consumidores, do que nas organizacdes publicas, onde por norma
existe uma auséncia de incentivos de mercado, acrescido de mdaltiplos objetivos
conflituantes provenientes de uma variedade de grupos constituintes influentes, como
por exemplo os sindicatos (avessos as mudancas), ou as classes politicas e 0 que as
rodeia (exercendo influéncias a nivel organizacional), traduzindo-se em mais regras,
mais regulamentos e mais restricdes. N&o obstante esta heranca cultural tornar o
processo de criacdo de qualidade mais dificil nas organizacBes publicas também é
verdade, segundo estes mesmos autores, que estas conseguem melhorar o seu
desempenho organizacional (i.e. aumentar a satisfacdo do cliente) mais rapidamente do
que as privadas. E este equilibrio que leva a que defendam que, de uma forma geral, a
implementacdo da qualidade e as mudancas inerentes acabam por ser bem-sucedidas
nos dois setores, ndo existindo diferencas globais significativas entre ambos.

Edwards, Collinson e Rees (1998), também corroboram a mesma ideia, acrescentando
que, na ultima década, um numero crescente de organizacBes publicas veio a
implementar mudancas no que toca a qualidade, com particular énfase na orientacao

para o cliente, para o processo e para a melhoria continua.

Com esse intuito, para além do crucial compromisso de todos, torna-se necessaria a
aplicacdo de um modelo de gestdo da qualidade sendo que, segundo Gutiérrez, Torres e
Molina (2010), existem diversas alternativas das quais salientam, ordenando da mais
simples para a mais complexa, exigente e ambiciosa: (1) o controlo de qualidade,
também conhecido como o modelo Malcolm Baldrige, (2) as normas 1SO 9000°, (3) o
EFQM e (4) a mais recente, a metodologia Six Sigma. Estes autores afirmam ainda que
a escolha devera recair na que melhor se adaptar ao grau de desenvolvimento da
organizacdo, as suas necessidades e a sua cultura. Segundo eles, o fator critico de
sucesso ndo estd propriamente na ferramenta em si, mas na sua adequacdo a

organizacao.

® Cuja nova versdo (ISO 9001:2008), veio acrescentar o conceito de melhoria do desempenho dos
funcionarios, os chamados “soft elements” do TQM, seguindo assim um caminho que se assemelha
bastante ao do TQM.
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2.3.Do Processo de Autoavaliacdo (AA) a melhoria da Gestdo da Qualidade
nos Servicos Publicos. O Modelo de Exceléncia EFQM e a CAF®

Conforme ja referido, foi com base nos critérios avocados pelo modelo EFQM que se
delineou o Decreto-Lei n° 166-A/99 de 13 de Maio, que tem por propoésito instituir em
Portugal um SQ nos servigos publicos.

O EFQM ¢é uma ferramenta de gestdo da qualidade que visa permitir que as
organizagOes, independentemente do seu tamanho ou setor, se possam autoavaliar,
identificando os seus pontos fortes e as &reas de melhoria, facilitando por essa via o seu
desempenho e todo o processo de desenvolvimento, com vista a melhoria continua e a

um crescimento sustentavel (The EFQM Excellence Model , 2012).

Com essa finalidade o EFQM desenvolveu um esquema de reconhecimento em etapas
que permite que as organizaces optem pelo nivel mais adequado a sua realidade e dai
progridam para niveis mais exigentes. Na base deste esquema (1° nivel) estad o
Committed to Excellence, sendo possivel, desde 2005 e na sequéncia de um protocolo
celebrado entre a Direcao-Geral da Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP) e a
Associacdo Portuguesa para a Qualidade (APQ), responsavel pela gestdo nacional dos
niveis de exceléncia, que os utilizadores da CAF se candidatem a obtencdo de
reconhecimento neste primeiro nivel, permitindo assim a utilizacdo da CAF como
ferramenta de AA. Exemplos de organizacGes publicas reconhecidas (ao nivel da

administracdo central, local, ou empresas publicas) sdo apresentados no Anexo 2.1.

Esta ferramenta europeia comum de gestdo da qualidade, muito embora derivada do
EFQM e criada com o objetivo de introduzir na AP os principios do TQM, acaba por ser
mais simples e mais facil de aplicar a este setor, precisamente porque foi desenvolvida

para (e pelo) setor publico, tendo em conta as suas carateristicas (CAF, 2012).

“...A CAF baseia-se na premissa de que as organizacdes atingem resultados excelentes
ao nivel do desempenho, bem como na perspetiva dos cidaddos, colaboradores e

sociedade, quando tém liderangas que conduzem a estratégia, o planeamento, as

® A Common Assessment Framework (Estrutura Comum de Avaliagdo) resultou da cooperagdo entre 0s
ministros da Unido Europeia (UE) responsaveis pela Administracdo Publica (AP), sendo que em Maio de
2000 foi lancada a versdo piloto, e em 2002 e 2006 lancaram-se as versdes revistas. Trata-se de uma
ferramenta do TQM inspirada no Modelo de Exceléncia da EFQM e no modelo da Speyer, da
Universidade Alema de Ciéncias Administrativas (CAF, 2012) e (CAF, 2006).
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pessoas, as parcerias, 0S recursos e 0S processos. Este modelo analisa assim a
organizacdo simultaneamente por diferentes angulos, promovendo uma analise holistica
do seu desempenho ...” (CAF 2006, p. 5).

Figura 2.4 Estrutura da CAF

MEIOS RESULTADOS
>

y’

Y
J Resultados
Pessoas Relativos as
Pessoas

/,I
Resultados

: Planeamento e orientados para # Resultados do
Lideranca Estratégia ;| Fressaos os Cidadzos / Desempenho-
Clientes chave
Parcerias e Impacto na
Recursos Sociedade
< P
<

APRENDIZAGEM E INOVACAO
Fonte: adaptado de CAF (2006).

Similarmente ao modelo EFQM, também a CAF se encontra estruturada em 9 critérios
(ver Figura 2.4) de modo a permitir as organizacdes, com base em evidéncias,
procederem a um diagnoéstico quer do seu funcionamento (0 que a organizacdo faz e
como o faz, em cada um dos 5 critérios de “meios”, com vista a alcan¢ar mudancas
bem-sucedidas), quer dos resultados atingidos (0 que a organizagdo alcanca néo so para
si propria mas também para os seus clientes, colaboradores e para a sociedade, em
virtude do que fez e de como o fez, o que é repercutido nos 4 critérios “resultados”). Os
“resultados” s@0 assim causados pelos “meios”, e estes melhorados por intermédio do
feedback dos “resultados”. Trata-se assim de um modelo dindmico, movido pela

aprendizagem e pela inovagéo (Ehrlich, 2006).

Cada um desses 9 critérios tem uma definicdo que explica o seu significado geral e
subdivide-se em subcritérios mais especificos, conforme se pode constatar pela Tabela
2.1.
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Tabela 2.1 Subcritérios da CAF

CRITERIOS SUBCRITERIOS

1. Lideranca 1.1. Dar uma orientacdo a organizacdo desenvolvendo e comunicando a visio,
missao e valores.

1.2. Desenvolver e implementar um sistema de gestao da organizacio, do
desempenho e da mudancga

1.3. Motivar e apoiar as pessoas da organizacao e servir de modelo

1.4. Gerr as relagdes com os politicos e com as outras partes interessadas de
forma a assegurar uma responsabilidade partilhada

2. Planeamento e 2.1. Obter informagdo relacionada com as necessidades presentes e futuras das
partes interessadas

2.2. Desenvolver, rever e atualizar o planeamento e a estratégia tendo em
conta as necessidades das partes interessadas e os recursos disponiveis

2.3. Implementar o planeamento e a estratégia em toda a organizagao

2 4. Planear, implementar e rever a modernizacio e a inovacao

3. Pessoas 3.1. Planear, gerir e melhorar os recursos humanos de forma transparente em
sintonia com o planeamento e estratégia

3.2. Identificar, desenvolver e usar as competéncias das pessoas, articulando
os objetivos individuais e organizacionais

3.3. Envolver as pessoas através do dialogo e da delegagdo de
responsabilidades

4. Parcerias e 4.1. Desenvolver e implementar relagdes de parceria relevantes

4.2. Desenvolver e implementar parcerias com os cidadios/clientes

4.3. Gerir recursos financeiros

4 4. Gerir o conhecimento e a informacéo

4.5. Gerir os recursos tecnologicos

4.6. Gerir os recursos materiais

5. Processos 5.1. Identificar, conceber, gerir e melhorar os processos de forma sistematica

5.2. Desenvolver e fornecer produtos e servigos orientados para 0s
cidaddos/clientes

5.3. Inovar os processos envolvendo os cidadios/clientes

Estratégia

Recursos

0 Ris““ados i 6.1. Resultados de avaliagdes da satisfagdo dos cidadaos/clientes
orientados para | ¢ dicadores das medidas orientadas para os cidaddos/clientes

o Cliente

1. Resul.ta’ldo‘s 7.1. Resultados das medi¢des da satisfagdo e motivacdo das pessoas
Relativos as 7.2. Indicadores de resultados relativos as pessoas
Pessoas

