Instituto Politécnico de Setubal

Escola Superior de Ciéncias Empresariais

A Articulag¢do do QUAR com o BSC como
Forma de Optimizar o Desempenho

Um Estudo de Caso no EPPC

Rodrigo Luis Parreira Mateus

Dissertagdo apresentada para cumprimento dos requisitos necessarios a obteng¢ao do grau de

MESTRE EM CONTABILIDADE

Orientadora: Ana Bela de Sousa Delicado Teixeira

Setubal, 2010



“Nenhuma cadeia é mais forte do que o seu elo mais fraco”

Doyle, in http://www.citador.pt/citacoes.php




Agradecimentos

A realizagdo do presente trabalho nao teria sido possivel sem o apoio, ajuda, orientagao,
compreensao, acompanhamento e incentivo de varias pessoas e instituigbes, a quem quero dirigir
0s meus agradecimentos.

Em primeiro lugar, expresso um sincero e profundo agradecimento a minha orientadora, a
Professora Doutora Ana Bela Teixeira.

Agradeco pela disponibilidade demonstrada; pela orientagéo na escolha do tema, na definicdo dos
objectivos de investigacdo e na elaboragdo da estrutura da dissertagdo; pelo apoio e
acompanhamento permanente, pelos conhecimentos e experiéncias partilhadas e pelo sentido
critico na orientagdo. Agradecgo ainda o facto de ter despertado em mim um interesse acrescido
pela investigagéo, o que contribuiu para aumentar a minha motivagéo no alcance dos objectivos
inicialmente definidos e na concretizagao deste trabalho.

A realizagdo deste trabalho nao teria sido possivel sem a colaboragdo do EPPC e da DGSP,
(EPPC, nomeadamente a Senhora Directora Ana Paula Ramos; DGSP, nomeadamente o Senhor
Subdirector Geral José Ricardo Nunes), a quem agradego profundamente o interesse
demonstrado pelo estudo em causa.

Foi importante na execugao deste trabalho a colaboragao da Direcgao de Servigos de Seguranca
da DGSP, dos EPs Evora, Odemira, Olhdo, PJ de Lisboa e Linhé, (EPs Evora e Odemira e DSS,
nomeadamente o Senhor Director José Messias Pereira; EP Olhdo, nomeadamente o Senhor
Director Alexandre Amadeu Gongalves e Senhor Adjunto Julio César de Melo; EP da PJ de
Lisboa, nomeadamente o Senhor Director Orlando Lopes; e EP Linh6, nomeadamente o Senhor
Director Jodo Paulo Gouveia) a quem agradeco profundamente os contributos prestados para o
estudo em causa.

Um agradecimento especial a minha méae lIsalinda Mateus, que fez questdo de me estimular e
motivar para mais esta etapa académica.

Um agradecimento muito especial para a Armanda e Manuel, minha esposa e filho recém-nascido,
por todo o tempo que néo lhes pude dedicar, em prol da realizagdo deste trabalho, pelo incentivo
e, essencialmente, por me terem feito acreditar que era capaz.

Aos meus pais agradeco os valores e 0s objectivos de vida que me transmitiram e agradecgo
também pela criagdo de todas as condigdes para que eu pudesse estudar.

Quero expressar 0 meu sincero agradecimento ao meu colega e amigo José Barroso, com quem
tenho partilhado experiéncias no ramo académico e também a nivel pessoal.

Gostava também de agradecer o apoio logistico e disponibilidade fornecidos pelo Gabinete de
Apoio Pedagoégico de Pds-graduagdes e Mestrados da ESCE, nomeadamente, Eugénia Matos e
Filipa Carvalho.

Finalmente, agradego a toda a minha familia e amigos e a todos os que me acompanharam ao
longo deste tempo, a quem pego a compreensao pelos momentos de auséncia.

A todos muito obrigado!



Resumo

O tema "A Articulagcdo do QUAR com o BSC como Forma de Optimizar o Desempenho — Um Estudo
de Caso no EPPC’, foi escolhido para esta dissertagdo porque se trata de tema actual que ainda
nao foi devidamente explorado no ambito dos SP.

A Lei n.% 66-B/2007, de 28 de Dezembro, introduziu alteracdes ao anterior SIADAP, tendo sido
criado o QUAR dos SP como instrumento de ajuda a gestdo, concebido para analisar o
desempenho, evidenciar a estratégia do servigo, divulgar os niveis de desempenho, tornar visivel a
comparagao entre meios e resultados e tornar mais viavel o “benchmarking” entre servigos através
de um reporting sintético e esclarecedor.

Apesar destas alteragbes, de acordo com as conclusdes do projecto “Gerir para Inovar os SP”
continua a existir um entendimento difuso da Visdo, Missao, Estratégia e Objectivos, bem como a
auséncia de monitorizacdo continua dos indicadores de gestdo dos SP. Este projecto inclui um
subprojecto, que prevé o desenvolvimento de um sistema de monitorizagdo da estratégia da DGSP
e implementagao de um BSC (in www.pgisp.info/content/view/35/50/).

Constatada a importancia deste subprojecto, tendo em conta que o mesmo ainda nao foi
implementado, pretende-se que esta dissertacédo evidencie que a articulagdo do QUAR com o BSC
permite optimizar o desempenho das organizagdes publicas.

E objecto deste estudo, efectuar uma abordagem do ponto de vista tedrico & construgdo do QUAR,
BSC, adaptagao do BSC aos Servigcos Publicos, Administragao Prisional e EPPC. Isto através de
informacédo resultante do CCAS, dos artigos e publicagbes de diversos autores e diversos
documentos disponibilizados no ambito das actividades da DGSP.

Para responder a pergunta “Como é que se articula o QUAR com o BSC para optimizar o
desempenho, particularmente, num estabelecimento prisional?”, procedeu-se a revisao de literatura,
foram criadas hipéteses e elaborada a investigacgao.

Foi aferido se os requisitos legais da avaliagdo de desempenho dos servigos publicos estao a ser
cumpridos pelos EPs, nomeadamente, a Lei n.% 66-B/2007, e orientagbes do CCAS.

Foi também verificado se existe interesse dos dirigentes da DGSP para introduzir um sistema de
avaliacdo de desempenho baseado no BSC, através de entrevistas a sete cargos de direccao
intermédia de alguns EPs e ao Ex.mo Sr. Subdirector Geral da DGSP do Centro de Competéncias
para Implementacéao e Gestao de Programas.

Para além disso, foi analisado se a informacdo disponivel nos EPs, era suficiente para criar
objectivos operacionais e indicadores para articular as dimensdes do QUAR as perspectivas do
BSC adaptado ao sector publico, permitindo optimizar a gestao do desempenho.

Por ultimo foi efectuado um estudo de caso no EPPC que culmina com uma proposta de
articulacdo do QUAR da DGSP de 2009 e o BSC adaptado aos Servigos Publicos, com a seleccédo
de objectivos estratégicos do QUAR pelo grau de importédncia. Tendo estes objectivos sido
complementados com a proposta de mais alguns objectivos operacionais e indicadores
associados a esse objectivos estratégicos, de forma a estabelecer relacdes de causa e efeito para

melhorar o desempenho.



Abstract

The theme "The Relation of QUAR with the BSC as a Means of Optimizing Performance - A Case
Study in the EPPC" was chosen for this dissertation because it is topical issue that has not been well
explored within the SP.

Law N. ¢ 66-B/2007 of December 28, made changes to the previous SIADAP, having been created
QUAR of SP as a tool for management, designed to analyze the performance, highlighting the
strategy of the service, disclose performance levels, to make visible the comparison between results
and resources and become more viable benchmarking between services through a concise and
informative reporting.

Despite these changes, according to the findings of the project "Managing Innovation for the SP"
there remains a widespread understanding of the Vision, Mission, Strategy and Objectives, as well
as the absence of continuous monitoring of indicators for the management of SP.

This project includes a sub-project, which envisages the development of a monitoring system DGSP
strategy and implementing a scorecard (in www.pgisp.info/content/view/35/50/).

Given the importance of this subproject, considering that it has not yet been implemented, it is
intended that this thesis is clear that the joint with the QUAR with the BSC optimizes the
performance of public organizations.

It is the subject of this study, an approach of theoretical point of view the construction of QUAR,
BSC, BSC adaptation of the Public Services, Prison Administration and EPPC. This information
derived through the CCAS, articles and publications of various authors and various documents
provided within the activities of DGSP.

To answer the question "How do you articulate the QUAR with the BSC to optimize performance,
particularly in a prison?" proceeded to review the literature were created and developed the research
hypotheses.

Was checked whether the legal requirements of the performance evaluation of public services are
being met by EPs in particular in the Law N. ¢ 66-B/2007, and orientations of CCAS.

It was also checked if there is interest from the leaders of DGSP to introduce a system of
performance evaluation based on BSC, through interviews to management positions intermediate
of several EPs and the Deputy Director General Mr. Exxmo DGSP Center of Competence
Deployment and Management Program.

In addition, we analyzed whether the information available on EPs, was sufficient to establish
operational objectives and indicators to articulate the dimensions of the BSC perspectives QUAR
adapted to the public sector, allowing for optimal management.

Finally it was done a case study in the EPPC culminating with a proposed joint QUAR DGSP of
2009 and the BSC adapted to the Public Services, with the selection of strategic objectives of
QUAR by the degree of importance. Taking these objectives have been complemented with the
proposal to some more operational objectives and indicators associated with that strategic
objectives in order to establish relations of cause and effect to improve performance.
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Introducao

Esta dissertagdo esté integrada no processo de avaliagdo do Mestrado de Contabilidade da Escola
Superior de Ciéncias Empresariais (ESCE) em Setubal com inicio no ano lectivo 2008/2009.

Este trabalho de investigacdo tem como objectivo final, articular o Quadro de Avaliagéo e
Responsabilizacdo (QUAR) com o Balanced Scorecard (BSC), para optimizar o desempenho.

O QUAR ¢é muito recente e especifico constituindo uma ferramenta fundamental para efectuar a
avaliagao dos servigos publicos portugueses, no entanto, apesar da obrigatoriedade legal ainda
nao foi implementado na globalidade dos servigos publicos com a eficacia desejavel.

A opgéao pelo BSC é fundamentada pelo problema permanente de alinhamento estratégico nos
servigos publicos, uma vez que as politicas sdo redefinidas face a frequente alteragdo dos
governos eleitos democraticamente.

O Sistema Integrado da Avaliacdo de Gestao e Avaliagdo do Desempenho na Administragao
Publica (SIADAP), aprovado pela Lei n® 66-B/2007 de 28 de Dezembro, pode constituir um
instrumento fulcral na criagcdo do modelo global de gestao da performance dos Servigos Publicos
Portugueses. O BSC é um instrumento testado internacionalmente em sectores da Administracdo
Publica (AP) de muitos paises. No entanto, nesta dissertagdo a opgao passa por nao estabelecer
comparagbes com o cenario internacional tendo em conta que o QUAR é um instrumento
especifico da avaliagdo dos servigos publicos portugueses e ainda nao foi implementado com
eficacia na generalidade dos servigos.

Segundo Pinto (2008: 50-51), a integragao e articulagdo entre o BSC e o SIADAP, é vista como o
“Modelo Global — conceptualizador e regulador da gestao da performance publica”, sdo factores
cruciais que podem fazer a diferenca no sucesso futuro da mudanga.

O BSC, criado em 1992 por Robert Kaplan e David Norton, é actualmente um instrumento de
alinhamento estratégico da performance no alinhamento organizacional.

A estratégia, no sector publico, ndo visa a maximizagéo do valor dos accionistas e do desempenho
financeiro, como em organizagbes privadas, mas sim a maximizagdo do valor dos
cidadaos/clientes a quem prestam o servigo (Kaplan e Norton, 2001: 136). Neste sentido, a missao
organizacional deve ser definida tendo como base os interesses e 0s objectivos dos clientes,
sendo ela que conduz a elaboragao e implementagao da estratégia organizacional. Se a missao
incorpora os interesses do cliente em primeiro lugar, a estratégia vai também seguir essa direcgao.
Segundo as conclusdes de um estudo elaborado por Kaplan e Norton (2001), sobre a utilizagao do
BSC na AP em organizagdes sem fins lucrativos, trata-se de uma ferramenta Util porque permite
ultrapassar a lacuna entre a missao, a estratégia e as medidas operacionais de curto prazo; facilita
0 processo através do qual as organizagbes atingem o foco estratégico; direcciona o foco
organizacional para os resultados a alcangar e por Ultimo, permite o alinhamento das organiza¢des
em iniciativas e programas que conduzam a uma melhoria do seu nivel de desempenho.

Como fundamento legal para a articulagdo do QUAR com o BSC, temos os n.2 2 e 3 do art.? 3% da
Lei n.? 66-B/2007, que prevéem que podem ser aprovados sistemas alternativos ao SIADAP
adaptados as especificidades de determinadas Unidade Orgénica (UO) da AP, podendo ser

1



realizadas adaptagdes ao regime previsto nesta lei em razdo das atribuicdes e organizagao dos
servigos, das carreiras do seu pessoal ou das necessidades da sua gestdo.

Face aos objectivos propostos, esta dissertagao esta estruturada, com uma primeira parte iniciada
com a lista de siglas do trabalho, seguindo-se o Capitulo | sobre o Contexto Actual da Gestao do
Desempenho nos Servigos Publicos, sendo detalhados conceitos associados a gestdo do
desempenho, ao QUAR, SIADAP e SIADAP dos Servigos da AP (SIADAP 1).

No Capitulo Il serdo enquadrados alguns pontos relacionados com o BSC, sendo abordada no
Capitulo Il a adaptagéo do BSC aos Servigos Publicos.

A Parte Il da dissertagdo serd composta pelo estudo de caso, com um enquadramento sobre a
Administragao Prisional em Portugal e o Estabelecimento Prisional de Pinheiro da Cruz (EPPC),
seguidos da proposta de articulagdo do QUAR da DGSP de 2009 ao BSC aos Servigos Publicos.
Da analise ao QUAR da DGSP de 2009, serdo seleccionados trés objectivos estratégicos do
QUAR da DGSP de 2009, através hierarquizacdo dos mesmos com base nas respostas a uma
entrevista dirigida a dirigentes da Direc¢do Geral dos Servigos Prisionais (DGSP).

A articulacdo do QUAR com o BSC sera efectuada com base nos trés objectivos estratégicos
seleccionados de cada abordagem do QUAR (eficacia, eficiéncia e qualidade), que serdo
articulados com as perspectivas do BSC adaptado ao sector publico (clientes, processos e
aprendizagem, aprendizagem e crescimento, e financeira).

Depois sera, «desenhado» um mapa de estratégia que vai incidir a sobre o objectivo estratégico
com maior grau de importancia, tendo neste caso que ser propostos mais alguns objectivos
operacionais e indicadores associados, com base na parte da disciplina da grelha do relatério de
actividades de 2009 do EPPC, para que seja possivel estabelecer as relagdes de causa e efeito
entre os impactos dos objectivos, metas e indicadores nas diferentes perspectivas deste modelo.
Sera também proposta uma tabela de medigdo dos objectivos operacionais / indicadores e um
mapa de iniciativas estratégicas que culminaram num mapa consolidado, sendo que esta proposta
foi discutida e mereceu concordancia por parte do Director da Direcgao de Servigos de Seguranga.
Por ultimo, sera efectuada a simulagdo de um sistema de acompanhamento estratégico, com a
medi¢do da performance da perspectiva aprendizagem e crescimento.

Com a conclusao destes passos passara a existir uma ferramenta que permite medir e avaliar o
desempenho do EPPC articulando o QUAR com o BSC, permitindo melhorar o desempenho.

A articulacao do QUAR com o BSC, face a sua pertinéncia, originalidade e actualidade, constitui
um contributo cientifico precioso para todos o0s stakeholders relacionados com os
Estabelecimentos Prisionais (EPs).

Importa referir que se trata de um estudo pertinente, na medida em que é relevante numa éptica
da gestao publica e constantes reestruturagoes dos SP. Trata-se de uma tema adequado, original
e actual, face as recentes alteragcbes da lei em matéria de avaliagdo de desempenho e a
necessidade de um sistema de gestao estratégica que permita medir e melhorar o desempenho
organizacional de forma equilibrada sob as quatro perspectivas do BSC.