8. Impacto na 8.1. Percegdes das partes interessadas sobre os impactos sociais
Sociedade 8.2. Indicadores de desempenho social estabelecidos pela organizagao

9. Resultados do 9.1. Resultados externos (resultados e impacto dos objetivos)

Desempenho- 9.2. Resultados internos
chave

Fonte: adaptado de Grelha de AA da CAF (2007)

Em suma, a CAF é uma ferramenta que mediante uma abordagem sistémica de gestio’,

visa otimizar a AA organizacional para mediante esse diagnéstico elaborar e

” No sentido em que numa organizacio as pessoas, as tarefas e a gestio sdo interdependentes, pelo que
qualquer mudanca numa das partes afeta obrigatoriamente as restantes.
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implementar planos de melhoria, que deverdo ser geridos e regularmente monitorizados,
quer por intermédio do ciclo Plan-Do-Check-Act® (PDCA), quer recorrendo ao uso de
ferramentas de gestdo, tais como o Balanced Scorecard, inquéritos de satisfacdo dos
clientes e colaboradores, sistemas de avaliagdo e gestdo do desempenho (como por
exemplo o SIADAP) entre outros, de forma a poder ajustar o que foi planeado,

potenciando os resultados e os impactos pretendidos (CAF, 2012).

Por ultimo importa referir que, muito embora os sistemas de gestdo da qualidade
possam estar bem planeados e os processos bem desenhados, 0 sucesso vai depender da
percecdo da qualidade por parte dos seus clientes. E esta por seu turno estd
intrinsecamente relacionada, quer com a variabilidade dos servicos prestados face,
conforme ja referido, a sua intangibilidade, ao facto da sua producgdo e consumo ser em
simultdneo, e ao facto de serem produzidos por individuos para (e com) outros
individuos, cada um com a sua identidade, quer com o estado dindmico associado a
qualidade, e que advém do facto de o que era considerado um servico de qualidade no
passado deixar de o ser com o0 aumento das expectativas, para além de que o que é

sindnimo de qualidade para uma pessoa pode ndo o ser para outra (Walsh, 1991).

8 O ciclo Plan-Do-Check-Act (ou Adjust) é baseado em 8 passos no processo de resolugdo de um
problema: (1) Identificar e descrever o problema; (2) Perceber processo (problema); (3) Definir objetivos;
(4) Perceber as causas (usar técnicas de andlise); (5) Implementar (Do); (6) Avaliar resultados (Check);
(7) Standardizar e treinar os membros das equipas (Act) e (8) Reconhecer e partilhar o sucesso.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA E FORMULAGAO DE HIPOTESES
3.1.  Tipo de Pesquisa

A presente dissertacdo caracteriza-se como pesquisa exploratdria e descritiva, orientada
para a analise qualitativa da aplicacdo tedrica do modelo de AA da CAF a um projeto-
piloto de ambito municipal, de modo a avaliar em que medida a sua utilizagdo
(diagndstico das atividades e resultados das U.O. em particular e do Servico no geral),

constitui o ponto de partida para melhoria continua da gestdo dos SMAS.
3.2. Recolha de Dados

Para o efeito recorreu-se a recolha bibliogréfica, quer para a elaboracdo da revisdo de
literatura, quer para estudar do ponto de vista tedrico quais os principais resultados
esperados, os beneficios pretendidos e as melhorias visadas nos SMAS de Oeiras e
Amadora, face a eventual implementacdo da CAF, apontando ainda outros servigos que
poderiam vir a beneficiar com o eventual alastramento desta ferramenta, nomeadamente
as autarquias de Oeiras e Amadora, obtendo assim um efeito de escala verdadeiramente

potenciador da melhoria continua.

A vantagem deste método, face a outras abordagens de investigacao, consiste no facto
de permitir uma cobertura bastante mais ampla e segura, do tema alvo de estudo, do que
a que poderia vir a ser pesquisada diretamente.

3.3.  Questdes de Investigacdo

Esta abordagem metodoldgica ao problema central, “Em que medida a implementacao
da CAF nos SMAS de Oeiras e Amadora, pode contribuir para a majoracdo da
qualidade dos servigos prestados”, permitiu obter resposta as perguntas centrais de

investigacdo, que se passam a apresentar.

Perguntas de pesquisa cujas respostas serdo apresentadas no capitulo seguinte, a partir

de uma analise teorica delineada na revisao da literatura do capitulo anterior:

(1) Atuard a CAF como um instrumento facilitador para a modernizacéo e para a
reforma administrativa dos SMAS?
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(2) Como se antevé que a CAF possa vir a contribuir para melhoria continua e

para um crescimento sustentavel, minimizando a despesa publica?

Adicionalmente a andlise deste modelo tornou clara, quer a necessidade das
organizagOes se orientarem com foco nos clientes, quer a necessidade de aprenderem
realmente a conhecer-se, permitindo ainda compreender o quédo fundamentais sdo estes

dois fatores para o crescimento e evolugdo das mesmas.
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CAPITULO 4 - APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS
4.1. Organizacgdo dos SMAS de Oeiras e Amadora
Enquadramento

“...Numa sociedade moderna em constante evolugao, onde o cidadao, cliente do servico
publico, se apresenta cada vez mais exigente, a resposta dos SMAS tem de se assumir
como pronta e qualificada, assegurando a continuidade do seu padréo de exceléncia e a
assuncdo do seu papel como agente reformador, orientado para servir o cidad&o...”
(Despacho n° 19312/2010, p. 63235-63236)

Este despacho consubstancia-se nos grandes principios da reforma da AP, definidos
pela Resolugdo do Concelho de Ministros, e advoga que para garantir o aproveitamento
continuo de uma estrutura como a dos SMAS, que tem de conciliar a racionalidade na
gestdo com a responsabilidade do servico publico, € necessario dar resposta: (1) a
satisfacdo das expectativas e exigéncias dos clientes, ao nivel da qualidade dos servigos
prestados e ao nivel do acesso a informacdo; (2) a necessidade de modernizar os
servigcos (métodos, processos e comunicacgdo); (3) a adocdo de novas metodologias de
gestdo assentes em sistemas de suporte a decisdo (TI’s”), com vista a otimiza¢do dos
meios existentes e (4) a politicas de gestdo de recursos humanos centradas no

desenvolvimento de competéncias, na valorizagéo, produtividade e bem-estar.

Segundo o artigo 8° do mesmo despacho, o qual fundamenta os principios gerais da
qualidade e da eficiéncia destes servicos municipalizados os SMAS devem desenvolver
a sua atividade prosseguindo, de forma continua, a melhoria dos métodos e da
organizacao do trabalho, principalmente através do desenho e analise de processos, e
adaptando medidas de simplificagdo na gestao e otimizagédo dos recursos.

Do mesmo documento retira-se ainda que o0s servigos tém por Visdo serem
reconhecidos como uma organizagdo de exceléncia no dominio da qualidade dos
servicos prestados e na relagdo com a comunidade, com elevados padrdes de
responsabilidade ambiental, financeira e social. Por Missdo visam a promogéo de um

modelo organizacional de gestdo focalizado no desempenho, valorizando os recursos

% Tecnologias de Informagéo.
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humanos e tecnologicos de forma a incrementar sustentadamente valor acrescentado
para os clientes e municipios envolvidos (Oeiras e Amadora). Por Objetivos
Estratégicos os SMAS fixam: (1) a defesa dos interesses dos utilizadores e a protecdo da
salde publica; (2) a sustentabilidade do servigo; (3) a sustentabilidade ambiental e
responsabilidade social e (4) a alteracdo da forma juridica dos SMAS (SMAS, 2012).

Organizacgéo Interna dos SMAS

Os SMAS de Oeiras e Amadora sd@o um servi¢o publico de interesse local, dotado de
autonomia administrativa e financeira e explorado sob a forma industrial, no quadro da
organizacdo municipal da Camara Municipal de Oeiras. S&o atribuicdes dos SMAS: (1)
a captacgdo, aducdo, tratamento e distribuicdo de agua potavel; (2) a rececdo e drenagem
de esgotos, podendo incluir o seu tratamento; (3) a construcdo, ampliacdo e conservagédo
da rede de agua e esgotos, estacdes elevatdrias e estacbes de tratamento de aguas
residuais e (4) acessoriamente os SMAS poderdo desenvolver, nos termos legais,
atividades complementares as referidas nos nimeros anteriores, cujo desempenho lhe

seja cometido por deliberagdo da Assembleia Municipal de Oeiras (SMAS, 2012).
Apresenta-se a seguir a sua estrutura organica (Figura 4.1).

Figura 4.5 Organigrama dos SMAS

r

Conselho de Administracio de Andlises
|

Presidente do C.A

Diretor Delegado

Div. Informéaticae . Div. Gestao
Sisternas Informacio Recursos Humanos

Dep. Comercial

1l Div. Agua de Oeiras Diwv. Contabilidade - Diwv. Comercial

Div. Contralo de Div. Sansamento Diwe,

M Perdas e Cadastro I de Oeiras Aprovisionamento - Div. Gestdo Clientes

Div. Comunicacio e

Div. Equipamentos
lemestio —  Apoioaoc Cliente

e lele

E

Div. Saneamento
— de Amadora

Fonte: Despacho n°® 19312/2010
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Sdo 6rgdos dos SMAS o Conselho de Administracdo (C.A.) e o Presidente do C.A.,
ficando a cargo do Diretor Delegado a execuc¢do técnica e a implementacdo das
orientacbes emanadas por esses dois 6rgdos. A restante hierarquia é atualmente
composta por 4 Departamentos (unidades organicas nucleares) e por 17 Divisdes

(unidades organicas flexiveis, que podem ir até um maximo de 18 unidades).
4.2.  Aplicacéo da CAF aos SMAS
As 3 Fases do Processo de AA

O processo de AA da CAF é composto por 10 passos (ver Anexo 4.1), subdivididos por

3 fases, conforme se representa na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 Fases do Processo de AA da CAF

—— Fase 1- O inicio da caminhada CAF

» 18 Decidir autoavaliagao
* 22 Divulgar autoavaliagdo

—— Fase 2 - Processo de autoavaliacao

* 32 (riar equipa autoavaliacao

* 42 Formagao

» 52 Realizar a autoavaliagao (apds a definigao dos indicadores julgados mais adequados)
* 62 Relatorio de autoavaliagao

—— Fase 3 - Plano de melhorias / priorizacdo

» 72 Plano melhorias (apés discussdo de resultados por parte dos elementos da equipa de autoavaliagao)
82 Divulgar plano melhorias

» 92 Implementar plano melhorias

» 102 Planear autoavaliagao seguinte

Fonte: adaptado de DGAEP (2007)

A primeira fase € assim de extrema importancia, uma vez que s6 ¢ possivel “iniciar a
caminhada CAF”, se existir real interesse, apoio e envolvimento, quer da gestdo de topo
(C.A. dos SMAS, Presidente e Diretor Delegado), quer dos dirigentes intermédios
(Diretores de Departamento e Chefes de Divisdo). Ja Powell (1995) defendia que o
sucesso na implementacdo do TQM dependia criticamente do empenho/compromisso do
executivo, bem como de outros intangiveis tais como a abertura da organizacdo e o
empowerment dos colaboradores. Em suma, da criagdo de uma cultura onde tais

ferramentas pudessem prosperar.
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Ainda na 1?2 fase e (1) uma vez garantida a vontade de enveredar pela AA do

desempenho, rumo & exceléncia, ha que (2) designar um lider/coordenador® do projeto,

tendo em atencdo as suas competéncias técnicas e qualidades pessoais, (3) pesquisar

informacdes sobre a CAF, e eventualmente sobre organizacdes que ja a tenham utilizado

com bons resultados para, por intermédio do Bench Learning, aprender com os pontos
fortes destas o que fazem/fizeram bem, e ainda como evitar os erros ja cometidos pelas
antecessoras, (4) definir_a estratégia a seguir neste projeto piloto (calendarizacao,

sessOes de sensibilizacdo para minimizar a resisténcia a mudanca, entre outros), e por

ultimo (5) elaborar um plano de comunicacao/divulgacdo (ver Anexo 4.2), dirigido a

todas as partes interessadas e com recurso a diversos meios (acOes de apresentacdo e
sensibilizacdo, placards informativos, comunicagdes internas, informacdo via email,
intranet, site e boletim de informacao interna/newsletter'!), com o intuito de fomentar o
comprometimento e a participacdo de toda a estrutura e de seus colaboradores. No
Anexo 4.3 pode-se observar de forma sucinta o cronograma de execucdo da AA
proposto pelo (CAF, 2012).

Na fase seguinte, referente ao processo de AA propriamente dito, importa: (1) criar uma

equipa heterogénea (com colaboradores de diferentes setores, funcgdes, experiéncias e
niveis hierarquicos), representativa da organizacdo, que detenha conhecimento desta e
competéncias pessoais apropriadas (nomeadamente, capacidade analitica e
comunicativa). Esta equipa devera subsequentemente eleger o elemento que assumira a

posicdo de lider da EAA. (2) Serd ainda necessario providenciar para que tenham

formacao sobre a metodologia a aplicar (ver Anexo 4.4), sendo que esta podera ser mais
exaustiva para o lider/coordenador do projeto, menos para a equipa de AA, e apenas de
sensibilizacdo/esclarecimento para a gestdo de topo e de nivel intermédio. (3) S entdo
deverdo mediante os documentos relevantes da organizacdo, e caso se pretenda com

complemento/recurso a anélise SWOT, elaborar/listar os indicadores para cada um dos 9

critérios da CAF, i.e., identificar na organizacao as partes interessadas e relevantes, 0s

servicos que sao prestados e os processos-chave, definindo as a¢@es (critérios de meios)

e os resultados (critérios de resultados) que contribuem para a avaliagdo de cada

19 Dinamizador do processo e cujas atribuicdes englobam, entre outras, distribuir tarefas pelos elementos
da equipa, estipular prazos, propor estratégias, moderar e obter consensos.
1 A qual conquistou o “Grande Prémio APCE 2009 — Exceléncia em Comunicagdo” (SMAS, 2009).
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subcritério, e assinalando os que sdo considerados pontos fortes?, as &reas de
melhoria™®, as sugestées de melhoria'®, bem como as respetivas evidéncias. Ver Anexos
4.5 a 4.7 relativos a distribuicdo de tarefas pela EAA e ao agendamento e actas das
reunides. Nesta fase podera, ou ndo, optar-se pela realizacdo de questionarios de
satisfacdo™® para os indicadores identificados e aplica-los aos colaboradores e as demais
partes tidas por clientes (podendo-se recorrer a uma sessdo de sensibilizagcdo para os
distribuir). Posteriormente dever-se-a proceder ao tratamento dos resultados obtidos ou,
caso ndo se opte por questionarios de satisfacdo, elaborar com base em recolha de

evidéncias um diagndstico/anélise desses indicadores por parte da EAA.

Segue-se, ainda no ambito desta 22 fase, (4) o preenchimento da grelha de AA mediante

0 sistema de pontuacdo classico (indicado para iniciantes neste processo de AA),
apontando os pontos fortes, as areas de melhoria, as evidéncias e as sugestdes de
melhoria anteriormente identificadas e que tenham reunido o consenso de todos os
membros da EAA (ver Anexos 4.8 a 4.10). Findo este preenchimento, da-se inicio a
revisdo do diagndstico e a pontuacdo de cada subcritério conforme representado nas
Tabelas 4.2 e 4.3. Também aqui a EAA devera chegar a um consenso quanto a

pontuacdo a atribuir.

Tabela 4. 2 Sistema de Pontuacdo Classico para os Critérios de Meios

Fase Quadro de pontuacao dos Meios Pontuacao

Nao temos acgoas nesta area. Nao temos informagao ou esta nac tem

expressao. 10
PLAN Existem acgoes planeadas nasta area
Planaar 0
Do Existam a i

t cgOes em curso ou estao a ser implementadas. &
Executar S50
CHECK Revimos/avaliamos se fizemos o acertado de forma correcta. 51-70
Rever
Q_CT Com base na revisao/avaliacao fizemos 0s necessarios ajustamentos. 71-00
justar

Tudo o que fazemos nesta area & planeado, implementado, revisto e
PDCA ajustado regularmente @ aprendamos com outras organizagdes. Estamos 91-100
num ciclo de melhoria continua nesta matéria.

Fonte: Grelha de AA da CAF (2007)

12 ponto Forte nos meios: Agdo suscetivel de ter uma pontuacéo elevada; Ponto Forte nos Resultados:
Indicador/resultado que demonstre um desempenho excelente.

13 Acbes, préticas, processos e resultados a melhorar e/ou criar para um desempenho excelente.

1% AcBes a implementar para melhorar o desempenho e/ou para cumprir 0s objetivos dos subcritérios.