A opgao por um estudo de caso no EPPC, esta relacionado com a vantagem na obtengao de

informacéao, disponibilidade e interesse evidenciados pela organizagao e pela tutela.



PARTE | - Revisao da Literatura

Capitulo | - Contexto Actual da Gestao do Desempenho nos
Servicos Publicos

1.1. Medir o Desempenho

O principio base da medi¢cao do desempenho, na perspectiva organizacional, consiste na criagao
de processos que originem tomada de decisdo baseada em factos.

Ha mais de 120 anos, a propésito da importancia da medicao, o fisico e matematico irlandés, Lord
Kevin referia (Kevin, 1983 apud NIVEN, 2003: 4), «Quando se consegue medir e expressar em
nameros aquilo que estamos a falar, sabemos alguma coisa acerca desse assunto; mas, quando
ndo conseguimos medir nem traduzir em numeros, o nosso conhecimento é pobre e

insatisfatorio...».
1.2. Gestao do Desempenho

A gestdo do desempenho nao constitui um fim em si mesmo. As organizagdes pela exigéncia
imposta pelas dinamicas da sua envolvente estdo obrigadas a gerir com o objectivo Ultimo de
melhorar a sua performance.

Relativamente ao objectivo de melhorar a performance, Francisco Pinto (2007 p. 35), referiu:
«Melhorar a performance, significa aumentar valor para os investidores (nas empresas) ou criar
mais valor publico para os cidadaos (nos servigos publicos). Para se atingir eficazmente esse
objectivo, devera ser percorrida uma sequéncia logica: medir, reportar, gerir e, finalmente melhorar
a performance.».

1.3. Gestao do Desempenho nos Servicos Publicos

Stan Brignall e Sven Modell (2000) analisaram as implicagbes na teoria organizacional da
introducao das medidas de desempenho na gestéo do sector publico. Todavia, a compreenséo da
medida do desempenho no sector publico deve ser enquadrada no ambiente politico e na
diversidade de interesses existentes. Estando a actividade do sector publico rodeada por um
elevado numero de stakeholders (profissionais, politicos, clientes e contribuintes), justifica-se o
desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de desempenho neste sector, adaptado as suas
especificidades (Kloot e Martin 2000; Brignall e Modell 2000; Johnsen, 2005).

O desenvolvimento adequado de um sistema de avaliagdo do desempenho baseia-se num modelo
que tenha em conta os stakeholders, internos e externos, com interesse na organizagao (Johnsen
2005), bem como o contexto de incerteza e ambiguidade que influencia a tomada de decisao
(Carter, Klein e Day, 1993). A multiplicidade de objectivos do sector publico e os conflitos entre



eles torna o processo de avaliagdo de desempenho mais complexo, devendo ser definidas
medidas que considerem todos os interesses e interacgdes (Ittner e Larcker 1998).

Gary Cokins (2004) apresenta o conceito de gestdo de performance como um sistema integrado,
composto por um conjunto de processos, metodologias e solugdes. Estas solugdes tém nos dias
de hoje, cada vez mais uma forte componente tecnoldgica, na medida em que gerir a performance
implica a recolha, tratamento, integracao e analise de dados, muitas vezes oriundos de diferentes
sistemas operacionais, tendo em vista a produg¢do de informagdo e conhecimento, de forma a
possibilitar a tomada de decisdes capazes de melhorar a performance.

Francisco Pinto (2007: 69) refere como exemplos actuais de sistemas de gestao de performance,
as seguintes ferramentas e metodologias apoiadas em solugbes tecnoldgicas: Sistemas de
medicao e indicadores de natureza contabilistica ou financeira; ABM / ABC (Activity Based Costing
/ Activity Based Management); Reengenharia de Processos; Sistemas de Gestéo e Certificacéo da
Qualidade, tais como: European Foundation for Quality Management (EFQM) Excellence Model,
CAF (Common Assessment Framework), International Organization of standardization (ISO) 9001;
BSC (Balanced Scorecard); Six Sigma; CRM (Costumer Relationship Management); e Sistemas
de Gestao estratégica do capital humano.

Estes sistemas sdo cada vez mais uma realidade na concretizagdo do alinhamento das
actividades operacionais com a estratégia das organizagbes, nomeadamente, as organizagbes do
sector publico.

1.4. Sistema integrado de gestao e avaliacao do desempenho na
Administracao Publica (SIADAP)

O SIADAP apareceu com a entrada em vigor da Lei n.? 66-B/2007, de 28 de Dezembro e apds um
ano a Ex.ma Sr.2 Directora Geral da Direcgdo Geral de Administracdo e Emprego Publico
(DGAEP), veio através do Oficio Circular n.? 13/GDG/08, da DGAEP de 28 de Novembro de 2008,
relembrar 0 &mbito de aplicagao e clarificar as principais inovagdes introduzidas pelo SIADAP.
Relativamente ao seu a&mbito de aplicagéo, temos:

e Aplica-se a todos os servigos da administracao directa e indirecta do Estado e aos servigos
da administragao regional e da administragao autarquica;

e E também aplicavel, com as adaptacdes impostas pela observancia das correspondentes
competéncias, aos érgaos e servigos de apoio do Presidente da Republica, da Assembleia da
Republica, dos Tribunais e do Ministério Publico e respectivos érgaos de gestao e de outros
6rgaos independentes (bem como dos Representantes da Republica nas Regides
Autbnomas);

e Aplica-se, assim, a todos os servigos publicos, designadamente aos servigos atipicos, ou
temporarios (como as estruturas de missdo), ainda que, relativamente a estas, com as
adaptagdes impostas pela respectiva natureza.

N&o é, contudo, aplicavel:

e Aos gabinetes de apoio dos érgaos acima referidos;



Aos gabinetes de apoio dos membros do Governo;

As entidades publicas empresariais (EPE).

Como principais inovagdes, temos:

Criacéo de um regime de avaliagao dos servigos (SIADAP 1);

Trés subsistemas de avaliagcdo (SIADAP 1 — Servigos, SIADAP 2 — Dirigentes e SIADAP 3 —
Trabalhadores);

Avaliacdo dos dirigentes superiores;

Introducdo de percentagens para diferenciagdo do desempenho dos dirigentes intermédios
(art.? 37.%, n.2 5);

Avaliagao dos dirigentes nao releva, em regra, na carreira de origem (art.2 29.%, n°s 4 e 6);
Avaliagcdo autbnoma dos dirigentes para efeitos de carreira (relevancia de avaliagdo anterior
ou avaliagao por ponderagéo curricular - art.?s 29.%, n.2 5, e 42.°, n®s 5 a 7);

Avaliagao dos dirigentes e trabalhadores passa a ser efectuada com base em apenas dois
parametros — “Resultados” e “Competéncias” (art. °s. 30.%, 35 e 45.9);

A escolha das “Competéncias” dos dirigentes intermédios e dos trabalhadores ¢é feita de entre
as constantes das listas aprovadas pela Portaria n.? 1633/2007, de 31 de Dezembro;
Consagragao legal da possibilidade de revisao dos objectivos e da monitorizagdo do processo
ao longo do ano;

Alteracdo da designagdo das mencgdes qualitativas da avaliagao final e diminuigdo do seu
nuamero de 5 para 4 - “Desempenho Excelente”, “Desempenho Relevante”, “Desempenho
Adequado” e “Desempenho Inadequado” (art.°s 37.%, n°s 1 e 2,50.2,n.2 4, e 51.2, n.2 1);

As “Competéncias” passam a ser avaliadas apenas em trés niveis (Competéncia
demonstrada a um nivel elevado - 5, Competéncia demonstrada - 3 e Competéncia nao
demonstrada ou inexistente - 1), enquanto no anterior SIADAP eram avaliadas numa escala
de 1ab5(art.?’s 36.%,n.?8 e 49.2, n.2 1);

Os “Resultados” e as “Competéncias” deixaram de poder ter ponderagdes diferenciadas,
passando todos a ter igual peso no apuramento do resultado do respectivo parametro (art.°s
36.2n.%4e9,47.2,n.22,e49.2 n.22);

Aglutinagdo das percentagens de 20% e de 5% numa Unica percentagem de 25% (para a
mengao de “Desempenho Relevante”), com possibilidade de outra percentagem de 5% (para
a mengao de “Desempenho Excelente) (art’s 37.2, n.25e 75.%, n.2 1);

Estas percentagens sdo aumentadas para 35% e 10%, nos servigos que tenham avaliagao de
“Desempenho Excelente” (art.? 27.2 -a)); Regime transitério de avaliagdo, por um periodo de 3
anos, para certos grupos de pessoal, apenas com avaliagado de “Competéncias” (art.2 80.9);
No SIADAP 3 passa a haver uma unica ficha de avaliagdo, igual para todos os trabalhadores,
independentemente das respectivas carreiras (s6 ha ficha diferente para os trabalhadores
avaliados no regime transitorio);

Deixa de haver “avaliacdo extraordinaria”;

Deixa de existir o “Suprimento da avaliagao”;

Foi instituida a Comissao Paritaria (art.? 59.9):



— Funciona junto do dirigente maximo do servigo, com competéncia consultiva para apreciar
propostas de avaliagdo dadas a conhecer aos avaliados antes da homologagéo;

- Composicao: Quatro vogais, sendo dois representantes da Administra¢ao, designados pelo
dirigente maximo do servigo e dois representantes dos trabalhadores por estes eleitos;

— Processo: em Dezembro deve decorrer o processo de eleicdo dos vogais representantes
dos trabalhadores para a Comissao Paritaria, sendo esse processo organizado nos termos de
despacho prévio do dirigente maximo do servigo, o qual deve ser publicitado na pagina
electrénica do servico e deve conter os elementos referidos no n.? 6 do art.? 59.°. Deve
igualmente o dirigente maximo, em tempo util, designar os representantes da Administracao.

1.4.1. Sistema de Avaliacaio de Desempenho dos Servicos da
Administracao Publica (SIADAP 1)

Através do Oficio Circular n.? 13/GDG/08, da DGAEP de 28 de Novembro de 2008, verifica-se que
o SIADAP 1, sendo uma das principais inovagdes trazidas pela Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
Dezembro, aplica-se a todos os servicos da administracdo directa e indirecta do Estado e aos
servigos da administragéo regional e da administragdo autarquica.

E também aplicavel, com as adaptagées impostas pela observancia das correspondentes
competéncias, aos 6rgaos e servigos de apoio do Presidente da Republica, da Assembleia da
Republica, dos Tribunais e do Ministério Publico e respectivos 6rgaos de gestdo e de outros
orgaos independentes (bem como dos Representantes da Republica nas Regides Autbnomas).
Este sistema de Avaliacdo permite avaliar Unidades Homogéneas1 sobre as quais detenha o
poder de direccao, competindo ao dirigente maximo:

e Assegurar a concepgdo e monitorizacdo de um sistema de indicadores de desempenho
que permita a comparabilidade dessas unidades homogéneas;

e Criar um sistema de indicadores para reflectir 0 conjunto das actividades prosseguidas e
permitir a ordenagao destas unidades numa optica de eficiéncia relativa, para cada grupo
homogéneo, em cada servico;

e Atribuir uma avaliacgo final nos termos do art.2 18.2 da lei® ou, em alternativa, elaborar lista
hierarquizada das unidades homogéneas por ordem de avaliagao;

O SIADAP 1 obriga a que exista uma percentagem méaxima de mérito, relativamente ao universo
dos servigos do ministério que elaboraram o respectivo QUAR.

Tendo em conta a importancia das principais fases do processo de avaliagdo dos servigos, junta-
se em anexo uma tabela (anexo 1) adaptada do Oficio Circular n.2 13/GDG/08 - Sistema integrado
de gestdo e avaliacdo do desempenho na Administragdo Publica (SIADAP), que demonstra
quando se fazem os procedimentos, quais sdo os procedimentos e quais sao os stakeholders que
intervém nos procedimentos de avaliagdo dos servigos.

1 Por exemplo, Centros de Salde e Estabelecimentos Prisionais.
2 Avaliagcdo final do desempenho expressa qualitativamente pelas mengdes de Desempenho Bom; Desempenho Satisfatério e
Desempenho Insuficiente.



1.5. Construcao do QUAR (enquadramento)

A construgdo do QUAR obedece a um conjunto de linhas de orientagdo emanadas por um
documento produzido pelo Conselho Coordenador de Avaliacdo de Servigos que servira de
suporte para os pontos que se seguem.

O QUAR ¢é um instrumento de ajuda a gestdo, concebido para analisar o desempenho. E um
quadro referencial sobre a razdo de ser e de existéncia dos servigos (misséo), dos seus propositos
de acgao (objectivos estratégicos), da afericdo da sua concretizagao e da explicitagdo sumaria dos
desvios apurados no fim do ciclo de gestao.

O QUAR ¢ um instrumento pedagégico, pois facilita a evidéncia para os varios niveis de decisao
internos, das eventuais necessidades de reorientagdo de actuagdo, tornando legivel o
desempenho global do servigo. Sendo do ponto de vista externo, encarado para o decisor politico
e para o cidaddo comum, como um reporting sintético e esclarecedor.

Nos programas e politicas transversais que abrangem uma diversidade de actores institucionais
de varios ministérios, o conhecimento mutuo dos QUAR ajudara a articulagao entre servigos de
diferentes ministérios.

Como tal torna-se importante que exista um conhecimento profundo das linhas de orientagédo do
QUAR por parte dos gestores de servigos publicos a quem o SIADAP 1 seja aplicavel e,
naturalmente, a todos os que trabalhem mais directamente na &rea do planeamento.

O modelo de gestdao que este instrumento pressupde, baseia-se numa gestao orientada para
resultados e implica aos gestores interrogarem-se sobre um conjunto de variaveis que devem ser
acauteladas no planeamento e na avaliagéo subsequente.

Uma boa organizagdo do QUAR implica que os gestores conhegam as regras de elaboragao, os
sistemas de informacéo de desempenho e os elementos do QUAR.

1.5.1. Regras de elaboracao / Caracteristicas

De acordo com o documento produzido pelo Conselho Coordenador de Avaliagao de Servigos, na
construcdo do QUAR devem ser observadas as seguintes regras e caracteristicas:

e Ser sintético, ou seja, ter informacao de qualidade, mas ndo muita informagéao (Nao deve
exceder duas folhas A4);

e Ser claro, apelando a graficos quando possivel, detalhando as férmulas de calculo e
indicando as fontes dos indicadores no documento, ndo devendo pesar visualmente;

e Ser pertinente, explicitando os aspectos nucleares do servigo;

e Ser actualizado com regularidade, dependendo do sistema de informagao. Sendo que em
sistemas integrados com fiabilidade elevada, a actualizagdo podera ser mensal e em
sistemas mais rudimentares bastara uma actualizacdo no fim do 1¢ semestre;

e Ser evolutivo, permitindo a andlise ao longo dos anos do desempenho obtido, sendo que o
nivel dos objectivos estratégicos deve ter estabilidade; e

e Ser publico, devendo constar da pagina electrénica do servigo.



1.5.2. Missao

De acordo com o documento produzido pelo Conselho Coordenador de Avaliagao de Servigos, na
construgcdo do QUAR, a missao constitui o fundamento e razdo de ser da existéncia do servigo,
pelo que deve ser entendida como uma “chave mestra” na condugédo das organizagdes. Esta é a
razao pela qual consta da lei orgénica de cada servigo.

E a partir da missdo e também da visdo partilhada que os gestores tenham da organizacdo que se
devera definir um plano estratégico, ou pelo menos, um conjunto de objectivos estratégicos que
concentrem a atencao nas questdes criticas e fundamentais da organizagao.

Efectuado o diagnéstico do servigo e contextualizada a sua situagdo no conjunto das politicas
definidas para o sector, constantes de diversos documentos - Programa do Governo, Grandes
Opgbes do Plano, Orgamento do Estado e outros documentos estratégicos, como os planos
sectoriais - cabe ao servigo a definigdo dos objectivos estratégicos.

1.5.3. Objectivos

O Conselho Coordenador de Avaliagdo de servigcos (CCAS) considera que é unanimemente
impossivel gerir — e ndo apenas ir exercendo competéncias — sem fixagao prévia de objectivos.

No entanto, ndo se deve escamotear a dificuldade que a definigdo de objectivos apresenta no
sector publico, contrariamente ao sector privado onde o lucro é um indicador claro e de utilizagao
universal, para avaliar o desempenho.