1> Consultar modelos de questionarios no web site da CAF, URL: http:/www.caf.dgaep.gov.pt/
index.cfm?0BJID=d2fe38b7-9356-4147-b151-246fcfael7ca
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Tabela 4. 3 Sistema de Pontuacéo Classico para os Critérios de Resultados

Quadro de pontuacao dos Resultados Pontuacao

N2ao ha resultados avaliados &/ou nao ha informagao disponivel. 0-10

Os resultades estao avaliados e demonstram uma tendéncia negativa

a/ou nao foram alkcangadas metas relevantes. 11-30

Os resultados demonstram uma tendéncia estavel

e/ou algumas metas relevantes foram alcangadas. 31-50

Os resultados demonstram uma tendéncia de melheria

a/ou a maior parte das metas relevantes foram alcangadas. =

Os resultados demonstram um progresso substancial

a/ou todas as metas relevantes foram alcangadas. 7100

Foram alcancados resultados excelentes e sustentaveis. Todas as metas relevantes
foram alkangadas. Foram feitas comparagdes sobre todos os resuitados-chave com
outras organizacgdes relevantes.

91-100

Fonte: Grelha de AA da CAF (2007)

(5) Posteriormente devera ser elaborado um relatério com a justificacdo da pontuacéo

atribuida a cada subcritério e os topicos/sugestdes de melhoria futuras (ver Anexos 4.11

e 4.12). Este, uma vez aprovado por parte da gestdo de topo (C.A. dos SMAS), devera
ser comunicado a todos os intervenientes e partes interessadas para conhecimento,

envolvimento, sensibilizacéo e atuacao.

A 3% e (ltima fase consiste assim no tratamento estatistico e analise dos resultados com

vista: (1) a elaboracdo de um plano de melhoria (ponte entre os objetivos e as estratégias

a seguir para alcancar os resultados pretendidos). Para o elaborar a EAA devera extrair
do relatério de AA os tdpicos/sugestdes de melhoria, verificar se existem sugestdes
suscetiveis de serem agregadas, e entdo formular as respetivas acdes de melhoria, que
podem eventualmente vir a contribuir ajustar os objetivos da organizagdo (vide Anexos
4.13 e 4.14). A calendarizacdo da implantacdo destas acdes devera ser definida pela
gestédo de topo (C.A.), com indicacdo do responsavel por cada acao, e a disponibilizacdo

dos recursos necessarios (ver Anexo 4.15).

Segue-se, ainda nesta 32 fase, (2) a comunicacdo/divulgacdo do plano de melhorias,

crucial para o sucesso na implementacdo das acOes propostas, devendo-se fazer

referéncia a finalidade/objetivos de cada uma, a forma como ird decorrer todo o
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processo, 0 que se espera de cada interveniente, e o impacto dessas agdes na
organizacdo. Uma vez assegurada a comunicagdo e definido “Quem faz o Qué, Como ¢

Quando” da-se inicio (3) a_implementacdo e (4) monitorizacdo de acordo com o ciclo

PDCA, observando os impactos das medidas promovidas e corrigindo/ajustando
eventuais desvios. A melhoria continua promove a utilizacdo permanente de

ferramentas de gestdo, que em simultaneo com (5) a realizacdo de AA numa base

periddica/reqular, permitem estabelecer novas formas de medir o desempenho das agdes
(indicadores de desempenho e critérios de sucesso, por exemplo), com o intuito de aferir
0 que foi alcancado e qual o seu impacto total, contribuindo eventualmente para o
estabelecimento dos objetivos anuais e fixacdo dos recursos financeiros a afetar, de
forma a caminhar rumo a exceléncia (CAF, 2012).

A Autoavaliacéo

Considerando que quer a Fase 1, quer a Fase 2 no que respeita a criacdo da EAA e a sua

formacao, se encontram concluidas, da-se assim inicio a AA propriamente dita.

Importa antes de mais, definir as partes interessadas relevantes, que sdo: (1) os
colaboradores; (2) as U.O. da organizacdo; (3) as chefias de topo (C.A., Presidente do
C.A. e Diretor Delegado); (4) empresas/fornecedores; (5) as autarquias de Oeiras e
Amadora (Poder Local); (6) os municipes de Oeiras e Amadora e em Gltima analise (7)
o0 Poder Central (Estado) e (8) os cidadaos.

Uma vez definidas convém inferir quanto as suas necessidades e exigéncias com vista a
conciliacdo desses requisitos com os imperativos regulamentares da administracdo local,
demonstrando desse modo um claro compromisso com todas as partes. Assim, e com
base na revisdo de literatura efetuada, elaborou-se uma tabela que procura de forma

sucinta apontar algumas dessas necessidades e exigéncias (Tabela 4.4):
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Tabela 4.4 Necessidades e Exigéncias das Partes Interessadas

NECESSIDADES E EXIGENCIAS

Colaboradores

Demais U.O

Chefias de
Topo

PARTES INTERESSADAS

Empresas /
Fornecedores

Poder Local
{Oeiras e Amadora)

Municipes de
Oeiras e
Amadora

Poder Central
{Estado)

Cidad&os

Redugéo da Despesa Publica (gastos) "Fazer
mais com menos”

Sustentabilidade Financeira

Visdo

Planeamento estratégico

Gestdo mais Eficiente (melhor desempenho)

Benchmarking (na busca de melhores préticas)

Maior Produtividade

Aumento da Qualidade do Servico Prestado

Transparéncia

Equidade

Credibilidade / Confianga

Responsabilidade

Agilidade e Flexibilidade (adaptagdo a
mudanca)

Dinamismo e Iniciativa

Inovagdo

Eficdcia

Respostas prontas e qualificadas

Abordagem sistemética para a resolugdo de
Problemas

Competitividade e crescimento

Maior celeridade

Simplicidade (Simplificagdo da gestdo, i.e., de
métodos, processos, procedimentos e da
comunicagdo)

Reengenharia do setor (maior eficacia)

Modernizagio assente em sistemas de suporte
a decisdo, TI's (novos modos de operacdo, novas
abordagens, novas metodologias)

Acessibilidade e Disponibilidade (no acesso a
informag&o e no exercicio de atividades)

Maior aposta na comunicagdo

Redugdo das Tarifas pagas

Orientagdo para resultados (mensuragdo de
resultados)

Foco no Cliente Externo (abordagem "outside-
in") e Interno

Incrementar sustentadamente valor
acrescentado para o cliente

Defesa dos interesses dos clientes

Oferta mais ampla e diversificada

Reestruturagdo Organizacional

Compromisso/Responsabilidade Ambiental

Responsabilidade Social

Enfase na Melhoria Continua

Eficiéncia no consumo e canalizagdo de recursos
(racionalidade, economia e otimizacdo/melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis)

Motivagdo e Valorizagdo dos RH
(desenvolvimento de competéncias,
valorizagdo, produtividade e bem-estar)

Padrdo de exceléncia

Conciliar a racionalidade na gestio coma
responsabilidade do servigo publico

Fonte: Elaboragdo Propria

Concluida a identificacdo das partes interessadas, suas necessidades e exigéncias,

importa decidir os processos-chave, definindo as agdes e os resultados que contribuem
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para a avaliacdo de cada subcritério, e assinalando os que sdo considerados pontos fortes

e as sugestdes de melhoria, bem como as respetivas evidéncias (Tabela 4.5):

Tabela 4.5 Pontos Fortes e Sugestes de Melhoria por Critério

Critério 1 - Lideranca

Pontos Fortes S.C.
A Missdo (razio de ser), a Visdo (para onde se pretende ir) e as Orientagdes Estratégicas dos

SMAS estdo definidas e constam no Regulamento de Organizagdo dos SMAS (Despacho n°

1.1
19312/2010), nas GOP 2012, no portal, na intranet, bem ainda no SIADAP 1 (Subsistema de
Avaliagio do Desempenho dos Servigos da AP).
Com base na Missdo, Visdo e Orientagdes Estratégicas da organizagdo. sdo definidos os
objetivos estratégicos (de longo e médio prazo) das U.O., que por seu turno se traduzem
anualmente em objetivos operacionais (concretos e de curto prazo), agdes, metas e indicadores de 11

desempenho, e que se encontram descritos no no Regulamento de Organizagdo dos SMAS
(Despacho n° 19312/2010) e nas GOP 2012, bem ainda (sucintamente) no portal, na intranet e nas
fichas de avaliagio de dirigentes e trabalhadores (SIADAP 2 e 3. respetivamente).

Com base nos objetivos estratégicos das U.O., e nas fungGes, responsabilidades e autonomias
para cada nivel de gestdo, sdo definidos e mensurados os objetivos e metas dos dirigentes 1:2
intermédios e trabalhadores (SIADAP 2 e 3, respetivamente).

Comunicagéo eficaz. No campo da comunicagio sdo varios os meios utilizados: placards
informativos, comunicagdes internas, via email, intranet, site e boletim de informacdo

interna/newsletter, tendo este tltimo conquistado o “Grande Prémio APCE 2009 — Exceléncia i
em Comunicagdo” (SMAS, 2009).

Exceléncia em comunicagdo 2011. Mérito "Intranet” e "Campanha de Comunicacio de 11
Responsabilidade Social" como clube da agua (APCE). )
Tubos de Ouro 2011. "Melhor sitio na Intranet” e "melhor informacéo sobre a qualidade da agua" 11

(APDA).

Formagédo. Desde 2006 que a promogéo da valorizagdo do capital humano, assegurando a
qualificacio e o aumento de competéncias, integra os Objetivos Estratégicos dos SMAS de
Oeiras e Amadora. Algumas evidéncias:

(1) De acordo com os dados constantes no Relatorio Anual de Formagéo Profissional (2010).
verificou-se o aumento do n°® de agdes realizadas, do n° de horas de formagao, do n® de
participantes e do investimento na formag&o interna e externa.

(2) O projeto “Passo a Passo, Adquira Novas Competéncias™ (ao qual foi atribuido em 2008 o
Prémio Nacional “Boas Praticas Na Administracdo Local), foi criado com o apoio da
Administracdo, mediante a janela de oportunidade do projeto governamental Novas 12
Oportunidades. como uma aposta nas pessoas e no seu crescimento e evolugio. Foram

sinalizados mais de 200 colaboradores para integrarem cursos de educagédo/formagado de adultos
e/ou CRVCC. Trés anos depois. cerca de 100 trabalhadores concluiram o processo de
certificagido do 9° ano de escolaridade e outros 30 viram reconhecido o nivel do 12° ano. O
projeto continua, com mais de 40 trabalhadores em processo, atualmente.

(3) Consagrado desde 2009, o Modelo de Avaliacio e Desenvolvimento da Formacdo (MDAF)
tem vindo a possibilitar a avaliagdo das formacdes e a afericdo dos impactos destas junto dos
Servigos.
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Pontos Fortes (continuacio) S.C.

Ferramentas de Gestéo (TI's) para suporte a tomada de decisdo, uma gestdo mais eficiente e maior
retorno. Efetiva promog&o da sua utilizagio, nomeadamente: (1) Sistema de Informacgdo Geografica
para cadastro das redes de dgua e saneamento (informatizado desde 1991); (2) Telecondicdo
(controla remotamente os egipamentos de bombagem com ganhos significativos ao nivel dos custos
de exploragdo); (3) Televigilancia para controlo das instalagdes mais importantes; (4)
Telequalidade para controlo dos parametros da qualidade da agua de abastecimento publico; (5)
Telegestdo para controlo remoto do funcionamento da rede de abastecimento; (6) Telecontagem

12

para monitorizagdo dos consumos dos clientes e indicios de fugas (aplicada nesta 1® fase a clientes
de grande consumo); (7) Sistema de Georeferénciacio de viaturas (implementado desde 2008 e
com ganhos por via da diminuigdo de abusos).

Certificagdo gradual das U.O, de acordo com a ISO 9001:2008, estabelecendo prioridades. U.O.
que iniciardo a 1® fase do processo: (1) Departamento Comercial — Nucleo de Contacto com o
Cliente; (2) Departamento Financeiro. com excegdo dos Servigos Administrativos; (3) Divisdo de
Estudos, Planeamento e Controlo de Gestdo (a quem pelo Regulamento incumbe esta
responsabilidade); (4) Divisdo de Gestdo de Recursos Humanos e (5) Divisdo de Informatica e
Sistemas de Informagao.

1.2

Recurso ao Balanced Score Card para medigdo do desempenho estratégico e operacional da
organizagio.

12

Promog&o de uma cultura de inovagdo e melhoria, encorajando e apoiando os colaboradores a
apresentarem sugestdes. Evidéncias:

Projeto Boas Ideias, Melhores SMAS. Integrado num Programa de Melhoria Continua (PMC). e
inspirado nos pressupostos do Envolvimento Total dos Colaboradores (ETC), este projeto visa
despertar os recursos criativos dos trabalhadores para melhorarem o produto do trabalho, a vida 13
do proprio trabalhador e da organizagdo em geral, mediante a implementagdo de um sistema
interno de recolha de ideias que promovam a reducdo de custos, a simplificacdo e a qualidade do
trabalho bem como a melhoria da imagem externa da organizagdo prevendo-se, simultaneamente, a
atribuigdo de prémios anuais as melhores ideias.

Em 2011 os SMAS de Oeiras e Amadora foram distinguidos como a 23* Melhor Empresa para
Trabalhar em Portugal, a 5° de entre as empresas que tém entre 251 e 1000 colaboradores e o

servigo publico melhor posicionado no ranking do Great Place to Work (Exame, Accenture e =
GPW Institute Portugal).

Foram ainda reconhecidos, em matéria de Recursos Humanos, através da atribuicdo do Prémio 13
Exceléncia em Gestdo de Recursos Humanos. i
Figuraram entre as 10 organizacdes selecionadas para representar Portugal nos European Business 13
Awards (EBA). ’
A norma ISO 20000:2011 foi, em Fevereiro de 2012, atribuida pela APCER aos servigos de

balcdo digital do sistema de gestdo comercial, servigo de informacdo de roturas e intervengdes 13

programadas e sitio Internet, reafirmando desta forma o compromisso para com os municipes de
Oeiras e Amadora.

As metas e os objetivos da organizagdo estdo alinhados com as politicas publicas na medida em
que o Regulamento dos SMAS (Despacho n® 19312/2010). consubstancia-se nos grandes 14
principios da reforma da AP, definidos pela Resolugdo do Conselho de Ministros.

Notoria a busca continua pela divulgagéo publica, a reputagdo e o reconhecimento da organizagio

: : 2 T : ; 14
e dos seus servigos, patente nos diversos prémios e mengdes/reconhecimentos conquistados.
Promovem e participam em actividades de associagdes profissionais, organizagdes representativas
e grupos de interesse, quer no ambito da responsabilidade ambiental (com p. ex. o Clube da Agua
com programas de educagio ambiental junto das escolas. o Projeto "Juntos Vamos Salvar o 14

Planeta". também realizado junto de diversas escolas, o langando do Livro "Doce Gotinha", sobre
o ciclo da agua), quer no ambito da responsabilidade social (p. ex. premiando os “Melhores
Alunos finalistas do Ensino Secundario do Concelho de Oeiras - 20117).
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Critério 1 - Lideranca (continuacio)

Sugestdes de Melhoria S.C.

Implementar nos SMAS um Sistema de Gestdo da Qualidade Total, como por exemplo o EFOM | 1.1
oua CAF, com recurso periodico a AA, para um maior envolvimento dos colaboradores e demais| e
partes interessadas na formulagio e desenvolvimento da Missdo e Visdo destes servigos. 12

Efetuar o registo de todas as propostas de melhoria, avaliar a sua viabilidade, estabelecer
prioridades e prazos, comunicar as razOes para as mudangas e recorrer ao ciclo PDCA para as 1.1
monitorizar e ajustar.

Implementar auditorias internas como complemento as AA periddicas, bem como para constatagido
da implementacdo das medidas de melhoria, transmitindo essa informagdo a gestio.
Divulgar o quadro de valores (por intermédio de placards informativos, via email intranet, site e

12

boletim de informac3o interna/newsletter), fazendo mengéo a transparéncia, a ética, ao principio do
servigo publico, ao codigo de conduta, entre outros que a organizagdo considere relevantes face a
sua cultura.

Realizagdo de entrevistas intermédias de acompanhamento, no ambito do SIADAP 2 e 3, com
vista a constatar o ponto de situago face aos objetivos e metas definidos, identificando eventuais
desvios e/ou dificuldades/obstaculos, de modo a atuar mais atempadamente, realinhando e/ou
ajudando a dissipar os obstaculos encontrados, para que no seu todo a organizaco atinja os
objetivos globais (os objetivos de cada colaborador sdo as muitas gotas de agua que no todo
constituem o mar).

Definir regras especificas para a utilizagdo dos recursos e divulga-las junto de todos os
colaboradores.

Liderar através do exemplo. ndo basta dizé-lo, a que pd-lo em pratica do topo para a base. 13
Para além de comunicar os prémios e as mengdes/reconhecimentos conquistados, informar os

1.1

13

1.1

colaboradores com mais regularidade sobre os assuntos importantes relacionados com a 13
organizagdo. Partilhar para envolver e colher os frutos.

Adquirir uma ferramenta de gestdo especifica para a gestdo/manutengéo de frotas. 1.2
Prosseguir com o alastramento da implementagéo de sistemas de gestdo da qualidade (ISO

9001:2008) as U.O. onde ainda nio tenha sido promovida (como por exemplo na Divisdo de 12

Equipamentos e Telegestdo).

Nio sendo possivel na fungéo publica oferecer prémios monetarios de desempenho, ha que inovar,
criando formas alternativas de o premiar, que vdo de encontro aos interesses e necessidades
individuais dos colaboradores a quem se destinam. Seja por intermédio de ream buildings,
participacdo em agdes de formagio e/ou seminarios (nos quais tenham demonstrado interesse e
que simultaneamente venham a traduzir-se numa mais valia para a organizacdo), pelo
reconhecimento e divulgacéo do feito pelos meios de comunicagéo internos e/ou externos
(consoante a relevancia), em alguns casos avaliar a possibilidade de premiar por intermédio da
dispensa/acréscimo de férias (mais tempo para o proprio e para a sua familia), premiar por
intermédio de uma maior delegagdo de poderes (autonomia), responsabilidades e competéncias
(dentro do possivel, como voto de confianca), entre outros.