Acresce ainda que a acgao publica é cada vez mais complexa: sdo muitas as actividades que o
Estado prossegue e sdo multiplos os seus objectivos.

Mesmo ao nivel da informagao contabilistica prestada para apoiar a gestao, face a especificidade
dos utilizadores, nomeadamente, politicos, cidadaos, contribuintes, utentes e responsaveis dos
servigcos, as necessidades de informacao sao distintas em fungao das caracteristicas destes.
Apesar das reconhecidas dificuldades, o caminho para uma gestdo publica profissional e
responsavel tem que ser trilhado.

Existem muitos servigos que formulam objectivos de forma vaga, abstracta e sem hierarquizagao.
Ora, sem medidas concretas, nem prazos para atingir os objectivos delineados, sem indicagao de
prioridades ou meios financeiros a envolver, os objectivos estratégicos sao cartas de intencoes.

Os objectivos estratégicos devem traduzir as grandes linhas da acgao do Estado e, em particular,
as prioridades da acgao dos ministérios estando alinhados com a politica publica que prosseguem.
Relativamente ao numero de objectivos, por lei o servigo € obrigado a apresentar um minimo de
trés objectivos: um de eficacia, outro de eficiéncia e outro de qualidade. Nao esta definido um
limite maximo, mas é consensual que nao deve exceder os cinco. Os grandes servigos devem
ajustar este critério.

No que se refere a amplitude dos objectivos, por se reconhecer que é na definicdo de objectivos e
metas que os servigos publicos terdo mais dificuldade em elaborar o QUAR, tem que se dar
atengao aos exemplos de boas e mas praticas para as varias areas ministeriais e propostas pela
CCAS.



Os objectivos ndo tém de abranger a totalidade das atribui¢cdes e actividades das organizagoes.
Os objectivos seleccionados devem corresponder as acgdes com maior expressao financeira e/ou
as que apresentem os desafios das opgdes de politicas publicas consideradas mais importantes.
Os objectivos situam-se numa cadeia l6gica: do mais geral, o das politicas — para o operacional,

da responsabilidade dos servigos.

Figura 1: Cadeia légica dos objectivos

=Correspondem aos
impactos do programa ou
da politica
=ex 1: promover uma vida
. saudavel para os cidadaos
gerais eex.2: apostar numa gestio
publica eficaz

«Exprimem-se em termos de
resultados

*ex 1: diminuir a percentagem
de mortes por cancro de
célon em 10%

+ex2: aumentar as capacidades

ESDECiﬁCOS gestionarias dos dirigentesda
AP

eSituam-se ao nivel dos
servigos e traduzem-se em
termos de realizacdes
=exl: realizar colonoscopias
. . em 50% dos individuos
el lle R ETRY  acima dos 50 anos
= ex 2:formar 90% dos
gestores publicos

Fonte: Conselho Coordenador de Avaliagio de Servigos (2008: 13)

Esta hierarquia tem importancia para entender as abordagens da eficacia, da eficiéncia e da
qualidade que apresentadas de seguida.

1.5.3.1. Objectivos de Eficacia

Eficacia é definida segundo o glossario de termos comuns utilizados no ambito do controlo externo
do Tribunal de Contas (1992: 13), como, o grau de alcance dos objectivos visados, segundo uma
relagcdo de custo/beneficio favoravel.
De acordo com o CCAS os objectivos de eficacia podem ser aferidos na sua tripla vertente,
nomeadamente:
e Eficacia aferida pelo impacto: Os objectivos gerais visam a modificagdo do ambiente
econdmico, social, ecolégico, sanitario, cultural, etc. e indicam o impacto da acgéo publica.
O impacto também denominado por eficacia final, por se traduzir pelas consequéncias das
politicas desenvolvidas, constitui a base de avaliagdo das politicas. A eficacia final é

normalmente intangivel e dificilmente quantificavel, o que torna a sua mensuracao dificil.



De sublinhar também a complexidade de estabelecer relagbes causais entre as
realizaces e os resultados com os impactos.

e FEficacia aferida pelo resultado: Os objectivos especificos exprimem-se em resultados ou
efeitos imediatos para os beneficidrios da actuagao do servigo. Fornecem indicacdes
sobre o comportamento ou a capacidade dos beneficiarios, sendo mais faceis de medir
que os impactos mas mais dificeis que as realizagdes dos servigos.

e Eficacia aferida pelo realizado: Esta € a vertente em que os servigos publicos se situam.
Os objectivos operacionais tém em vista a produgéao de bens ou servigos. Neste sentido,
um servigo é eficaz se atingiu 0s objectivos que se tinha proposto. Esta eficacia é medida
por unidades fisicas (tempo, n® de ocorréncias, etc.) ou monetarias.

1.5.3.2. Objectivos de Eficiéncia

Eficiéncia é definida segundo o glossério de termos comuns utilizados no &mbito do controlo
externo do Tribunal de Contas (1992: 13), como, a utilizagdo dos recursos financeiros, humanos e
materiais de modo a atingir a maximizacédo dos resultados para um determinado nivel de recursos
ou a minimizagao dos meios para determinada quantidade e qualidade de resultados.
De acordo com o CAAS, tém por finalidade optimizar a utilizagdo dos fundos publicos que podem
ser vistos por dois prismas:

1. Produg¢do da mesma actividade com menos recursos; e

2. Os mesmos recursos produzirem mais actividade.
Os objectivos de eficiéncia traduzem a relagdo entre os bens e 0s servigos prestados (ou
resultados e impactos) e os recursos utilizados para os produzir.
Nos servicos da AP é conhecida a invariabilidade dos custos pelo que a eficiéncia tera mais
tendéncia a ser vista pelo lado da produtividade do que pela componente econémica.

1.5.3.3. Objectivos de Qualidade

Qualidade ¢é definida segundo o Decreto-Lei n® 140/2004 de 8 de Junho, in
http://www.portaldocidadao.pt/ como, o conjunto de atributos e caracteristicas de uma entidade ou

produto que determinam a sua aptidao para satisfazer necessidades e expectativas da sociedade.
O CCAS refere que se trata dos objectivos mais dificeis de medir no sector pablico e privado.
Desde logo, porque o conceito de qualidade nao é inequivoco, sobretudo quando estamos perante
servigos com caracteristicas de heterogeneidade e intangibilidade muito significativas. Uma das
formas de medir a qualidade é em fungéo das percepgdes dos utilizadores, embora esta medi¢ao
tenha que ser contextualizada e ponderada em fungao de factores psicolégicos e sociolégicos.

Nos utilizadores é de incluir tanto o utente externo (utilizador de um servigo publico) como o utente
interno (outros servigos publicos que beneficiem da actividade daquele servigo).

Ha também o conceito de qualidade técnica ou objectiva.
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1.5.3.4. Caracteristicas dos objectivos

Segundo o CCAS os Objectivos devem ter as seguintes caracteristicas:

e Clareza - Formulados utilizando uma linguagem clara e simples, para facilitar a sua leitura
e compreensao por funcionarios, utentes, contribuintes e outros stakeholders.

e Precisdo - Conter um verbo de acgao, para especificar a situagao que pretende atingir ou
modificar. Evitar que se confunda a missdo com a enunciagao de uma politica publica.

e Pertinéncia - Estarem alinhados com as politicas publicas, a missao e a estratégia.

e Mensurabilidade - Definidos de tal forma que a sua realizagdo possa ser medida através
de mecanismos de monitorizagao e permita uma apreciagao objectiva da sua realizagao.

e Viabilidade - Os objectivos devem ser realiziveis, caso contrarios ndo constituem um
elemento de referéncia para a gestdo. No entanto, devem ser ambiciosos de forma a nédo
ficarem aquém da capacidade disponivel do servigo para nao desperdigar recursos.

e Comparabilidade - Sempre que diversos servigos concorram para um determinado
objectivo de politica/programa/projecto, os indicadores de resultado e de impacto devem
viabilizar comparagées nacionais e internacionais. E desejavel que a comparabilidade,
nacional e internacional, seja suportada por custos-padrédo e referenciais internacionais.

e Referenciais - Os objectivos anuais devem sustentar-se sempre que possivel em
referenciais comummente aceites. Na maioria das situagdes sabemos que tal ndo sera
ainda viavel, pelo que se sugere a utilizagcdo do histérico do servico.

1.5.4. Indicadores

Os indicadores podem ser considerados como «..unidades de medida que permitem o
seguimento e avaliagdo periédica das variaveis chave de uma organizagdo, através da sua
comparagao com as correspondentes referéncias internas e externas.» (AECA; 1997: 31).
O CCAS define indicadores como a medida de um objectivo que se pretende alcangar ou atingir,
de um recurso mobilizado, de um efeito obtido, de um elemento de qualidade, de uma variavel de
contexto, no entanto, sdo acima de tudo, instrumentos de informagdo com vista a apoiar os
gestores a comunicar, a negociar ou a decidir.
Representam uma grandeza, um numero, uma cifra, um calculo (n.%, % ou taxa) que permite
objectivar o acontecimento ou uma situagédo a ser interpretada.
Os indicadores inserem-se numa légica de gestdao do desempenho, visando orientar a acgao dos
gestores e criando meios de comparagao dos desempenhos. Servem para:

e Fixar metas que traduzam os objectivos previamente definidos;

e Medir os resultados atingidos por comparagao com as metas estabelecidas;

e Compreender e analisar os resultados atingidos;

e Orientar a decisao dos gestores com o objectivo de melhorar o0 desempenho;

e Fundamentar o dialogo entre a gestao e os niveis hierarquicos.
Ainda de acordo com o CCAS, em fungao do tratamento da informacao, os indicadores podem ser:
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e Elementares/Simples (n.? de escolas remodeladas);

e Derivados (taxa de crescimento média anual da populagdo escolar);

e Compostos/Compésitos (taxa especifica de escolarizagdo da populagdo de 15-17 anos,

indice de qualidade da formagao ministrada).

De acordo com Teixeira (2009: 153), na perspectiva do Plano Oficial de Contas Publico (POCP) e
dos seus planos sectoriais, a organizagdo e tratamento da informagao contabilistica tera, que
permitir para além da elaboragdo de indicadores de eficiéncia e de eficacia, indicadores que
analisem a gestdo da abordagem de economia®. Sendo que, a selecgao dos indicadores depende,
por um lado, do que se pretende medir e, por outro, da informagao disponivel.
E importante referir que esta dissertagdo em matéria de indicadores segue a orientagdo das
abordagens do QUAR (eficacia, eficiéncia e qualidade), mas importa referir que os indicadores que
fazem parte das demonstracgdes financeiras previstas no POCP e seus planos sectoriais (eficacia,
eficiéncia e economia) ndo devem ser contrariados, pelos apresentados no QUAR.

1.5.4.1. Indicadores de Eficacia

Estes indicadores podem trés tipologias distintas, nomeadamente:

e Realizagdo - Estes indicadores descrevem a actividade desenvolvida em determinado

ciclo de gestéo e incluem uma descrigdo das suas caracteristicas, sdo exemplos:

» Percentagem de km de estrada construida face ao previsto;

 Percentagem de formandos cuja qualidade foi certificada;

» Numero de projectos que receberam apoio financeiro para desenvolver ecoprodutos.

e Resultados - Os indicadores de resultados dizem respeito aos efeitos directos e imediatos
sobre a populacao alvo das acgdes desenvolvidas pelos servigos, sao exemplos:
» Tempo poupado (tempo viagem x humero de utentes);
 Percentagem de formandos que concluiram com éxito o curso;
 Percentagem de firmas elegiveis com certificagao em ecoprodutos.

e Impactos - Os indicadores de impactos referem-se as consequéncias das acgbes
desenvolvidas pelos servigos, relativamente a conjuntos de pessoas ou servigos que
extravasam os beneficiarios directos das acg¢des realizadas, sdo exemplos:

« Percentagem de empresas beneficiadas com colocagao dos formandos;
* N.2 de novos ecoprodutos criados.

1.5.4.2. Indicadores de Eficiéncia

Relacionam os custos de produgao com a produgao obtida, sendo por isso, por vezes, designados
de indicadores de produtividade.

3 Segundo Teixeira citando AECA (2000) a economia podia ser considerada como parte da eficiéncia, por dificilmente se poder ser
eficiente se tiver uma actuag@o antieconémica, no entanto a vantagem de se considerar estes dois conceitos separadamente, é que
permite analisar os factores antieconémicos de cada custo.
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S0 expressos em racios que conjugam indicadores de meios com indicadores de realizagdo ou
de resultados ou, mais raramente de impactos, tais como:
* Tx. de policias no activo afectos a fungdes de policia e ndo fungdes administrativas;
* % do numero de utentes atendidos num determinado periodo de tempo, pelo mesmo
corpo clinico do Centro de Saude;
Recomenda-se a utilizagao dos custos-padrdo, como elementos de objectivagdo da medida.
Uma alternativa possivel, dada a dificuldade de obtengédo de custos-padrdao em servigos publicos,
€ a utilizagao de séries cronoldgicas dos bens e servigos produzidos.
Repare-se, contudo, que estas séries cronoldgicas apenas nos dao a indicagdo da eficiéncia
relativa ao longo dos anos, nada significando quanto a “bondade” do valor de referéncia.

Figura 2: Indicador de Eficiéncia

Produgdo (bens Produgdo (bens
e/ou servicos) e/ou servicos)

Indicador
de

n obtida prevista
eficiéncia

Custos reais Custos-padriao

Fonte: Conselho Coordenador de Avaliagéo de Servigos (2008: 17)

Alguns exemplos de indicadores de eficiéncia:
+ Custo por Km de estrada; custo de construgéo de habita¢des para fins sociais;
+ Custos de emissao de certidoes electrénicas, de vistos, passaporte electronico;
« Custo de hora de formagao ministrada, custos de materiais (inertes, maquinas, etc.).

1.5.4.3. Indicadores de Qualidade

A qualidade pode ser medida na perspectiva da satisfagao expressa pelos utentes ou na éptica do
respeito por procedimentos pré-definidos, dai os dois tipos de indicadores que Ihes correspondem:
0s que medem a satisfagao dos utentes e os que medem a qualidade dos processos.

Para a determinagao destes indicadores devem-se ter em conta os seguintes factores: analise das
necessidades que fundamentam a definicdo de critérios de qualidade, a fixagdo de padrdes ou
Standards e o recurso a instrumentos de medida.

A qualidade técnica é considerada o conjunto de propriedades e caracteristicas de um bem ou
servigo, que lhe confere aptiddao para satisfazer necessidades dos clientes.

Sao exemplos a taxa de erro, o nivel de satisfacao dos utentes e o tempo de espera.

1.5.4.4. Caracteristicas dos Indicadores

O SIADAP 1 estabelece como principios de construgdo dos indicadores:
e Pertinéncia face aos objectivos que se pretendem medir - Estar directamente alinhados
com o resultado, permitindo a medigéo efectiva da sua realizagao.

e Credibilidade - Os calculos e métricas estabelecidas devem ser precisos e de confianca.
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e Facilidade de recolha — Ter um custo aceitavel, ser facil de calcular e interpretar.

e Clareza - Devem fornecer informacéao clara, facilmente comunicavel e compreensivel.

e Comparabilidade - Para apreciagdo dos resultados obtidos, no tempo (evolugdo do
desempenho de um ano para o outro) e no espago (comparagao de territérios).

e Processo de criagao participado - Deve ser assegurada a participagao das varias UO.

QOutros aspectos a observar, prendem-se com a necessidade dos indicadores serem:

e Adequados - Na medida em que os indicadores se devem adaptar a natureza e a estrutura
do servigo cujo desempenho se visa avaliar e o elemento que se quer medir.

¢ Inequivocos - Nao permitirem interpretagdes dispares.

e Orientados - Devem reportar-se a um aspecto substancial do resultado esperado e nao
marginal para obtenc¢do de informacao parcial sobre esse mesmo resultado.

¢ Relevantes - A informagao obtida através deles deve ser essencial para a apreciagao dos
resultados obtidos e consequentemente para informar, controlar, avaliar e tomar decisdes.

e Sensibilidade - Capacidade de um indicador para detectar as mudangas produzidas.

1.5.5. Grau de Realizacao dos Resultados

Para um servigo que tenha definido trés objectivos, e apenas um indicador para cada um deles, o
grau de realizagao aferido pelas metas é de leitura imediata. No caso de haver mais de um
indicador para o mesmo objectivo, o grau de desvio deve ponderar todos os indicadores.