13

Fonte: Elaboragdo Propria

O mesmo procedimento devera vir a ser realizado para os restantes 8 critérios. Para o
facilitar, numa fase inicial de implementacdo/aplicacdo, poder-se-a seguir os exemplos
que séo fornecidos na Grelha de AA (CAF, 2007).
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Analise de Pressupostos

De entre os aspetos positivos da AA com a CAF, quando aplicada sistematicamente,
contam-se: (1) a sensibilizacdo para a mudanca organizacional; (2) a criacdo de uma
cultura/linguagem comuns; (3) o envolvimento das pessoas € a criacdo de um sentido de
pertenca; (4) o facto de permitir o conhecimento dos pontos fortes e das areas a
melhorar; (5) o facto de proporcionar melhorias continuas integradas; (6) de integrar a
melhoria continua nos processos da organizacdo; (7) de contribuir para a uma maior
responsabilizacdo dos 6rgdos de gestdo; (8) de mobilizar a organizacéo para a qualidade
(gestores e colaboradores) e (9) de permitir conhecer a evolucdo da organizacao (CAF,
2012).

N&o obstante tudo o que foi anteriormente referido relativamente a este processo (CAF),
urge reforcar que a sua implementacdo apenas sera bem-sucedida perante: (1) uma
vontade real de melhorar a organizacdo sem que 0s servicos cologuem entraves a sua
implementacdo; (2) o empenho do gestor de topo no processo de AA e implementacao
das melhorias; (3) a transparéncia dos objetivos que se prosseguem e dos resultados que
se pretendem alcancar; (4) o envolvimento dos colaboradores e gestores intermédios no
processo de AA,; (5) o rigor e honestidade das pessoas envolvidas no exercicio; (6) a
compreensdo do modelo e (7) uma ampla divulgacéo, na organizacdo, dos objetivos e
resultados da AA (CAF, 2012).

Adicionalmente a analise deste modelo tornou clara, quer a necessidade das
organizagOes se orientarem com foco nos clientes, quer a necessidade de aprenderem
realmente a conhecer-se, permitindo ainda compreender o qudo fundamentais sdo estes

dois fatores para o crescimento e evolugdo das mesmas.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA
5.1. Conclusdes Gerais

O presente trabalho apresenta a aplicacdo pratica da CAF, enquanto ferramenta de
avaliacdo da qualidade, para servir de base a construcdo de um modelo de
AA/diagndstico dos SMAS de Oeiras e Amadora. Depois de corretamente
implementada espera-se, entre outros, que os beneficios por via da identificacdo dos
pontos fortes e da elaboracdo de um plano de melhoria, facilitem a curto prazo o
desempenho dos servicos e todo o seu processo de desenvolvimento, potenciando a
longo prazo: (1) a majoragdo da eficicia, maximizando a qualidade e minimizando os
gastos (despesa publica), (2) a geracdo do ponto de partida para melhoria continua e
para um crescimento sustentavel, e (3) o encurtamento da jornada rumo a exceléncia. A
CAF uma vez compreendida é relativamente simples de implementar no setor publico,
oferecendo a organizacdo uma oportunidade para aprender a conhecer-se, 0 que é
fundamental numa Otica de crescimento, aprendizagem, melhoria continua e
subsequente evolucdo. Este modelo é assim um instrumento facilitador da mudanca na
AP e, consequentemente, da reforma administrativa, ja que visa a modernizacdo dos

servicos publicos e a sua orientagdo para o cidaddo/cliente.

De acrescer ainda a vantagem de as organizacGes serem livres de o utilizarem da forma
que entenderem, além de que, e pelo facto de ser de dominio publico, ndo ter quaisquer

custos associados.

Por conseguinte, e como resposta a primeira pergunta de pesquisa, € expectavel que a
CAF atue como um instrumento facilitador para a modernizagdo e para a reforma
administrativa dos SMAS, ja que visa a modernizacdo dos servicos publicos e a sua

orientacdo para o cidaddo/cliente.

Em relacdo a segunda pergunta de pesquisa, é de antever que por via do
autoconhecimento, fundamental numa otica de evolugcdo rumo a exceléncia, a CAF
contribua para melhoria continua e para um crescimento sustentavel, maximizando a

eficacia e a qualidade, e com isso minimizando os gastos (despesa publica).

Porém, e de modo a que este processo de AA possa dar os frutos desejados, sera de todo

conveniente 0 empenho da gestdo de topo e o envolvimento dos colaboradores e
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gestores intermédios em prol da melhoria da organizacéo, sendo ainda aconselhavel a
constituicio de uma equipa estavel (eventualmente durante trés anos) que seja
responsével por todo o processo, e que dela facam parte elementos da area a

intervencionar.

Dever-se-a ainda ter presente que blogueios a mudancga existirdo sempre, mas que
poderdo vir a ser minimizados/atenuados se for promovido o envolvimento de todos os
intervenientes, e se lhes for dado a conhecer os beneficios (i.e., a razdo de ser) das

mudancas que irdo ocorrer ao longo de todo o processo.
5.2.  Limitacdes do Estudo e Recomendagdes para Investigacdo Futura

A principal limitagéo as conclusdes apresentadas €, sem sombra de ddvida, o facto desta
ferramenta ainda nédo ter sido implementada nos SMAS. Assim, em estudos futuros
sublinha-se a necessidade de passar da teoria a pratica, sendo que depois de
implementado, analisados os resultados atingidos, e atestada a obtencao dos beneficios
acima descritos, poderia eventualmente vir a ser alastrado as autarquias de Oeiras e
Amadora, obtendo assim um efeito de escala verdadeiramente potenciador da melhoria

continua.

De referir ainda, como fator limitador, o facto de no presente estudo, todo o trabalho de
identificacdo das partes interessadas, dos processos-chave, das agdes, dos resultados,
dos pontos fortes e das areas de melhoria, ter sido efetuado individualmente (elaboracéao
prépria), ao invés de com o recurso a uma EAA, que possivelmente seria mais rica em

conhecimentos, ideias, propostas e conclusdes.

Outra limitacdo prende-se com o facto de no presente estudo apenas se ter analisado o
primeiro critério, para o qual se definiram quer os pontos fortes, quer as areas de

melhoria, sendo que os restantes 8 critérios ficaram para realizacdo posterior.

Adicionalmente, seria interessante analisar a CAF em conjunto com outras ferramentas

de gestdo da qualidade, como por exemplo:
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(1) Com a norma ISO 9001:2008%, atestando em que medida é que a CAF
realmente permite alargar a visdo do desempenho da organizagdo considerando
aspetos ndo contemplados naquela norma, e por seu turno em que medida a
certificacdo por essa norma permite alcancar um bom desempenho da
organizacdo no critério 5 da CAF (Processos).

(2) Com o SIADAP, avaliando em que medida é que a CAF pode contribuir para o
melhoramento na definicdo dos objetivos e metas a alcancar por cada
colaborador, com vista & maximizacdo do desempenho da respetiva U.O. e por
conseguinte dos Servi¢os como um todo.

(3) E eventualmente testar a aplicabilidade, viabilidade e a mais-valia do modelo

apresentado na Figura 5.1.

Figura 5.1 Modelo de Conjugacéao de Ferramentas

VISAO | MISSAO | VALORES

Visamo bom
desempenho

Se
Apropriados
e Cumpridos

Objetivos estratégicos para
os Departamentos e demais
Divisoes (U.O.)

L]

Visamo bom

desempenho

Apr..-.;;dm Objetivos individuais para
e Cumpridos cada Colaborador
c A
Legenda:

P, D, C, A: Plan, Do, Check, Act
1 a 9: Critérios da CAF

BSC: Balanced Scorecard

Fonte: Elaboragdo Propria

16 Que segundo a APCER (2007) é compativel com varios sistemas de gestdo, entre eles a CAF, bem
ainda com o Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho na AP (SIADAP), definido pela Lei n.°
10/2004 de 22 de Marco.
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Anexo 2.1. Organizacg6es reconhecidas CAF — EFQM

Organizacoes reconhecidas CAF - EFQM

Actualzacac: iho2008

Organizacdes publicas reconhecidas pelo nivel do Committed to Excellence que
realizaram a auto-avaliagcdo com o modeio CAF ao abrigo do Protocolo DGAEP/APQ:

= Data do >

OrganiragSes n : . — Nrvel
Instituto do Cinema e : .
Audiovisual, LP. Maio de 20c8 Committed to Exceffonce
Secretaria-Geral do Minisserio
da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Outubro de 2007 Committed to Exceflance
Superior
Instituto de Informatica, LP.” Outubro de 2007 Committed to Exceflance
s'mn c-inlEudoro pG:. stiol do Fundo Maio de 2007 Committed o Exceflonce
Camara Municipal do Porto Feverairo 2007 Committed 1o Excellence
Direccao Regional do Comeércio
Industria @ Energia da Regido Fevereirc 2007 Committed fo Exceflence
Autonoma da Madeira
Instituro de Gestao Financeira
da Seguranca Social Setembro 2006 Committed to Excellence
Instituto de Gestao de Fundos
de Capitalizacdo da Seguranca Maio de 2006 Committed to Exceffence
Social

*ax Instituto de Informatica & Estatistica da Segurangs Social

Fonte: CAF (2012)

L‘:.'l EFQM =

——— T Pt § - -

Niveis de Exceléncia
Organizacoes Portuguesas Reconhecidas

EFQM - Instituto de Gest3o Financena da Seguranca Sodal, I.P.
Recognised for excelslencnﬁ
s

Instituto de Informatica, 1.P.
Secret»atia—Gﬂ’al do Ministéric da Ciéncia, Teanologia e Ensino
EFQME ™

Recognised for excellence Servilusa — Agéndas Funerarias, S.A.
4 star

Academia Sporting - Centro de Futebol do Sporting Clube de
Portugal

ADRAVE — Agéncia de Desenvolvimento Regional do Ave
_ EFQM B .. ~coportos de Portugal, S.A.
Committed to excellence = - 5 £ da s, S.A.
Camara Municipal de Agueda
CUF — Quimicos Industriais, S.A.
Direccao Geral de Reinsercao Sodal
Darecc3o Regional da Administrac3o Publica e Local (RAM)
Direcc3o Regional de Organizacdo e Administracdo Publica
(RAR)
Escola Szlesiana de Manique
Extemato Cooperativo da Benedita

Fonte: EFQM Niveis de Exceléncia, Publicagdes (2012)
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Anexo 4.1. 10 Passos para melhorar as organizagdes com a CAF. Visdo Geral do

Processo

Fase I — O inicio da caminhada CAF

1° Passo: Decidir como organizar e planear a auto-avaliacdo (AA)

® Assegurar a existéncia de uma decisdo clara por parte da gestdo preferencialmente apos
uma processo de consulta as partes interessadas relevantes;

Designar um lider do projecto;
Elaborar o planeamento estratégico da AA, incluindo a definicdo dos objectives, ambito,
metodologia da AA e sistema de pontuac3o.
2° Passo: Divulgar o projecto de auto-avaliacdo
® Definir e implementar um plano de comunicacdo;
® Estimular o envolvimento da organizag3o na AA;
®  Comunicar durante as varias fases com todas as partes interessadas.

Fase 2 — O Processo de auto-avaliagio

3° Passo: Criar uma ou mais equipas de auto-avaliacdo (EAA)
® Decidir o nimero de equipas de auto-avaliacdo;

® Criar uma ou mais EAA que sejam representativas da organizagdo, respeitando um
conjunto de critérios;

Escolher o lider da equipa;
® Decdir se o lider do projecto deve ou n3o fazer parte da EAA.
4° Passo: Organizar a formacao
Organizar a informac3o e a formac3o para os gestores;
Organizar a informacdo e a formacdo para a EAA;
O lider do projecto deve fornecer a EAA os documentos relevantes da organizagao;

Definir as partes interessadas relevantes, os produtos e servicos que s3o prestados e os
processos-chave.

5° Passo: Realizar a auto-avaliacao
® Realizar a avaliagdo individualmente ou em equipa e pontuar;
® Obter o consenso da equipa quanto ac diagnostico e pontuagio.

6° Passo: Elaborar um relatério que descreva os resultados da auto-avaliacao

Fase 3 — Plano de melhorias/prionitizacdo

7° Passo: Elaborar o plano de melhorias
® Prioritizar as acgbes de melhoria;
®  Programar as acgdes no tempo de forma realista;
® Integrar o plano de melhorias no planeamento estratégico.

;
:
§
g
8
g
.
z
:
2
:
E
-
:
:

8° Passo: Divulgar o plano de melhorias

9° Passo: Implementar o plano de melhorias

e Definir uma metodologia consistente para monitorar e avaliar as acgdes de melhoria, com
base no ciclo Plan-Do-Check-Act;

® Designar uma pessoa responsavel para cada acgdo;
® Implementar as fenamentas de gestdo mais apropriadas de forma permanente.
10° Passo: Planear a auto-avaliacao seguinte

® Avaliar as acgdes de melhoria através de uma nova auto-avaliacio.

Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.2 Plano de Comunicacgao

Plano de Comunicagao

Fases

: " Suportes 5
da Destinatarios Responsavel

comunicacionais
AA

Resultados
Data
esperados

Apresentacao da CAF

Conducéo da AA

Apresentacao dos
resultados da AA

Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.3 Cronograma de Execucdo da AA
Cronograma de execucao da autoavaliacao

AUTOAVALIACAO Més 1 ‘ Més 2 Més 3

Acdes '1’ 4 3| 4‘ 1| 2| 3’ 4 1’ 2" 3| 4‘

1. Deciséo de aplicacdo da CAF

2. Designagédo do lider do projeto

3. Apresentacdo do projeto a organizagao

4. Constituicdo da equipa de autoavaliagdo (EAA)

5. Acdao de formacgdo sobre CAF para a EAA e entrega a
equipa dos documentos relevantes da organizagao

6. Reunido da EAA para designacao do lider da EAA;
organizacgdao interna da equipa; identificagao das partes
interessadas da organizagao e dos produtos/servigos
chave; esclarecimento de davidas).

7. Reunido da EAA para elaboragao dos modelos de
guestionario de satisfagcao*

8. Aplicacdo dos questionarios de satisfacdo aos
colaboradores da unidade*

9. Tratamento dos questionarios*

10. Diagnéstico individual da organizacao (identificagcdo dos
pontos fortes, areas de melhoria e pontuacgao)

11. Recolhade evidéncia complementares

12. Reunido de consenso da EAA para preenchimento da
grelha de autoavaliacdo

13. Elaboracéo do relatorio de AA (RAA)

14. Apresentacdo do RAA ao gestor de topo e aprovacao do
RAA pelo gestor de topo

15. Consulta das partes interessadas para efeitos de
identificacdo das a¢6es de melhoria (opcional)

16. Elaboragéo do plano de melhorias (PM)

17. Apresentacdo do PM ao gestor de topo

18. Sessdao de apresentacdo dos resultados a organizagéo

* Opcional, cada organizagao decide individualmente se pretende aplicar questionarios de satisfagdo durante a AA.

Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.4 Programa de Formacéao da EAA

Programa de formacéao da EAA

N° Sessao Programa

Sessao i Horario

Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.5 Plano/Divisao de Tarefas da EAA

Divisao de tarefas

Lider EAA
Tarefa do Lider

project da X
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Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.6 Agenda e Acta da Reunido de AA

Agenda e acta de reuniao de autoavaliagdo

PARTICIPANTES

DATA

AGENDA

CODIGO ASSUNTOS A TRATAR

ASSUNTOS RESOLVIDOS ASSUNTOS NAO RESOLVIDOS OBSERVACOES

PROXIMOS PASSOS

Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.7 Registo Global de Reunides

Registo global das reunifes da equipa de AA

Participacéo

- N° horas
Reuniao Equipa AA "
reuniao

Lider X

10.

Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.8 Exemplificacao das Grelhas resumo da AA por critério do modelo CAF

Grelharesumo da autoavaliacao por critério do modelo CAF

CRITERIO 1: LIDERANCA

Ambito da avaliacdo
O que a lideranca da organizacéo faz para...

Subcritérios (SC)

1.1 Dar uma orientagao a organizagao desenvolvendo e comunicando a visdo, misséo e valores.

1.2 Desenvolver e implementar um sistema de gestao da organizacao, do desempenho e da mudanca.

1.3 Motivar e apoiar as pessoas da organizacao e servir de modelo.

1.4 Gerir as relagdes com os politicos e com as outras partes interessadas de forma a assegurar uma
responsabilidade partilhada.

. . . Pontuacéo e L. "
sC Pontos fortes Sintese das areas de melhoria justificggéo Topicos/sugestdes
identificados identificadas de melhoria
(cada SC entre 0-100)
1.1.
1.2.
1.3.
1.4.

Total /400 (1.1+1.2+1.3+1.4)

Pontuacado do Critério = Média dos SC (1.1+1.2+1.3+1.4 / 4)

CRITERIO 2: PLANEAMENTO E ESTRATEGIA

Ambito da avaliacdo

O que a organizacgéo faz para...

Subcritérios (SC)
2.1 Obter informacao relacionada com as necessidades presentes e futuras das partes interessadas.