Em cada objectivo deve ser identificado o resultado obtido em fungao das ponderagdes propostas
e aceites pelo decisor politico nos parametros eficacia, eficiéncia e qualidade.

O QUAR devera evidenciar a formula de ponderagao e aplicagéo, podendo ter forma grafica.

Este apuramento da origem ao posicionamento segundo um dos trés seguintes niveis de
graduagao: superou 0 objectivo; atingiu o objectivo; e ndo atingiu o objectivo.

1.5.6. Avaliacao Final

A avaliacdo final do desempenho dos servigos é expressa qualitativamente pelas seguintes
mencgdes de desempenho Bom, se atingiu todos os objectivos, superando alguns; desempenho
Satisfatorio, se atingiu todos os objectivos ou os mais relevantes; e desempenho Insuficiente, se

nao atingiu os objectivos mais relevantes.

Em suma, o QUAR trata-se de um documento sintético que evidencia se os objectivos de eficacia,
eficiéncia e qualidade foram ou n&o atingidos, através de uma série de indicadores seleccionados.
Contudo, o QUAR néao demonstra a forma como esse objectivos foram atingidos e quais foram as
medidas tomadas ao nivel das decisdes entre periodos de analise, logo considera-se que essas
decisbes serdo mais facilmente tomadas se existir informagao que alerte para a necessidade de
tomar medidas correctivas, sendo para isso fundamental, existir um documento que sintetize essa
informagéo, considerando-se o BSC aquele que melhor responde a essa necessidade.
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Capitulo Il - Balanced Scorecard (BSC)

2.1. Enquadramento

O BSC ¢é um documento recente que resulta de um sistema de gestao estratégica na medida em
que interliga todas as perspectivas da organizagéo que determinam o alcance da estratégia e dos
objectivos definidos.

Este modelo possibilita uma clara comunicagao da estratégia e das metas a atingir e a definigao
de um plano concreto de acgbes a desenvolver para concretizar os objectivos definidos.

Robert Kaplan e David Norton, desde a década de 80 do século passado, preocuparam-se com a
falta de informagédo relevante e estratégica que os gestores tém disponivel para decidir em
contextos dindmicos e competitivos, uma vez que os modelos de gestdo existentes nao
articulavam as medidas de desempenho com a estratégia organizacional (Kaplan e Norton 1996a).
Em consequéncia, os autores procuraram desenvolver um novo modelo que incorporasse o valor
de activos intangiveis, como as relagées com o exterior, a satisfagao dos clientes, a capacidade de
inovacado, as capacidades dos trabalhadores e o desenvolvimento de processos mais flexiveis
(Kaplan e Norton, 1992, 1993 e 1996a e 1996b).

Seguindo esta linha de pensamento, Kaplan e Norton (1992) desenvolveram, no inicio da década
de 90 do século passado, o BSC com o objectivo de complementar a informagao financeira para
melhorar o processo de tomada de decisdo das organizagdes. Desde o surgimento do modelo, foi
exponencial o interesse pela sua investigacao e pela andlise das suas implicagdes, na gestdo. O
BSC propicia uma gestdo com base em quatro perspectivas, sendo elas a perspectiva financeira,
os clientes, 0s processos internos e a aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton 1992).

Deste modo, o BSC desenvolvido por Kaplan e Norton, € um modelo de gestao caracterizado por
traduzir e comunicar a missao e a estratégia organizacional, através de um conjunto de medidas
de desempenho, fundamental para o sistema de gestéo estratégica (Johnsen 2001).

Apesar de Kaplan e Norton serem os fundadores do BSC, existe muita literatura sobre a aplicacao,
implementacao e vantagens deste modelo.

2.2. Justificacao

O aparecimento deste sistema de gestdo foi motivado por uma série de razdes que ajudam a
compreender o seu forte crescimento nos Ultimos anos. Kaplan e Norton (2001) apontam duas
razdes para a criagao deste modelo de avaliagdo de desempenho e de gestao estratégica.
Primeiro, a incorporagdo de um conjunto de medidas de desempenho interligadas entre si e
articuladas com a estratégia organizacional. Os autores pretenderam complementar outros
sistemas de desempenho ja existentes que contemplavam também medidas n&o financeiras, mas
sem prever a sua interligacao.

Deste modo, a primeira razdo para o desenvolvimento do BSC é a criagdo de um sistema que
estabelece um conjunto de relagbes causa e efeito entre as medidas incorporadas no modelo e a
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estratégia. Por exemplo, o investimento na formacao dos trabalhadores ir4 conduzir a uma melhor
qualidade dos produtos/servigos fornecidos, que por sua vez ird aumentar a satisfacao dos
clientes e consequentemente ird melhorar o desempenho financeiro. Esta interligagdo deve estar
contemplada nas medidas de desempenho definidas e é neste sentido que o BSC é considerado
como um sistema de gestao estratégica;

Em segundo lugar, esta importancia atribuida aos activos intangiveis e a dificil avaliagdo do valor
criado por estes activos sao essenciais a criagdo de vantagens competitivas para qualquer
organizagdo. As demonstragbes financeiras tradicionais a data, ndao fornecem informacao
suficiente sobre a satisfagdo dos clientes, formagédo dos trabalhadores, sistemas de informacéo,
estruturas organizativas e outros aspectos que acrescentam valor. O BSC na sua construgao
interliga os activos intangiveis com os activos tangiveis proporcionando o valor estratégico criado.
Face as razbes basicas apresentadas para o surgimento do BSC, Kaplan e Norton (1992 e 1996a)
defendem que este estara bem desenvolvido se, através da sua andlise, se compreender a visao e
a estratégia da organizagdo, ou seja, se qualquer pessoa estranha a organizagdo conseguir
perceber, através do BSC, o rumo estratégico a seguir e o0 que se pretende alcangar.

Quesado e Rodrigues (2007: 2) referem que o BSC foi inicialmente concebido como um sistema
de avaliagao de desempenho que rapidamente passou a ser considerado como uma importante
ferramenta de Contabilidade de Gestao Estratégica, por reflectir os factores criticos de sucesso e
um conjunto de medidas financeiras e nao financeiras estruturadas em quatro perspectivas

bésicas. Razdes que motivaram um forte reconhecimento no mundo académico e empresarial.

2.3. Estrutura e funcionamento do BSC

A estrutura do BSC enfatiza a visdo global da estratégia das organizagdes apoiada em quatro
perspectivas, nomeadamente, financeiros, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento; nas quais sao estabelecidos objectivos e indicadores que tém que funcionar de forma
integrada estabelecendo um conjunto de relagdes causa e efeito entre todas as perspectivas.

Apéds a identificacdo das quatro perspectivas do BSC, importa caracterizar o seu conteddo para
melhor compreender o seu funcionamento. Assim, para cada perspectiva, Kaplan e Norton
apresentam uma questao de forma a identificar, o que se pretende medir (cf. tabela 1).

Tabela 1: As perspectivas do BSC

Perspectiva Questao/Objectivo

Perspectiva Clientes Como criar valor para a organizagdo?
Perspectiva Financeira Como vemos os nossos investidores/financiadores?

Perspectiva Processos O que & que precisamos de melhorar?

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento Podemos continuar a melhorar e a criar valor?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992: 72).
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Em funcgédo destas questdes, € necessario definir, para cada perspectiva, os objectivos a atingir, 0s
targets adequados“, as medidas ou indicadores de desempenho a utilizar para medir o alcance
dos objectivos e as iniciativas a executar, tal como nos mostra a Figura 3. Este € o mapa
estratégico contemplado pelo BSC, onde todas as perspectivas e os objectivos, dentro de cada

uma delas, estao interligados com a estratégia e com a missao organizacional.

Figura 3: Estrutura do BSC de Kaplan e Norton

Perspectiva financeira

Objectivos Targets Medidas Iniciativ as

Perspectiva cliente I Perspectiva dos processos internos

Objectivos | Targels Medidas | Iniciativas Visao Objectivos | Targets Medidas | Iniciativas

Estratégica

!

Perspectiva aprendizagem

Chjectivos Targets Medidas Iniciativas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a: 72).

Ainda relativamente ao funcionamento do BSC, Francisco Pinto (2007: 40), referiu: «Qualquer
falha de funcionamento derivada a objectivos ndo atingidos numa das perspectivas, ird originar
quebras de eficiéncia noutra ou noutras perspectivas, desequilibrando o BSC e provocando,
consequentemente, desvios no percurso estratégico, no cumprimento da missdo e da visdo da
organizagao. A perspectiva financeira centra-se nos indicadores financeiros, transmitindo uma
visdo do passado - «0 que ja aconteceu». As outras trés perspectivas - clientes, processos e
aprendizagem — contém elementos que permitem a organizagao planear o seu horizonte de longo
prazo - «0 que queremos que aconteca». O modelo para além das relagbes causa-efeito entre os
objectivos fixados nas quatro perspectivas, tem como pressuposto o equilibrio entre as metas de
curto prazo (operagdes) e a visao de longo prazo (estratégia).»

2.3.1. Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira das organizagées do sector privado engloba objectivos e indicadores, que
permitem responder a pergunta: «Como devemos ser vistos pelos nossos investidores?».

Mas se estivermos a falar de uma organizacao do sector publico ou privada sem fins lucrativos, a
perspectiva financeira tem uma abordagem diferente, adaptada a missdo dessas organizagoes”.
No sector privado os objectivos lucro, produtividade e rentabilidade sdo considerados na
generalidade dos casos 0s mais importantes para o sucesso das organizagdes, razao pela qual a

4 Representam medidas padrao ou estandardizadas com as quais se devem comparar as medidas ou indicadores de desempenho e
deste modo, permitir medir se os resultados foram alcangados.
® Esta abordagem sera desenvolvida no Capitulo IV — BSC adaptado ao Sector Publico
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perspectiva financeira € colocada no topo do BSC, traduzindo os resultados do comportamento e
da performance integrada nas outras trés perspectivas.

Para medir o alcance dos objectivos financeiros, devem utilizar-se indicadores financeiros, como a
taxa de rendibilidade, a taxa de reducdo de custos, o crescimento do volume de vendas, a
percentagem de investimento, o retorno do investimento, resultados liquidos, entre outros. Estas
medidas devem ser diferenciadas em cada um dos trés estagios da vida das organizacdes
(crescimento, manutencdo e maturidade) e em funcdo dos objectivos financeiros pretendidos
(como o crescimento da rendibilidade, a redugao de custos e melhoria da produtividade, a
utilizagao de activos e estratégia de investimento) (Kaplan e Norton 1996a).

Segundo Francisco Pinto (2007: 41), um erro frequente das organizagdes é a falta de articulagao
entre metas financeiras e outras variaveis nao financeiras envolvidas na sua estratégia.

O BSC deve articular através de relagoes causa-efeito os objectivos e indicadores financeiros com
outras metas assentes em valores intangiveis nas diferentes perspectivas. Esta € uma
caracteristica distinta deste modelo (Pinto 2006: 5).

2.3.2. Perspectiva Clientes

Na perspectiva clientes, a organizagao pretende identificar objectivos e metas que respondam a
pergunta: «Como devemos ser vistos pelos nossos clientes?».

Os clientes de hoje poderao ser os clientes que a organizagdo pretende ter no futuro. Por outro
lado, as preferéncias dos clientes mudam, os produtos e 0s servigos que se adquirem hoje
poderao nao se justificar num futuro proximo (Pinto 2007: 41-42).

E esta dinamica continua que obriga a uma resposta a pergunta do primeiro paragrafo.

Nesta perspectiva do BSC, as empresas identificam os segmentos de clientes e mercado nos
quais desejam competir. Esses segmentos produzem as fontes de receita que irdo satisfazer os
objectivos financeiros. A perspectiva clientes assenta no pressuposto de s6 se conseguirem
alcangar bons resultados com clientes satisfeitos (Anténio e Rodrigues 2006: 13).

A andlise do impacto desta perspectiva é efectuada com medidas como o nivel de satisfagao, a
imagem, a fidelizagao dos clientes, a evolugao do mercado, entre outros (Kaplan e Norton 1996a).

2.3.3. Perspectiva Processos Internos

Os objectivos, metas e indicadores colocados nesta perspectiva deverdo permitir que a
organizagao responda a seguinte questao: «<Em que processos temos que ser excelentes?».

O desempenho excelente do ponto de vista do cliente decorre de processos, decisdes e acgdes
em todo o &mbito da organizagdo. Os gestores devem concentrar-se nessas operagdes internas
criticas que os capacitam a satisfazer as necessidades dos clientes e a realizar os objectivos dos
accionistas (Anténio e Rodrigues 2006: 13).

O motivo pelo qual muitas organizagbes tém insucesso nao se deve a uma estratégia errada. Este
deriva frequentemente de falhas nos métodos e processos cruciais que rodeiam a estratégia. A
perspectiva «processos internos» do BSC ajuda a resolver este problema (Pinto 2007: 42).
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Esta perspectiva esta relacionada com as duas perspectivas anteriores. Num ambiente em que os
produtos e os servigos sao facilmente copiados, para criar valor é necessario diferenciar (Porter,
1996); a competitividade das organizagbes assenta na melhoria continua dos processos internos.
Trata-se desde logo, de identificar e de seguir a eficacia dos processos criticos, em particular a
inovagao, a produgao e os servigcos apos venda, através de uma visao transversal da organizagao.
E nesta perspectiva que se identificavam os aspectos criticos das actividades da organizagao, os
quais deviam ser controlados e avaliados, para satisfagao dos clientes e accionistas. Por isso, os
Sl desempenhavam um papel importante (Kaplan e Norton, 1992).

Para definir os objectivos organizacionais e as expectativas dos clientes, as organiza¢des devem
identificar os processos criticos do negécio em que sdo excelentes, e especificar os respectivos
indicadores, para garantirem que 0s processos sao satisfatorios (Anténio e Rodrigues 2006: 14).
Para responder a pergunta. «Onde teremos que ser excelentes para atingir estas metas com os
clientes?», Pinto (2007: 40), referiu: «Por exemplo, se na perspectiva clientes a criagao de valor se
basear numa estratégia de lideranga nos produtos e servigos fornecidos os indicadores na
perspectiva processos deverdo medir aspectos, tais como investigagdo e desenvolvimento,

inovagao ou parcerias»

2.3.4. Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Nesta perspectiva pretende responder-se a questdo: «Como podemos desenvolver capacidades
de mudancga e desenvolvimento?».

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, definem-se objectivos e indicadores que
permitem a aprendizagem, o crescimento e uma melhoria continua da organiza¢éo. O BSC, nesta
perspectiva, revela a importancia de investir, ndo apenas no desenvolvimento de novos produtos e
servigos, mas também em infra-estruturas, como as pessoas, sistemas de gestao e de informacao.
Assim sendo, o foco é colocado nas capacidades dos trabalhadores, nomeadamente, formagao,
capacidades, motivagdo. Na capacidade dos sistemas de informagédo, com recurso a capacidade
de fornecer informagao em tempo Util. E nos procedimentos organizacionais, através da delegagao
de poderes, motivagao, incentivo a coeréncia dos objectivos (Kaplan e Norton 1996a).

Esta perspectiva inclui um conjunto de valores intangiveis que sao fortes indutores (drivers) das
acgoes e dos resultados a obter através do BSC.

Para uma explicagao dos erros habitualmente verificados nesta perspectiva cita-se Francisco Pinto
(2007: 45), que refere que: «E habitual as organizacdes tomarem decisdes erradas relativamente
a valores que integram a perspectiva aprendizagem e crescimento. Particularmente, em
momentos de crise, gerindo or¢gamentos limitados, os primeiros cortes sdo muitas vezes
efectuados nas areas de recursos humanos, formacéo investigacdo e outros intangiveis. E uma
visdo de curto prazo que sacrifica 0 desenvolvimento das competéncias da organizagao, cruciais
para o sucesso a longo prazo. Habitualmente, falhas actuais na competitividade das organizagtes
resultam de erros do passado, em especial a falta de reconhecer e explorar os valores que

integram a perspectiva aprendizagem e crescimento».
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2.3.5. Relagcoes Causa Efeito

Um dos principios basicos do BSC para executar eficientemente, a estratégia, e alcangar os
objectivos organizacionais, € um conjunto de relagées de causa-efeito que permitem gerir e validar
a estratégia organizacional. Nestas relagoes entram dois conceitos chave: as medidas de outcome
e os indicadores de desempenho, devendo ser avaliadas as relagdes de causa-efeito entre eles.
Pinto (2007: 46) refere que as relagbes de causa efeito distinguem o BSC de qualquer outro
sistema de avaliagdo da performance, independentemente de utilizarem apenas indicadores
financeiros ou um mix de financeiros e intangiveis.

A figura 4 mostra um exemplo do funcionamento das relagdes causa efeito:

Figura 4: Relagdes causa-efeito

Perspectiva Financeira Criar Valor para os investidores

Exemplo: Aumentar o resultado liquido

Perspectiva Clientes Criar Valor para clientes
Exemplo: Novos servigos; novos clientes;
nove segmento de mercado

Perspectiva Processos Internos Gerir a cadeia de valor
Exemplo: desenvolver um novo canal de
vendas

Gerir pessoas, informacgéo e

organizagao

Exemplo: Programa de formacéo especifica
para o departamento comercial

Perspectiva Aprendizagem e Crescimentd

Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 46)

As relagbes de causa e efeito funcionam como um teste para avaliar se 0 BSC reflecte a estratégia
da organizagao, ou seja, se ligam uma cadeia de objectivos, aos diversos niveis, para se atingirem
0s objectivos da organizagao. Este método de cadeia de causa e efeito entre os objectivos obriga
0s gestores a fazerem escolhas cruciais para o sucesso do negdcio, possibilitando a definigdo do
foco e das prioridades da organizagao, pois, 0s objectivos que nédo contribuem para a realizagao
da estratégia nao sao incorporados no BSC. Para que a estratégia seja comunicada de forma mais
eficaz aos colaboradores da organizagao, deve-se elaborar quer o diagrama dos mapas
estratégicos, quer um texto explicativo do significado dos objectivos seleccionados (Antonio e
Rodrigues 2006: 24).

As relagdes de causa e efeito entre as medidas e as perspectivas que integram o BSC devem ter
por base os objectivos centrais da organizagao que, sendo variaveis entre elas e podem implicar
mudang¢as no modelo original, como por exemplo a adaptagdo do modelo original do BSC as
organizagdes sem fins lucrativos e entidades publicas (Gomes, 2006: 69).

2.4. Pilares do BSC

O BSC é uma ferramenta pratica, que para ser implementada tem que ser construida como a
estrutura de qualquer edificio, ou seja, de forma sequencial com o ponto de partida nos alicerces e
pilares, sendo estes a missao, os valores e a visdo. Logo estd implicito que seja efectuado um
trabalho exaustivo de reflexao para a identificagéo destes trés conceitos fundamentais.
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Pinto (2007: 56), esquematizou a integragao destes conceitos fundamentais no BSC:

Figura 5: Pilares do BSC

Balanced Scorecard

T

Estratégia

r 115 17

Valores

Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 56)

Kaplan e Norton (1992) referem que estes pilares sdo a base para toda a estrutura subsequente
do BSC, que tem como objectivos a definigdo, comunicacdo e execugao da estratégia.

2.4.1. Missao

“A missdo de uma organizacdo corresponde ao que esta se propde a fazer, e para quem. E o
propdsito de sua existéncia.” (in pt.wikipedia.org/wiki/Missao_(marketing)).

Pinto (2007: 57) refere que a missdo € importante para o BSC, uma vez que orienta a organizagao
e as pessoas. A missdo tem que estar presente no BSC de qualquer organizagao.

Para Freire (2001: 171) a criagdo de uma misséo visa, em primeira analise, difundir o espirito da
empresa por todos os seus membros e congregar esforcos para a prossecucao dos objectivos
gerais. Por essa razdo, a missdo deve acentuar o dominio das competéncias centrais mais
relevantes para a satisfagao dos factores criticos de sucesso do negécio.

Pode existir a necessidade de reformular da missdo, segundo Kaplan e Norton (1992) caso a
melhoria de desempenho ndo se manifeste nos resultados financeiros, os executivos devem
reexaminar os pressupostos basicos da estratégia e da missao da empresa.

Drucker (1989), um adepto das organizagdes sem fins lucrativos, referia frequentemente que estas
organizagdes tém praticas de gestao muito validas, capazes de «dar licbes» ao sector privado,
nomeadamente em matéria de definicao da missao: «A partir da missao pode ser a primeira ligao
que o sector privado pode aprender com o sector nao lucrativo. A misséo focaliza as organizagdes
na accao. Define estratégias especificas, necessarias para atingir metas cruciais. Cria uma
organizagao disciplinada. A missdo pode prevenir a maior doenga degenerativa das organizagoes,
em especial as grandes: desperdigcar recursos em coisas «interessantes» ou que parecem

«lucrativas», em vez de os canalizarem para um conjunto pequeno de esfor¢os produtivos.»
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2.4.2. Valores

Os valores podem ser sinénimo de principios culturais, morais € de bem-estar. Os valores morais
tendem a ser gerais ou universais. Os valores culturais podem variar de organizagdo para
organizagao e de pais para pais. Os principios e crengas que orientam uma organizagao devem
ser transmitidos, postos em pratica e devem ainda estar directamente relacionados com a missao.
De acordo com o Livro Verde (2001: 17) numa fase inicial, as empresas comegam por adoptar
uma declaragao de missdo, um cédigo de conduta ou declaracdo de principios, com o anincio dos
objectivos, valores fundamentais e responsabilidades para com as partes interessadas.
As empresas deverdo aplicar os valores a toda a sua organizagao, desde as estratégias até as
decisdes correntes. Os valores tém que estar perfeitamente interligados com a misséao, dando-lhe
uma continuidade l6gica, dai serem considerados o segundo pilar do BSC.
Pinto (2007: 58) refere que a organizagao deve colocar algumas questdes que permitam verificar
se existe uma ligacao efectiva entre os valores proclamados e o BSC:

e Os objectivos colocados no BSC estao em sintonia com os valores?

e Ha contradigdes entre os valores e 0 BSC? (por exemplo, 0s interesses e necessidades de

alguns sobrepdem-se as necessidades de muitos?).
e Como é que a organizagao vé os seus valores? Estao escritos mas néo esquecidos? Ou,
na realidade mostra que sao efectivamente praticados no dia-a-dia?

e A organizagao utiliza os seus valores para obter parcerias externas?
Um dos maiores cuidados devera ser o alinhamento dos valores declarados com a pratica
organizacional. Este tipo de contradicao na AP tende a ser agravada com as sucessivas reformas,
que exigem uma mudanga da cultura organizacional e rotinas instaladas, onde o impulso politico e
a participagao do executivo assumem um papel preponderante (Fernandez 2000).
Pinto (2007: 59) refere que se uma organizagdo nao pretende desenvolver determinados valores,
ou ndo tem condigdes para os praticar, sera melhor ndo os comunicar interna e externamente.
Segundo Patrick (2002), existe ainda o problema de grande parte das declaragbes de valores
serem vazias, sem consisténcia, ou até mesmo desonestas. Na opiniao dos gestores de topo,
estas declaracbes podem ser altamente destrutivas. Declaragdes com valores vagos originam
trabalhadores desmotivados, afastam clientes e corroem a credibilidade da gestao.
Para Edmondson e Cha (2002), este tipo de contradicbes podem ainda ter um maior efeito
destrutivo, quando o incumprimento na pratica dos valores tem origem na gestdo de topo:
«Quando os empregados consideram que as decisdes do lider estdo em desacordo com os
valores da organizagdo — mesmo que efectivamente ndo estejam — concluem rapidamente que os

lideres assumem um fraco compromisso com esses valores e sdo vistos como hipdcritas.»

2.4.3. Visao

A visdao da empresa deve servir de inspiragdo para todos os seus membros. Freire (2001:170)
refere que a visdo de uma empresa traduz, de uma forma abrangente, um conjunto de intencées e
aspiragdes para o futuro, sem especificar como devem ser atingidas. Desta maneira, a visdo tem
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um papel essencialmente motivador, procurando servir de inspiragdo para 0os membros da
organizagao tirarem o maximo de partido das suas capacidades e alcangarem niveis mais
elevados de exceléncia profissional.
A visdo constitui o terceiro pilar da estrutura do BSC, devendo ser constituida apés a definigdo da
missé@o e a proclamagao dos valores. A visdo € um sonho que nunca pode abandonar os membros
da organizagdo: «um sonho ou imagem do futuro, que nos atrai (mas ndo arrasta) para esse
futuro» (Nair, 2004: 73).
Para Pinto (2007: 60) a visdo traduz-se numa imagem que a organizagdo acredita poder
representar no seu futuro, em termos de utilizagao de recursos, produtos e servigos. Tem que ser
capaz de responder a pergunta «para onde queremos ir?» e reunir um conjunto de caracteristicas:

e Motivadora, inspiradora e estimulante;

e Consistente com a missao e os valores;

e Tangivel, realizavel e verificavel,

e (Clara e convincente;

e Ponto de focagem para onde convergem os esforgos;

e Instrumento de comunicac¢ado apelativo a todos os stakeholders.
Segundo James Collins e Jerry Porras (1996), a visdo deve criar uma imagem que as pessoas
transportem nas suas cabegas, onde quer que estejam. Trata-se de uma imagem pintada através
de palavras com a qual toda a organizacdo se compromete: «A visdo deve ser uma descri¢cao viva
— isto é, uma descrigao vibrante e cativante da meta ou estado que se pretende atingir. Podemos
compara-la a — traduzir palavras que as pessoas possam transportar nas suas cabegas para
qualquer lado... capaz de provocar uma manifestagdo audivel (audible gulp) quando essas
pessoas percebem que a meta representada na visao foi atingida.»

2.5. Estratégia (Centro do BSC)

Na l6gica da construgdo do BSC, apéds existir o conhecimento claro da missao, dos valores e da
visdo, importa definir a estratégia, que constitui a parte central do BSC dando sentido ao modelo.
Segundo Pinto (2007: 61), a sequéncia do BSC desde a missao até a estratégia é a seguinte:

Figura 6: Sequéncia do BSC

L Porque existimos? Onde estamos?
Missao

‘ Que principios e crengas nos orientam? ‘

‘ Para onde vamos? Qual o hosso destino? ‘

Estratégia

‘ Como seremos diferentes ao criar valor? ‘

Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 61)
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O BSC evoluiu e transformou-se num sistema para gerir a estratégia. A gestdo da estratégia
envolve diferentes passos: formulagdo, comunicagdo, execugdo, monitorizacdo e revisdo da
estratégia. O BSC, na sua filosofia actual, tem importantes intervengdes em todos estes espagos.
Todavia, o maior enfoque do modelo esta nas fases que se seguem a formulagao da estratégia:
comunicagao, execu¢ao, monitorizagao e revisao.

E geralmente aceite que a formulagdo da estratégia constitui responsabilidade da gestdo de topo.
A metodologia do BSC foi, de facto, desenvolvida mantendo essa abordagem. Todavia, as
opinides nao sao totalmente coincidentes: ha defensores da abordagem «de cima para baixo»
mas também da abordagem «de baixo para cima». Garry Hamel (1996) propde uma terceira
abordagem que consiste em fazer convergir o topo e a base das organizagdes, o objectivo de
obter simultaneamente diversidade e unidade na formulagcdo da estratégia: «Para se conseguir
diversidade de perspectivas e unidade de propédsito o processo de definicdo da estratégia deve
envolver uma fatia diagonal da organizagdo. Uma abordagem de cima para baixo cria unidade de
proposito... uma abordagem de baixo para cima pode criar diversidade. Mas, unidade sem
diversidade origina dogma, e diversidade sem unidade origina conflito de prioridades estratégicas
e fragmentagdo dos recursos. Sé um processo profundo e amplo de formulagdo da estratégia,
juntando o topo e a base, permite obter diversidade e unidade.»

De facto, ao desenvolver a sequéncia légica — missao, valores, visao e estratégia — o processo de
formulagao da estratégia fica integrado no BSC.

Para Kaplan e Norton a estratégia € um conjunto de hipéteses incertas que sao testadas e revistas
com recurso ao BSC.

Pinto (2007: 65-66) refere que o BSC gera um processo de reflexdo que desencadeia a partilha do
conhecimento aos varios niveis da organizagdo, provocando ajustamentos e melhorias nas
prioridades estratégicas previamente formuladas.

2.5.1. Dificuldades na Definicdao e Implementacédo da Estratégia

Os trabalhos desenvolvidos Kaplan e Norton no contexto do BSC, junto de organizagdes a nivel
mundial, permitiram retirar importantes conclusdes relacionadas com a formulagéo e execugao da
estratégia. Segundo os autores, o problema do insucesso da estratégia estava na falta de
capacidade e de mecanismos para executar a estratégia. De facto, ja em 1999 a revista Fortune
(citada por Paul Niven, 2003: 11), sugeria que cerca de 70% do insucesso dos gestores de topo
era originado pela fraca execugao da estratégia e nao pela qualidade da mesma.

Kaplan e Norton confirmaram aquilo que a revista Fortune ja tinha adiantado: apenas 10% das
estratégias eram implementadas com sucesso. |dentificaram ainda quatro grandes barreiras que
dificultavam a execucéo da estratégia.

24



Figura 7: Obstaculos a implementacio da estratégia

Apenas 10% das estratégias sao implementadas ‘

Quatro obstaculos a implementagdo da estratégia

l ; ! l

Visao Pessoas Gestao Recursos

Apenas 5% dos
colaboradores
entendem a
estratégia.

Apenas 25%
dos gestores
tém incentivos
associados a
estratégia.

85% dos
gestores de
topo dedicam
menos de uma
hora por més a

60% das
organizagdes
nao articulam

os orgamentos
com a

analise da
estratégia.

estratégia.

Fonte: Adaptado dos trabalhos desenvolvidos por Kaplan e Norton

Mas o problema da implementagédo da estratégia parece ser ainda mais grave em organizagées
publicas e sem fins lucrativos, como defendem Kaplan (2001) e Kaplan e Norton (2001). Estas
organizagbes tendem a preocupar-se mais com 0s programas e iniciativas a implementar e ndo
com 0s outputs e outcomes que a organizagao deve atingir. Consequentemente, a avaliagao de
desempenho incide sobre as iniciativas e nao sobre o alcance dos objectivos estratégicos. A
estratégia € mais do que a organizagao pretende fazer, é também, o que ela decide nao fazer,
sendo esta uma mensagem relevante para organizagdes do sector publico (Porter 1996).

Com uma boa definicdo da estratégia, estd o primeiro passo dado para o desenvolvimento do
BSC, nomeadamente no sector publico onde por vezes esta aparece mal definida. «O inicio de um
sistema de desempenho tem de ser uma clara definicdo da estratégia» (Kaplan 2001: 360).

2.6. Objectivos, Indicadores, Metas e Iniciativas

Este capitulo, acrescenta uma das maiores preocupagdes dos gestores das organizagdes quando
recorrem ao modelo BSC, deve ser a de identificarem os objectivos, distribui-los de forma légica
pelas quatro perspectivas, definir indicadores (métricas) adequados para medir esses objectivos e
analisar as relagdes causa-efeito entre as perspectivas, objectivos e indicadores.

Pinto (2007: 66) refere que um objectivo pode ser definido como: a descri¢gdo concisa sobre o que
a organizagao tem que fazer bem, tendo em vista executar a estratégia. Uma meta pode definir-se
como: um resultado de performance desejado. As metas atribuem um significado aos resultados
lidos através dos indicadores de performance. Um indicador (ou métrica): € um standart utilizado
para medir e comunicar a performance, tendo como referéncia metas fixadas. Os indicadores tém
normalmente natureza quantitativa — nimeros, valores monetarios, tempos, percentagens, etc. O
conceito de iniciativa pode ser definido como: as acgdes, actividades, programas ou projectos que
as organizagdes tém que desenvolver para atingirem as metas de performance.
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Existe uma sequéncia l6gica que encadeia todos estes conceitos como demonstra a figura 8:

Figura 8: Iniciativas, Metas, Indicadores e Objectivos

1T

Prioridades estratégicas / Temas estratégicos

T T T 1T

Perspectiva Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Financeira Clientes Processos Crescimento

1 t ! ]

Objectivos

Medicao < Indicadores

Iniciativas

Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 67)

Pinto (2007: 69) refere que a necessidade de integrar todos estes conceitos na implementacao do
BSC obrigou as organizagbes a criarem um novo conceito: o mapa da estratégia, mapa
estratégico ou de mapa de ligagdo estratégica (strategy map). Os «mapas da estratégia»
descrevem a “histéria” da estratégia através das suas hipéteses de causa-efeito.