2.2. Desenvolver, rever e atualizar o planeamento e a estratégia tendo em conta as necessidades das
partes interessadas e os recursos disponiveis.

2.3. Implementar o planeamento e a estratégia em toda a organizagao.

2.4. Planear, implementar e rever a modernizacao e a inovacao.

. . . Pontuacéo e . .
sC Pontos fortes Sintese das areas de melhoria justificggéo Topicos/sugestdes
identificados identificadas de melhoria
(cada SC entre 0-100)
2.1.
2.2.
2.3.
2.4.

Total /400 (2.1+2.2+2.3+2.4)

Pontuacédo do Critério = Média dos SC (2.1+2.2+2.3+2.4/ 4)

(idem para os restantes critérios)

Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.9 Resultados quantitativos obtidos pela organizacéo

Resultados quantitativos obtidos pela organizacao

CRITERIOS

1 Lideranca

2 Planeamento e Estratégica

3 Pessoas

4 Parcerias e Recursos

5 Processos

6 Resultados orientados para os

Cidadaos/Clientes

7 Resultados relativos as Pessoas

8 Impacto na Sociedade

9 Resultados do Desempenho-Chave
TOTAL GLOBAL

Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.10 Indice de Evidéncias

Indice de evidéncias

CODIGO DOCUMENTOS

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.11 Estrutura do Relatério de AA

Estrutura do Relatorio de Autoavaliacéo

PARTES ASSUNTOS CONTEUDO

Objetivo do Relatério
Metodologia utilizada

1 Sumaério executivo o
Resumo dos principais resultados alcancados
Recomendagfes
Origem do projeto na organizacao (decisao do gestor de
topo, consulta as partes interessadas, designacdo do
2 Enguadramento P P gnag

lider do projeto)
Ambito e objetivos da autoavaliacdo (AA)

Metodologia: etapas da autoavaliagdo, sistema de
pontuacéo adotado

Plano de comunicagéo

Recursos utilizados (materiais e humanos)

Equipa de autoavaliagao (composicdo e formacao)
Envolvimento e colaboracdo dos diversos intervenientes
(colaboradores, gestores, partes interessadas)

Preparacao e conducéo
da autoavaliagao

Pontos fortes e areas de melhoria por critério (utilizar as
Resultados da

4 . grelhas resumo dos critérios).
autoavaliacao

Pontuacéo.
Partes interessadas identificadas
Acdes de melhoria Produtos/servicos identificados
5 implementadas durante a | Qutros...
AA

Sintese dos resultados da aplicacdo dos questionarios de
satisfacdo aos colaboradores ou outros*

Identificacdo dos principais resultados da AA
Fatores criticos de sucesso

6 Concluséo
Constrangimentos (dificuldades sentidas durante a AA
Licdes aprendidas durante a AA
Grelha de autoavaliagédo preenchida
indice de evidéncias
7 ANEX0S Cronograma de execuc¢do da autoavaliacéo

Modelo dos questionérios aplicados*

Resultados quantitativos da aplicagdo dos questionarios
de satisfacao dos colaboradores ou outros*

*Caso a organizacao decida aplicar questionarios de satisfacéo.

Fonte: CAF (2012)
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PARTES
|

Anexo 4.12 Estrutura do Relatério Global. AA e Plano de Melhorias

Estrutura do Relatorio Global
Autoavaliacdo & Plano de Melhorias

[
ASSUNTOS

Sumario executivo

H CONTEUDO

Objetivo do Relatorio

Metodologia utilizada

Resumo dos principais resultados alcangados
Recomendacdes

Engquadramento

Origem do projeto na organizacao (decisao do gestor de topo,
consulta as partes interessadas, designacdo do lider do
projeto)

Ambito e objetivos da autoavaliacdo (AA)

Preparacao e conducéo
da autoavaliagao

Metodologia: etapas da autoavaliacdo, sistema de pontuacéo
adotado

Plano de comunicagéo

Recursos utilizados (materiais e humanos)

Equipa de autoavaliagéo (composicdo e formacao)
Envolvimento e colaboragdo dos diversos intervenientes
(colaboradores, gestores, partes interessadas)

Resultados da
autoavaliacéo

Pontos fortes e areas de melhoria por critério (utilizar as
grelhas resumo dos critérios).

Pontuacéo.

Ac¢les de melhoria
implementadas durante a
AA

Partes interessadas identificadas
Produtos/servigos identificados
Outros...

Sintese dos resultados da aplicacdo dos questionarios de
satisfacao aos colaboradores ou outros*

Plano de Melhorias

Lista das sugestfes de melhoria agregadas por temas.

Lista de acdes de melhoria (abrangentes e relevantes)
Descrigcdo dos critérios de priorizagcdo das a¢des de melhoria
(AM)

Tabela com o ranking das AM

Viséo geral do Plano de Melhorias

Fichas das acdes de melhoria

Identificacdo dos principais resultados da AA
Fatores criticos de sucesso

Concluséo . L .
Constrangimentos (dificuldades sentidas durante a AA
Licbes aprendidas durante a AA
Grelha de autoavaliacéo preenchida
indice de evidéncias

ANEXOS Cronograma de execuc¢do da autoavaliagdo

Modelo dos questionarios aplicados*

Resultados quantitativos da aplicagdo dos questionarios de
satisfacdo dos colaboradores ou outros*

*Caso a organizacao decida aplicar questionarios de satisfagdo.

Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.13 Estrutura do Plano de Melhorias

Estrutura do Plano de Melhorias

PARTES ASSUNTOS

CONTEUDO

Obijetivo do Relatério
. . Metodologia utilizada
1 Sumario executivo N
Resumo dos principais resultados alcancados
Recomendacdes
2 g&iﬂ&iﬂgzgs( AA) Lista das sugestBes de melhoria agregadas por temas.
3 Identlflgagao de acbes de Lista de acdes de melhoria (abrangentes e relevantes)
melhoria (AM)
4 Priorizacdo das AM Descrigédo dos critérios de priorizacdo das AM
5 Tabela com o ranking das | Apresentagdo das AM por ordem de prioridade, de acordo
AM com o(s) critério(s) estabelecido(s).
Quadro geral que permite visualizar todo o PM onde
devem constar os seguintes elementos:
v' Identificacdo das AM;
6 Viséo geral do Plano de v Posigdo na tabela de ranking
Melhorias (PM) v' Responsaveis;
v/ Data prevista para o desenvolvimento completo da AM;
v' Principais atividades/ag6es associadas;
v'  Revisdes
Fichas para cada acdo de melhoria (AM) com os
seguintes elementos:
v' Designacdo da AM;
v Dirigente responsavel;
v' Coordenador da AM;
v' Equipa operacional responséavel pela implementagdo
da AM;
v' Critério dominante da CAF;
5 v'  Partes interessadas;
7 Planeame_nto das Ac¢lbes v Descricio da AM:
de Melhoria v/ Atividades para a implementagdo da AM,;
v' Resultados esperados;
v' Fatores criticos de sucesso;
v Constrangimentos;
v Data de inicio;
v Data de concluséo;
v" Recursos humanos envolvidos;
v Custo;
v" Reviséo e avaliagdo da AM (mecanismos e datas).

Fonte: CAF (2012)
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Anexo 4.14 Quadros de apoio a elaboracéo do Plano de Melhorias

Quadros de apoio a elaboracao do Plano de Melhorias

LISTA DE SUGESTOES DE MELHORIA AGREGADAS POR TEMAS

Sugestdes das partes
Temas interessadas

(opcional)

Tépicos/sugestdes de melhoria da
EAA

LISTA DE ACOES DE MELHORIA

Acdes de melhoria Objetivos estratégicos da organizacdo

RANKING DAS ACOES DE MELHORIA

Impacto Capacidade Satisfacéo Pontuacéo Ranking

Acdes de melhoria @) (b) (c) (axbxc)

FUNDAMENTACAO - ACAO DE MELHORIA:

Pontuagéo Justificacéo
Impacto
Capacidade
Satisfacao
Aches (;Ie Ranking Coordenador DL = Prlin'cipais Revisdes
melhoria concluséo Atividades
Y 1 A
X 1 B
Z 1 C

Fonte: CAF (2012)

- 49 -



ANEXO0S

Anexo 4.15 Ficha de Acédo de Melhoria

Ficha de Acao de Melhoria

ACAO DE MELHORIA

Designacédo da Acado de Melhoria

Dirigente responséavel Coordenador da acdo Equipa operacional

Critério dominante da CAF Partes interessadas

Descrigdo da agdo de melhoria

Objetivo(s) da acdo de melhoria

Atividades a realizar

Resultado(s) a alcancar

Fatores criticos de sucesso Data de inicio
Constrangimentos Data de concluséao
Recursos humanos envolvidos (n° pessoas/dia) Custo

Reviséo e avaliacdo da a¢cdo (mecanismos e datas)

Fonte: CAF (2012)
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