2.7. Mapas da Estratégia

Os mapas de ligagao estratégica concretizam a interligagao entre as quatro perspectivas do BSC e
a estratégia organizacional. O mapa deve ser preenchido com base na definigdo das medidas
estratégicas para cada perspectiva e, para cada medida, devem ser definidos os outcomes.

Estes mapas auxiliam todos os individuos da organizagdo a entenderem a estratégia e a
transformarem activos intangiveis em resultados tangiveis (Kaplan e Norton, 2000, 2004).

Para Pinto (2007: 76), os mapas da estratégia tém impactos em todo o processo de
implementacao do BSC mas servem fundamentalmente para comunicar a estratégia e traduzir a
estratégia em termos operacionais (organizagao concentrada na estratégia).

Kaplan e Norton (2004) consideram os mapas da estratégia tdo importantes com a criagao do BSC
e expandiram os pressupostos da medi¢cdo da performance nestes termos: «Nao se consegue
gerir aquilo que nao é possivel medir; Nao é possivel medir aquilo que nao é possivel descrever.».
O mapa da estratégia permite descrever a estratégia para que possa depois ser medida e gerida.
Descreve o percurso da estratégia nas perspectivas do BSC, mostrando como podem ser testadas
as hipoteses, através de relagdes de causa-efeito entre os objectivos.
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Pinto (2007: 77), apresenta um exemplo de um mapa para a estratégia de «crescimento»:

Figura 9: Mapa da Estratégia

Estratégia
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Perspectiva
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v A

competéncias lideranga de equipas Competéncias

Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 77)

2.8. BSC no Centro do Sistema de Gestao da Performance

A gestao do desempenho traduz-se como 0 «conjunto de processos para gerir a execugao da
estratégia de uma organizagdo» ou a «forma como os planos sdo traduzidos em resultados»
(Cokins, 2004: 1). Trata-se de um conceito abrangente, que integra diversas metodologias de
melhoria desenvolvidas ao longo de muitos anos, habitualmente suportadas por solugdes
tecnolégicas disponiveis no mercado, que sdo escolhidas e implementadas em fungdo dos
servigos e tipo de gestado que cada organizagao pretende ter para gerir a sua performance.

Pinto (2007: 83), apresenta como exemplos de algumas dessas ferramentas e metodologias,
nomeadamente, a ABM/ABC (Activity Based Costing/Activity Based Management); Reengenharia
de Processos; Gestdo da Qualidade; CAF; BSC (Balanced Scorecard); Six Sigma, CRM
(Costumer Relationship Management); e Gestao Estratégica do Capital Humano.

Com o desenvolvimento do BSC e Mapas da Estratégia o modelo posicionou-se como figura
central dos sistemas integrados de gestao da performance, constituindo a sua espinha dorsal.

O BSC como o centro de um sistema de gestao da performance deve ser sustentado pela viséo e
estratégia como ponto de partida, devidamente articulados com as quatro perspectivas do BSC.
Sendo que em redor do modelo devem surgir os Mapas da Estratégia, fundamentais para levarem
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0s objectivos definidos a todos os niveis funcionais e ajudar a comunicar a cada pessoa qual o seu
contributo para o sucesso e competitividade da organizagao.

Apresenta-se seguidamente a figura 11 adaptada de Pinto (2007: 84) que mostra um exemplo de
como cada solugdo ou metodologia tecnoldégica com caracteristicas compativeis permitem uma

integragao no sistema de gestao da performance:
Figura 10: BSC no centro do sistema de gestao da performance
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Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 84)

Pinto refere (2007: 85) que estas quatro ferramentas fazem parte de um conjunto mais amplo de
solugdes disponiveis, tendo as enunciadas uma importancia crescente na gestao da performance
podendo relacionar-se directamente com as perspectivas do BSC (espinha dorsal deste sistema).

2.9. Monitorizacao do desempenho no BSC

Ainda que o ponto central do BSC nao seja o controlo, mas sim a visdo e a misséo da organizagao
(Kaplan e Norton, 1992, 1993, 1996a, 1996b, 2001), a monitorizagdo tem um papel fundamental
na gestao do desempenho.

A gestao de desempenho segundo a perspectiva de sistema integrado, tendo o0 BSC como modelo
central, requer um sistema de informagao adequado que permita obter no timing certo, dados
relevantes sobre o desempenho. Esta informagdo é habitualmente proveniente de diversos
sistemas e areas operacionais, que permitem actuar sobre o desempenho numa sequéncia (cf.

figura 11).

Figura 11: Gestdo do desempenho

Monitorizar Analisar

Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 90)
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Segundo Pinto (2007: 90), monitorizar o desempenho, significa acompanhar e manter o controlo e
as actividades sobre os processos criticos, através de indicadores, que alertam os responsaveis
quando surgem determinados problemas.

Analisar o desempenho, traduz-se na identificacdo das causas dos problemas, explorando
informagéo importante e atempada, com varios niveis de detalhe e sob diferentes perspectivas.
Assim, a andlise do desempenho de uma organizagdo deve estar associada a um sistema de
avaliagao que proporcione informagao fidedigna relativamente ao grau de sucesso da estratégia.
(Antonio e Rodrigues, 2006 apud DRUCKER, 1995: 5).

Gerir o desempenho é alinhar pessoas e os processos para melhorar decisdes, optimizar o
desempenho e orientar a organizagdo no percurso certo.

Um conceito simples e pratico para a gestao do desempenho, é a criagdo de estratégias com a
finalidade de levar as organizagbes a concretizarem boas performances. Todavia, a experiéncia e
os estudos comprovam que existe, na generalidade das organizagbes, um Gap entre a estratégia
e a performance efectivamente realizada. Um estudo da Marakon Associates & Economist
Intelligence Unit, (Mankins, 2005) revela que, em média, as organiza¢des concretizam apenas
60% dos objectivos e expectativas de criagdo de valor planeados na sua estratégia. Cerca de 40%
dos objectivos projectados ndo se concretizam perdendo-se, por diversas razoes.

Importa assim saber no que consiste efectivamente o Gap e quais sdo as suas componentes
internas, para que seja possivel ter uma visdo mais correcta do problema e, a partir dai, indicar
pistas que contribuam para encontrar solu¢des, melhorando efectivamente o desempenho.

O estudo, desenvolvido pela Marakon Associates & Economist Intelligence Unit, teve como
objectivo percepcionar as principais razées do Gap, tendo sido obtidos 0s seguintes resultados:

Tabela 2: O Gap Estratégia/Performance
Razdes do Gap Perdas de

Performance

Nao afectagfio dos recursos necessarios

Fraca comunicacio da estratégia

Definicdo pouco clara das acgdes necessarias a execugio

Fraca lideranga e intervencdo da gestéio de topo

Pouca clareza na definigéo dos responsaveis pela execugéo

A cultura da organizacdo (silos) dificulta a execugdo

A monitorizacdo/medicédo da performance € inadequada

As consequéncias das falhas e os prémios pelo sucesso séo
madequados

Outros obstaculos 4.5%

40.0%

Fonte: Marakon Associates & Economist Intelligence Unit, 2004
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Pinto (2006: 2) reforca que o Gap entre a Estratégia e a Performance poderd ser
reduzido/eliminado, se as organizagdes forem capazes de manter o controlo de todo o seu ciclo
estratégico, com o apoio em sistemas integrados de gestao da performance.

Este mesmo autor (Pinto, 2007: 90 — 91), refere que nos ultimos anos tém surgido solugdes
especificas de sistemas de gestao integrados de gestdo da performance com recurso exclusivo a
utilizacdo do BSC, para monitorizarem a sua performance, minimizando os erros, perdas de
tempo, visdes parciais da performance, pouca acessibilidade, falta de alinhamento e alguma
confusdo que era gerada pelo recurso a outros instrumentos mais simples como é o caso de
alguns softwares de escritorio (Excel, Powerpoint, Word, etc.).

Como exemplo de um software especifico sdo apresentadas duas figuras de um sistema de
acompanhamento estratégico do BSC, apresentado pela SAS no 3.2 congresso internacional de
tecnologias e Sl e comunicagao para a nova rede hospitalar em 2008, numa apresentacao sobre
“A Gestao de Desempenho e Avaliagdo de Servigos - BSC: Concepgao e Implementacao”.

Estas figuras correspondem a “fichas de report”, que noutras literaturas aparecem com
designacdes variadas, como “dashboard’, ou “painel de instrumentos”.

A figura 12 apresenta uma ficha de report de um mapa estratégico e a figura 13 os valores dos
indicadores.

Figura 12: Sistema de acompanhamento estratégico — Mapa Estratégico

BALANCED SCORECARD

FICHA DE REFORT
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Quadrinesire anterior

AL Maps Emiratégics

[Coxanlisic do Adrriiredar palaueic]

Acetato cedido por :
Jorge Caldeira, [APME!

Fonte: Rodrigues, F. e Caldeira, J., 2008. Apresentacdo SAS. A Gestao de Desempenho e Avaliagio de Servigos - BSC:

Concepgéo e Implementagao.
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Figura 13: Sistema de acompanhamento estratégico — Indicadores
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Fonte: Rodrigues, F. e Caldeira, J., 2008. Apresentacdo SAS. A Gestdo de Desempenho e Avaliagio de Servigos - BSC:

Concepgéo e Implementagao.

Existe um crescimento acentuado na quantidade de organizagcdes que comegaram a recorrer a
estes sistemas integrados de controlo de gestdo, tendo esta situagdo se tornado evidente em
2004, conforme indica um estudo desenvolvido pelo Data Warehousing Institute sobre a utilizagao
destes sistemas: «Um estudo em 2004 elaborado pela Data Warehousing Institute revelou que a
maior parte (cerca de 51 %) das organizagdes ja utilizavam um painel de instrumentos
(dashboard) ou um Scorecard, e outras (cerca de 17%) estavam a implementar sistemas deste
tipo. O estudo revelou também que, perto de um tergo das organizagdes que tém um dashboard
ou Scorecard, utilizam-no como solugao para analisar e reportar informagéao» (Eckerson, 2006:6).

Pinto (2007: 93), refere que um sistema de informagao correctamente implementado, segundo a
filosofia do painel de instrumentos permite obter muitos dos beneficios descritos e pode
representar um valioso contributo para o sucesso do projecto BSC, ou outra solugdo que qualquer

organizagao pretenda implementar para gerir e melhorar a sua performance.

Em suma, foram analisados neste capitulo uma série de conceitos fundamentais para a
implementacdo do BSC (Missdo, Valores, Visdo, Estratégia, Objectivos, Indicadores, Metas,
Iniciativas e Monitorizagao).

Os mesmos constituem uma reflexao I6gica e sequencial face ao objectivo desta dissertagao, de
implementagao de um BSC no sector publico articulado com o QUAR.

Importa agora, introduzir as especificidades do processo de adaptagdo do BSC aos servigos
publicos, com um objectivo muito claro de apoiar a gestao e melhorar o desempenho.
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Capitulo Ill - BSC Adaptado aos Servicos Publicos

3.1. Enquadramento

O BSC foi criado a pensar nas empresas do sector privado. A partir de determinado momento, o
modelo comegou a ser gradualmente adaptado e introduzido nos servigos publicos e organizagdes
sem fins lucrativos. Em 2001, quando Kaplan e Norton publicaram o segundo livro — The Strategy-
Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in The New Competitive
Environent — existiam j& varias implementagdes nos servigos publicos, entre as quais alguns case
studies apresentados pelos criadores do BSC nos seus livros, artigos e seminérios.

A apresentacdo do BSC efectuada no capitulo anterior referiu-se a organizagbes numa
perspectiva geral, sem analisar situagdes sectoriais especificas. Contudo este capitulo tem como
papel principal incluir na dissertagdo uma abordagem prépria dedicada aos servigos publicos,
analisando a adaptagao do BSC e o possivel contributo do BSC a este sector, através da anélise
das vantagens e limitagbes.

Nem todos os conceitos do BSC, mesmo com linguagem adaptada, podem ser transpostos para
0s servigos publicos. Todavia verifica-se que o tema de maior enfoque — alinhamento — tem uma
total aplicabilidade. Mais, no caso portugués, nomeadamente nos servigos prisionais, esta questao
pode ser absolutamente crucial, devendo constituir um trampolim para a melhoria da performance

como vai ser exemplificado através do estudo de caso da Parte Il desta dissertagao.
3.2. Alteragoes ao Modelo Original na aplica¢ao ao Sector Publico

A adaptagdo do BSC aos servicos publicos obrigou a algumas alteragcdes e a revisdo dos
conceitos do modelo original.
Pinto (2007: 153) refere trés grandes alteragdes relativamente ao modelo original:

e A Missdo — surge no topo do BSC, funcionando como uma quinta perspectiva
abrangente, para a qual terdo que convergir 0s objectivos, metas e iniciativas fixados
nas outras perspectivas;

e A Perspectiva Clientes e Stakeholders — esta perspectiva assume o papel principal,
logo a seguir a missao. Surge o conceito de stakeholder, associado aos clientes, para
traduzir um Universo bastante diversificado de entidades as quais, ndo sendo clientes
directos em termos de bens e servicos produzidos, tém mdiltiplos interesses e
influenciam as decisdes nos servigos publicos; e

e A Perspectiva Finangas e Orgamento — corresponde a perspectiva financeira, que
constituia a figura de topo no modelo das empresas. No BSC adaptado é posicionada
depois dos clientes, funcionando como um recurso (enabler) e, simultaneamente,
como um constrangimento associado aos limites e regras orgamentais existentes no
sector publico.
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Verifica-se neste caso, que o modelo genérico adaptado requer uma nova «geografia», conforme
demonstra Paul Niven (2003: 27) através da representacao da figura 14, sobre a configuragéo do
BSC adaptado aos servigos publicos:

Figura 14: BSC adaptado aos servigos publicos
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Fonte: Adaptado de Niven, 2003.

Como alternativa existem ainda outras versdes do BSC adaptado aos servigos publicos, tendo em
conta as iniciativas desenvolvidas em cada perspectiva do BSC.

As figuras 15 e 16 adaptadas do livro do Francisco Pinto (2007: 155), demonstram versdes
alternativas, que no primeiro caso a perspectiva Finangas e Orgamento é posicionada ao mesmo
nivel da perspectiva Cliente e Stakeholders. Sendo que esta alteragao significa que as duas
perspectivas colocadas na base (Aprendizagem e Crescimento; e Processos Internos) terdo
sempre que interagir, em termos de objectivos e relagbes de causa-efeito, visando néo sé a
criagao de valor para os clientes mas, simultaneamente, a melhoria da eficiéncia na utilizagao de

recursos, economia e rigor orgamental, reflectidos na perspectiva Finangas/Orgamento.

Figura 15: BSC adaptado aos servigos publicos: Versao 2

Missao

Resultados

Clientes/ Financas/
Stakeholders Orgamento

Processos
Internos

Aprendizagem/
Crescimento

Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 155)
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A figura 16 mostra uma configuracdo do BSC adaptado aos servigos publicos em que a
perspectiva Finangas e Orgamento foi transportada para a base do BSC, onde actua como
alavanca da perspectiva Aprendizagem e Crescimento. As duas perspectivas, em conjunto, vao
constituir o suporte (enablers) das perspectivas Processos e Clientes, a partir das quais sédo
produzidos resultados (outcomes) alinhados com a missao de cada servigo publico.

Esta configuragéo foi utilizada, por exemplo, no BSC implementado no Texas State Auditor's
Office (Perform Magazine: Special Edition — Goverment). Uma variante desta versdo consiste em
trocar a ordem das duas ultimas perspectivas, isto €, colocar a perspectiva Aprendizagem e
crescimento na base, seguida da Finangas/Orgamento. Esta variante foi utilizada no caso de
sucesso, City of Charlotte, North Carolina (Paul Niven, 2003 apud PINTO, 2007: 156).

Figura 16: BSC adaptado aos servigos publicos: Versédo 3

Misséo

Clientes/
Stakeholders

Processos
Internos

Aprendizagem/
Crescimento
Financas/
Orgamento

Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 156)

A quarta versao, representada na figura 17 constitui uma variante da figura 15. A Unica diferenga
consiste na divisao da perspectiva Clientes e Stakeholders em duas perspectivas independentes.
Pode ser vantajoso fazer este tipo de adaptagdo em determinados servigos publicos, quando
existe um importante grupo de stakeholders bem definido, cuja satisfagdo tenha que ser
assegurada, através de objectivos totalmente independentes daqueles que séo fixados para os
clientes, qualidade de utilizadores e consumidores directos dos servigos. Este tipo de configuragao
foi utilizado no BSC do Naval Undersea Warfare Center (NUWC), Division Newport (Paul Niven,
2003: 158 apud PINTO, 2007: 156).

Figura 17: BSC adaptado aos servigos publicos: Verséo 4
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Fonte: Adaptado de Pinto (2007: 156)
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Existem ainda outros autores que defendem outras adaptagées do modelo original do BSC ao
sector publico.

Ja foram demonstradas algumas adaptagées do modelo original do BSC para as organizagdes
sem fins lucrativos e entidades publicas que constituiram casos de sucesso, mencionadas por
Niven (2003) e citadas por Pinto (2007). No entanto, as diferengas na ordenagéo das perspectivas,
entre o sector publico e o sector privado, também foram analisadas por Wisniewski e Olafsson
(2004). Sendo que, estas baseiam-se no facto das finangas constituirem o principal objectivo no
sector privado e a satisfagao dos clientes a principal motivagéo do sector publico (cf. Tabela 4).

A informagao sobre o cliente e a sua satisfagao é mais relevante para o sector publico onde este,
na maior parte das vezes, ndo tem opgao de escolha perante um regime de monopdlio, dai esta
perspectiva aparecer no topo da estrutura do BSC. A aprendizagem e crescimento, bem como o
sucesso dos processos internos, sdo meios essenciais para o alcance dos objectivos, em qualquer
um dos sectores (Niven 2003; Wisniewski e Olafsson 2004; Salas e Lépez 2005).

Tabela 3: Ordenacao das perspectivas de desempenho no Sector Publico e Privado

Sector Privado Sector Publico

Perspectiva Financeira Perspectiva Clientes

Perspectiva Clientes Perspectiva Processos

Perspectiva Processos Perspectiva Aprendizagem e Crescimento
Perspectiva Aprendizagem e Crescimento Perspectiva Financeira

Fonte: Adaptado de Wisniewski e Olafsson (2004: 606).

José Salas e Maria José Lopez (2005), na proposta do BSC apresentada para os Departamentos
Universitarios (cf. Figura 18), também defendem uma alteragdo ao modelo inicial de Kaplan e
Norton por considerarem que a perspectiva financeira ndo é a mais importante na organizagao
publica em andlise. A qualidade do servigo prestado e a sua percepgao por parte dos clientes
estara na base do sucesso de uma instituicdo com o cariz das universidades, sendo ainda
importante incluir a perspectiva financeira, dos processos internos e de aprendizagem e
crescimento.

Figura 18: BSC adaptado aos servigos segundo Salas e Lopez (2005)
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Fonte: Adaptado de Salas e Lépez, (2005: 59).
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Apesar de considerarem a perspectiva do cliente a mais importante, a perspectiva financeira
aparece, no mapa estratégico proposto pelos autores, em paralelo com os clientes devido a
importancia que a gestao eficiente dos recursos financeiros assume para qualquer instituicao
publica e também devido a obrigatoriedade da prestagao de contas a sociedade.

Kaplan (2001) fala da importancia em elevar o papel do cliente na estrutura do BSC, apresentando
como exemplo a alteragao efectuada nas organizagbes sem fins lucrativos estudadas por ele.
Assim, a missdo deste tipo de organizagbes incorpora objectivos como “a redugdo do
analfabetismo, da desnutricdo, do abandono, da doenga, da polui¢do ou da discriminagao” (Kaplan
2001: 360). Deste modo, o cliente deve aparecer no topo do BSC, uma vez que é em prol das
suas necessidades que estas instituigdes actuam. Kaplan (2001) e Kaplan e Norton (2001) falam-
nos de dois grupos distintos de pessoas que se relacionam com a Administragdo Publica e que
devem ser considerados na estratégia organizacional: o que paga o0 servigo
(doadores/contribuintes) e o que beneficia do servigo (beneficiarios/utentes). Os individuos que
pagam o servigo publico devem estar representados na perspectiva financeira e os que o utilizam
estao representados na perspectiva dos clientes. Assim, a perspectiva do cliente e a perspectiva
financeira aparecem em paralelo, representando os dois grupos de pessoas que se relacionam, de
forma diferente, com o sector publico, tal como mostra a Figura 19. A perspectiva dos processos
internos e da aprendizagem e crescimento aparecem logo a seguir, estando directamente
relacionados com o0 sucesso no alcance da missdao e da estratégia, tal como se referiu

anteriormente.

Figura 19: BSC adaptado aos servigos segundo Kaplan (2001)
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Fonte: Adaptado de Kaplan (2001:361)
Analisadas as principais alteragbes ao modelo original do BSC, quando se pretende adapta-lo as

organizagdes publicas e sem fins lucrativos, sintetiza-se, na Tabela 5, os principais objectivos de

cada perspectiva e a sua diferenga entre os sectores publico e privado.
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Tabela 4: As perspectivas do BSC: Sector Publico vs Sector Privado

Perspectiva Sector Publico Sector Privado

O cliente € um fim em si mesmo. Ocupa o topo da Os clientes representam o principal meio para atingir
Clientes estrutura do BSC uma vez que é para os clientes e | o fim ja que eles constituem a principal fonte de
para a satisfagdo das suas necessidades que toda a | receita.

Administragao Publica esta orientada; Ocupam a segunda posigao na estrutura do BSC;

O desempenho financeiro constitui um meio para
Financeira | alcancar o fim. Representa as restrigbes em que a
organizagdo opera e, por outro lado, os recursos
disponiveis para atingir os fins;

O desempenho financeiro constitui o fim em si mesmo.
Visa a maximizagao do valor dos accionistas. Ocupa o
topo da estrutura do BSC;

Os processos internos estéo orientados no sentido
Processos da criagéo de valor e da satisfagdo dos clientes. A
Internos eficiéncia operacional é determinada pelo
alinhamento estratégico dos processos.

Os processos internos séo também um meio para
aumentar o valor dos clientes, mas com a finalidade
tltima de melhorar o desempenho financeiro;

A aprendizagem e o crescimento determinam o
Aprendizagem aperfeicoamento dos processos, a eficiéncia na A aprendizagem e o crescimento determinam o

. utilizagao dos recursos financeiros e, aperfeicoamento dos processos, a criagao de valor e a
e Crescimento consequentemente, 0 aumento da satisfagdo dos melhoria do desempenho financeiro.
clientes.

Fonte: Elaboragao Prépria

Salienta-se a primeira posigao ocupada pelos clientes, na estrutura do BSC para o sector publico,
estando as restantes perspectivas interligadas em prol da maximizagdo da sua satisfagdo. No
sector privado, a maximizacao dos resultados financeiros constitui o fim a atingir e as restantes

perspectivas representam os meios que interligados, devem contribuir para alcangar o fim.

3.4. Vantagens e Limitacées do BSC no Sector Publico

O BSC é uma ferramenta em crescimento desde os finais do século passado, e é caracterizado
como um importante sistema de gestao estratégica, no entanto a andlise custo-beneficio da sua
implementacao é um factor que se deve ponderar quando se decide pela sua adopgéo. Todavia,
poucas organizagdes estdo em condigdes de avaliar os beneficios da sua implementacdo devido
ao curto periodo de tempo decorrido (Mooraj et al, 1999).

3.4.1. Vantagens

O BSC é uma ferramenta versatil para desenvolver, discutir e seleccionar os indicadores de
desempenho mais relevantes para organizagdes complexas, como € o caso das organizagbes
publicas (Johnsen 2001), com a importante caracteristica de proporcionar a melhoria do
desempenho e o aumento da responsabilidade e da transparéncia (Holmes, Piferes e Kiel 2006).
Propicia uma abordagem pratica sobre a informagao econdémica, uma vez que se foca apenas nos
indicadores de desempenho chave de cada perspectiva, eliminando informagédo em excesso e
indtil, tornando os beneficios, da sua implementagao, superiores aos custos. O BSC funciona
como um processo educacional do conjunto de stakeholders, permitindo uma melhor alocagao e
mobilizagédo dos recursos de forma a alcangar os outcomes desejados (Kaplan, 2001; Chan 2004).
Com base na analise da implementacdo do BSC em diversas agéncias governamentais de alguns
paises desenvolvidos, Jennifer Holmes, Sheila Pifieres e Douglas Kiel (2006), identificaram um
conjunto de beneficios na utilizagao deste instrumento de gestdo, como melhoria da comunicagéo
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e aumento do consenso interno, interligagao dos objectivos de longo prazo com os de curto prazo,
consideragao do factor tempo, melhoria do planeamento estratégico, incentivo a participagao e
inovagao, sendo ainda um modelo adequado para organizagdes complexas.
Radnor e Bill, no estudo elaborado sobre a implementacdo do BSC nos servigos de saulde,
referem as seguintes vantagens desta ferramenta (2003: 180):

e Clarifica e permite a obtengao de consenso sobre a estratégia organizacional;

e Comunica a estratégia em toda a organizagao;

e Alinha os objectivos departamentais e individuais com a estratégia;

¢ Interliga os objectivos estratégicos, actividades centrais de longo prazo e os orgamentos;

e Facilita as revisdes periddicas e sistematicas da estratégia;

e Permite o feedback continuo, facilitando a aprendizagem e a melhoria da estratégia; e

e Traduz o melhor alinhamento estratégico em melhores resultados.
Facilmente se deduz que estas vantagens exigem uma adequada implementagdo do BSC,
comecgando pela adequada definigdo da estratégica, e pela comunicagao a todos stakeholders.
As vantagens da aplicagdo do BSC séao caracterizadas, por Niven (2003), em seis aspectos
essenciais: aumentar o sentido de responsabilizagdo e demonstrar os resultados alcangados,
atrair recursos escassos, criar o foco na estratégia, produzir informagéo e nao dados, conduzir o

processo de mudancga e aumentar os indices de confianga (cf. Tabela 6).

Tabela 5: Vantagens do BSC no Sector Publico
Vantagens

Justificacao

Aumentar o sentido de Nos ultimos anos assistiu-se a um aumento do nimero de instituicdes de caridade e

responsabilizagéo e
demonstrar os resultados
alcancados

sem fins lucrativos, sendo também crescentes os fundos monetérios envolvidos. Face a
uma comunidade cada vez mais informada sobre os seus direitos e mais exigente, o
BSC permite medir o verdadeiro desempenho organizacional, aumentando assim o
grau de responsabilidade e a transparéncia dos resultados alcangados;

Atrair recursos escassos

O BSC néo faz uma organizagéo rica ou milionaria, mas ajuda a captar recursos escassos
que s&o criticos para o desenvolvimento sustentavel de qualquer organizagéo;

Criar o foco na estratégia

Colocar a estratégia em acgao € um dos propésitos do BSC. O grande beneficio esta na
articulagdo de todas as medidas de desempenho com a estratégia e a missao
organizacional. A falta desta articulagéo foi a principal falha de outras medidas de
desempenho, no passado;

Produzir informag&o e ndo
dados

A era da tecnologia provocou uma grande lacuna entre dados e informagéao, ndo se devendo
confundir as duas coisas. Uma organizagéo pode dispor de um bom conjunto de dados, mas
nao saber como trata-los e interpreta-los. O BSC domina essencialmente na informacéo que
produz para a gestao, assumindo assim um papel fundamental na sociedade da informagéo;

Conduzir o processo de
mudanga

O BSC pode ajudar a conduzir o processo de mudanga necessario para alcangar os
outcomes desejados;

Aumentar os indices de
confiangca

Se 0 BSC ajuda a revelar a responsabilidade e transparéncia e a atrair recursos escassos
para a organizagao, ele tem também a vantagem de conseguir uma maior confianga da
comunidade, trabalhadores e contribuintes. Aumentando os niveis de confianga na
organizagdo, consequentemente, irdo aumentar as contribuicdes e os fundos transferidos
para estas instituicoes.

Fonte: Adaptado de Niven (2003: 39-42).

O processo de melhoria continua na prestacao de bens e servicos, com melhores indices de
eficiéncia, eficacia e responsabilidade e, consequentemente o aumento da satisfagao dos clientes,
constituem grandes vantagens do BSC quando aplicado ao sector publico.

Por outro lado, a elevada flexibilidade do modelo permite adapta-lo a qualquer organizacao,
aumentando a sua utilidade e importancia. Contudo, como qualquer outro sistema, o BSC também
tem limitagGes, pondo em causa, muitas vezes, a sua implementagdo com sucesso.
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3.4.2. Limitacoes

Apesar das vantagens do BSC aplicado ao sector publico, nomeadamente a melhoria do
desempenho e 0 aumento da responsabilizagdo e da transparéncia, existem também limitagdes
que afectam o sucesso na implementacao desta ferramenta. A falta de recursos e de uma cultura
estratégica, a politizagdo da Administragdo Publica, a reduzida participagdo dos cidadaos, as
barreiras culturais e a corrupgdo na aplicacdo dos fundos publicos constituem limitagdes
importantes (Holmes, Pifieres e Kiel 2006).

No estudo elaborado por Chan (2004) sobre a aplicagdo do BSC nos municipios americanos e
canadianos, apontaram-se as principais dificuldades no seu desenvolvimento e implementagao.
Destacam-se a necessidade de um sistema de informagao altamente desenvolvido para suportar o
BSC, a falta de apoio do executivo, a necessidade de se interligar o BSC com o sistema de
recompensas dos trabalhadores, a elevada formagdo exigida e ainda a continua mudanca
subjacente ao BSC. Para as organizagdes que ainda nao implementaram o BSC, o tempo
requerido para o seu desenvolvimento constitui o principal entrave ao inicio deste processo.
Wisniewski e Dickson (2001) referem que o tempo e esforgos dispendidos, a diferenga entre a
terminologia utilizada e a cultura de gestao da organizagao e a falta de competéncias especificas
dificultam a implementacdo com sucesso do BSC. Por outro lado, em organizagbes com
actividades e fungdes especificas, pode correr-se o risco de ndo se estar a medir o que realmente
constitui a actividade da organizacao quando a missao nao é claramente definida e os indicadores
utilizados nao abarcam todas as actividades desenvolvidas (Carmona e Grénlund 2003).

O elevado investimento, quer em tempo quer em dinheiro, na implementacdo do BSC e, por outro
lado, os resultados incertos e muitas vezes inquantificaveis, constituem também limitagées do
BSC, desmotivando por vezes a decisdo da sua adopgao (Mooraj et al 1999). Apesar disso, 0s
autores defendem que esta é uma ferramenta Util para qualquer organizagdo nos dias que correm.

Em suma, verifica-se que o0 QUAR ¢é genérico para um determinado sector da AP. J4 0 BSC é um
documento que embora tenha uma estrutura genérica tanto pode ser aplicado no sector privado
como na AP. Sendo esta ultima possivel através da mudanga do posicionamento das suas
perspectivas e da definicdo de objectivos e indicadores de acordo com as caracteristicas e
necessidades da organizagao onde vao ser aplicados.

A proposta no estudo de caso que se segue passa por articular o QUAR ao BSC num sector
especifico da AP, nomeadamente, no EPPC da DGSP. Esta proposta é estimulante por se tratar
de uma oportunidade para prestar este contributo académico na UO onde adquiri a maior parte
das minhas competéncias profissionais, pela facilidade de acesso a informagdo e interesse
demonstrado pela alta direccdo da DGSP no desenvolvimento de um tema que é inovador nos
servigos prisionais portugueses.
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PARTE Il — Estudo de Caso

Capitulo IV — Concepcao e proposta de implementacao no EPPC
de um BSC articulado com o QUAR da DGSP para os EPs

4.1. Enquadramento

A diversidade de sectores onde a administragdo publica actua, a especificidade de cada um
deles e a necessidade de se gerir os dinheiros publicos com critérios de eficiéncia e eficacia,
fez com que ao nivel da contabilidade no sector publico surgissem varios planos sectoriais e ao
nivel da avaliagdo de desempenho das instituigbes (SIADAP 1) fosse previsto um quadro de
avaliagdo e responsabilizacdo (QUAR) nao genérico, mas que permite ao nivel das diferentes
organizagdes do sector publico a avaliar a eficacia, eficiéncia e qualidade da gestao.

Por outro lado, face as caracteristicas do BSC e a avaliagdo organizacional que permite
efectuar o acompanhamento dos objectivos definidos, considera-se que a sua implementagao
Nnos servigos prisionais, mais propriamente num estabelecimento prisional como é o caso do
EPPC, permite uma melhor gestdo do desempenho, nomeadamente ao nivel do
acompanhamento dos objectivos, sendo que uma articulagdo dos objectivos estratégicos do
QUAR com o BSC, permitira apresentar um melhor desempenho do QUAR da organizagao.
Todavia fica claro que a avaliagdo dos objectivos de eficacia, eficiéncia e qualidade do QUAR,
devem ser definidos com base em indicadores especificos que permitam medir o cumprimento
da estratégia da organizagdo de acordo com a sua missao, visao e valores.

Desta forma, considera-se que se justifica plenamente um estudo de caso que articule o QUAR
com o BSC, como forma de optimizar o desempenho.

Neste caso concreto, importa efectuar uma breve apresentagao da DGSP e EPPC para
contextualizar alguns conceitos presentes na proposta que se segue.

4.2. Direccao Geral dos Servigos Prisionais

A Direccao-Geral dos Servigos Prisionais (DGSP) € um servico da administragdo directa do Estado,
integrado no Ministério da Justiga.

4.2.1. Missao da DGSP

A DGSP tem por missdo assegurar a gestdo do sistema prisional, executar as penas e medidas
privativas de liberdade, garantindo a criagdo de condicdes para a reinsergdo social dos reclusos e
contribuindo para a defesa da ordem e da paz social. (in http://www.dgsp.mj.pt/)
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4.2.2. Organizacao da DGSP

A origem da ultima reorganizagao funcional da DGSP tem como base o Decreto-Lei n.2 206/20086,
de 27 de Outubro, que aprova a Organica do Ministério da Justica, em que o Programa de
Governo consagrou a modernizagdo da Administragdo Publica como um dos instrumentos
essenciais da estratégia de desenvolvimento do Pais. Com esse objectivo, no dominio da
reorganizagdo estrutural da Administragdo, o Governo aprovou, através da Resolugdo do
Conselho de Ministros n.2 124/2005, de 4 de Agosto, o Programa de Reestruturagdo da
Administragao Central do Estado, abreviadamente designado por PRACE, tendo como objectivo a
promogao da cidadania, do desenvolvimento econdmico e da qualidade dos servigos publicos,
com ganhos de eficiéncia pela simplificagdo, racionalizagdo e automatizagdo, que permitam a
diminuicdo do numero de servigos e dos recursos a eles afectos.

As alteracoes introduzidas na Direccao-Geral dos Servigos Prisionais foram efectuadas com base
em estudos levados a cabo sobre o sistema prisional e de reinsercao social e, mais latamente,
sobre a justica penal e de menores, que abriram caminho a profundas reformas nestes dominios,
sobretudo na vertente de gestdo e administracdo dos estabelecimentos de reclusdo ou de
acolhimento de menores e dos recursos que lhes estao afectos.

O Decreto-Lei n.2 125/2007, de 27 de Abril, veio introduzir a Organica da DGSP, de acordo com o
quadro das orientagdes definidas pelo PRACE.

Em consonancia com os principios gerais e normas a que obedece a organizagado interna dos
servicos da administracao directa do Estado enunciados na Lei n.? 4/2004, de 15 de Janeiro, o
presente decreto-lei procede a reestruturagao da Direcgao-Geral dos Servigos Prisionais.

Assim, em cumprimento do referido quadro normativo e tendo em vista a simplificagdo das
estruturas existentes e a agregacao coerente de fungdes e competéncias de forma a obstar a uma
dispersao por pequenas unidades organicas e ao concomitante aumento dos niveis de decisdo
hierarquica, o referido decreto-lei adoptou um modelo estrutural misto, de raiz hierarquizada e
matricial, com ganhos de flexibilidade e eficiéncia no seu funcionamento e de economia de custos,
sem prejuizo da adequagdo da estrutura interna da direcgao-geral a sua missdo e da justa
proporgao entre as estruturas operativas e de apoio.

Com efeito, foi efectuada a agregacao de varios centros de competéncias, nos servigos centrais,
tendo sido criadas estruturas matriciais em &reas operativas de importancia estratégica na
prossecuc¢ao das atribuicbes da DGSP, conforme pode ser observado no organograma (Anexo 2).
Uma das estruturas matriciais a criar configurava o centro de competéncias para o
desenvolvimento da exploragdo de actividades econdmicas dos estabelecimentos prisionais, a
incrementar em articulagdo com outras entidades publicas e ou privadas, de acordo com o previsto
na organica do Ministério, orientada para a formagao profissional do recluso durante o
cumprimento de pena, com o objectivo de promover a sua empregabilidade, a reintegragao
profissional apds a libertagdo e a optimizagdo da gestdo econdémica do sistema prisional,
designadamente através da criagdo de zonas econdémicas prisionais que enquadram a gestédo
integrada das potencialidades econémicas de um ou mais estabelecimentos prisionais.
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No ambito das novas atribuicbes cometidas a DGSP, importa destacar o funcionamento e a
permanente actualizacdo de um Sl que articula o sistema de seguranga prisional com o sistema
nacional de seguranga interna, e ainda as atribuicbes em matéria de programas de tratamento
penitenciario adequados ao perfil criminolégico e psicolégico dos reclusos.

Em decorréncia do Decreto-Lei n.? 206/2006, de 27 de Outubro, o presente decreto-lei consagra
um servigo de auditoria e inspecgdo interna, sob a coordenagdo de magistrados, ouvidos os
respectivos conselhos superiores, ao qual especialmente compete realizar auditorias, sindicancias,
inquéritos e inspecgbes e instruir processos disciplinares, como instrumentos essenciais a
manutengdo da ordem, disciplina e organiza¢ao dos estabelecimentos prisionais.

Em razao das competéncias cometidas ao pessoal do corpo da guarda prisional e da qualidade de
agentes de autoridade atribuida pelos respectivos estatutos aprovados pelo Decreto-Lei n.°
174/93, de 12 de Maio, alterado pelos Decretos-lei n®s 100/96, de 23 de Julho, 403/99, de 14 de
Outubro, e 33/2001, de 8 de Fevereiro, o presente decreto-lei qualifica-o como forga de seguranca.
No que concerne ao regime financeiro dos servigos externos da DGSP (EPs), o presente decreto-
lei ndo atribuiu autonomia administrativa aos estabelecimentos prisionais, ampliando a delegagao
de competéncias e impondo a adequada reestruturagdo dos servigos face as novas atribuicoes
cometidas aos servigos centrais.

No que se refere a organizagao refere-se ainda o novo Cédigo da Execugao das Penas e Medidas
Privativas de Liberdade, que foi introduzido através da Lei n?115/2009 de 12 de Outubro.

4.3. Estabelecimento Prisional de Pinheiro da Cruz

O Estabelecimento Prisional de Pinheiro da Cruz tem como localizagcdo geografica o Litoral
Alentejano no conselho de Gréandola (distrito de Setubal), residindo num terreno rural de cerca de
1.600 hectares, que tem uma feigédo agricola e dispde de cerca de 3.500 km de faixa costeira.

O EPPC pertencente ao distrito Judicial de Evora e foi criado em 1951 com a designacdo de
Colénia Penal de Pinheiro de Cruz, destinada a "Delinquentes de Dificil Correcgao". No Regime
Fechado, o Estabelecimento dispde de quatro pavilhdes com celas individuais e duas camaratas,
estando equipado com refeitério, consultério médico, enfermaria, salas de aula, espagos de
formagao profissional e zonas oficinais, equipamentos desportivos e sala de visitas.

No regime aberto existem, como espagos de alojamento de reclusos na herdade, quatro pavilhdes,
o "Bairro do Monte" e varias casas espalhadas, para os trabalhos ligados a agricultura e pecuaria.
Dispde ainda, em Vila Nova de Santo André, de 80 habita¢des para funcionarios.

Face a localizagao do estabelecimento existem instalagdes que permitem, a realizagao de colénias
de férias para criancgas filhas de reclusas e de funcionarios dos Servigos Prisionais.

A Populagao Prisional é constituida por reclusos maioritariamente do Sul e da "Grande Lisboa".

A unidade de saude do EP esta equipada com enfermaria e é constituida por 1 médico de clinica
geral, 1 médico dentista, 2 psicélogos e 5 enfermeiros.

Os doentes tém consulta de clinica geral, psiquiatria, psicologia clinica e medicina dentaria.
O acompanhamento e tratamentos de toxicodependentes sao efectuados em colaboragéao com o
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Centro de Atendimento a Toxicodependentes (CAT) de Grandola, estando disponiveis, entre
outros, programas de antagonistas e de substituicdo com metadona.

Sao realizados rastreios periédicos contra a tuberculose e vacinagao contra a Hepatite B.
Relativamente a formagao dos reclusos, existem as formag6es ministradas pelo Centro Protocolar
para o Sector da Justica (CPJ), de Pintura de Construcdo Civil, Pedreiro e Informatica. E as
formagbes de Carpintaria e Técnicas de Gestao, ministradas pelo Programa Vida Emprego/DGSP.
Existem ainda as formagbes de Pintura da Construgdo Civil, ministrada pela Educagéo e
Formacgado de Adultos Primeiro do Ensino Basico (EFA B1); Jardinagem e Espacgos Verdes,
ministrada pelo Instituto de Emprego e Formacgéo Profissional (IEFP) / Centro de Formagao de
Santiago do Cacém; e Restauro de Moveis, ministrada pela Associagao dos Artesdos do Alentejo.

4.4. Hipoteses de investigacao

Sendo objectivo deste trabalho evidenciar e verificar que a articulagdo do QUAR com o BSC,
cumprindo os requisitos legais, € um sistema de avaliagdo de desempenho que permite optimizar
a gestao, particularmente, nos estabelecimentos prisionais, serdo definidas hip6teses (H) de
investigagdo, que suportardo o desenvolvimento do estudo.

Nesta perspectiva, na primeira hipétese de investigacdo, pretende-se verificar se a DGSP,
nomeadamente, os EPs cumprem com o0s requisitos legais associados a avaliagdo de
desempenho dos servigos publicos.

H1 - Os requisitos legais da avaliagdo de desempenho dos servigos publicos, que passam pelo
estatuido na Lei n.® 66-B/2007, de 28 de Dezembro (SIADAP 1) e orientagées do Conselho
Coordenador de Avaliacédo de Servigcos (QUAR), estao a ser cumpridos pelos EPs.

Seguidamente, importa auscultar a disponibilidade da gestdo de topo para introdugdo de um
sistema de avaliagdo baseado no BSC, uma vez que estes devem ser os responsaveis pela
estratégia da organizagao.

H2 - Existe interesse por parte dos dirigentes maximos da DGSP para introduzir um sistema de
avaliagcdo de desempenho baseado no BSC.

A ultima hipétese visa utilizando como referéncia o QUAR da DGSP de 2009 e a informacao
disponivel nos EPs, a criagdo de objectivos operacionais e indicadores para articular as
dimensodes do QUAR (eficacia, eficiéncia e qualidade) as perspectivas do BSC adaptado ao sector
publico (clientes; processos internos; aprendizagem e crescimento; e financeira), permitindo

optimizar a gestao.
H3 - A informagdo disponivel nos EPs, € suficiente para criar objectivos operacionais e

indicadores para articular as dimensées do QUAR as perspectivas do BSC adaptado ao sector
publico, permitindo optimizar o desempenho.
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4.5. Metodologia

As hipoteses definidas visam orientar o trabalho na direcgdo da informacdo necessaria para
responder a questao de investigagado formulada, nomeadamente:
“Como é que se articula o QUAR com o BSC para optimizar o desempenho, particularmente, num
estabelecimento prisional?”.
A revisao bibliografica permitiu a introdugdo dos conceitos associados a gestao do desempenho,
QUAR, BSC, BSC adaptado aos servigos publicos.
Ja foi também e enquadrada a Administragao Prisional e o EPPC.
Relativamente a “H1 — Os requisitos legais da avaliagdo de desempenho dos servigos publicos,
que passam pelo estatuido na Lei n.® 66-B/2007, de 28 de Dezembro e orientacbes do Conselho
Coordenador de Avaliacdo de Servicos estdo a ser cumpridos pelos EPs.”, a mesma é validada
através do relatério da Direcgao geral de Politicas da Justiga (DGPJ) (Anexo 3) com o parecer a
auto-avaliagdo do desempenho da DGSP 2008, dos procedimentos, reunides promovidos pela
DGSP e despachos emanados pelo CCA da DGSP para todas as UO no &mbito do SIADAP 1/
QUAR da DGSP, tendo este dois ultimos levado ao parecer da DGPJ.
Em relacdo a H1, verifica-se através do relatério da DGPJ com o parecer a auto-avaliagdo do
desempenho da DGSP 2008, que foi efectuada a andlise aos seguintes pontos:

1. Resultados alcancados e desvios verificados no QUAR da DGSP de 2008;

2. Informacao relativa ao n.? 2 do artigo 15.2 da Lei n.® 66-B/2007, de 28 de Dezembro;

3. Evolugéo do grau de cumprimento dos indicadores do servigo no ano de 2008;

4. Outras actividades desenvolvidas nao previstas / outros aspectos da auto-avaliagéo; e

5. Apreciagao sintética da proposta de mengao apresentada pelo servigo.
Nesta ultima, verificou-se a concordancia com a mengao de desempenho de bom proposto na
auto-avaliagao da DGSP, nos termos do disposto no artigo 17.% da Lei n.® 66-B/2007, de 28 de
Dezembro, sendo assim validada a hipotese 1.
No que se refere & “H2 — Existe interesse dos dirigentes da DGSP para introduzir um sistema de
avaliagdo de desempenho baseado no BSC”, a mesma é validada através da consulta de
iniciativas da DGSP na internet. E através do interesse demonstrado nas entrevistas em Julho de
2009, o Ex.mo Sr. Subdirector Geral da DGSP do Centro de Competéncias para Implementacao e
Gestao de Programas e sete cargos de direcgao intermédia de alguns EPs que ja fizeram o curso
de Formacdo em Gestao Publica (FORGEP), formagédo que implicou adquirirem conhecimentos
em matéria de BSC.
A consulta na internet (in www.pgisp.info/content/view/35/50/) as iniciativas da DGSP em matéria

de BSC, comprovam o interesse através da promogao do projecto “Gerir para Inovar os SP”, que
inclui um subprojecto que prevé o desenvolvimento de um sistema de monitorizagao da estratégia
da DGSP e implementagao de um scorecard de gestao prisional.

Segundo Cervo e Bervian (1983: 158), recorre-se a entrevista quando nao ha fontes mais seguras
para as informagdes desejadas ou quando se quiser completar dados extraidos de outras fontes.
Neste caso os entrevistados sdo as fontes consideradas mais adequadas e seguras para
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fundamentar a hipétese em estudo, uma vez que sao os decisores em relagdo a uma eventual
implementagao do BSC nos servigos prisionais, ja tiveram formagao sobre o0 BSC no FORGEP e
mais de 50 % dos entrevistados foram dirigentes do EPPC, situagao que os faz conhecedores do
funcionamento da instituicao alvo do estudo de caso nesta dissertacao.

A pergunta da entrevista efectuada em Julho de 2009, que interessa a validagdo da H2 foi a
seguinte: “Considera que existe interesse na introducdo de um sistema de avaliagdo de
desempenho baseado no BSC na DGSP?”.

Verificou-se que todas as respostas foram positivas (sim).

Na entrevista ao Ex.mo Sr. Subdirector Geral da DGSP, responsavel pelo Centro de
Competéncias para Implementagao e Gestao de Programas entre outros, o mesmo refere que
esta iniciativa de criagdo de um scorecard de gestéo prisional, nunca se chegou a concretizar pelo
facto de ndo existirem Recursos Humanos nos quadros da DGSP com competéncias suficientes
para dar cumprimento a este subprojecto, no entanto existe interesse nesta matéria, uma vez que
estdo a ser efectuados esforgos para satisfagdo de necessidades de formagao dos profissionais
que ocupam os cargos de dirigente de EPs, direcgbes de servigos e de divisao da DGSP, através
do encaminhamento dos mesmos para formagdes em gestao publica (FORGEP), nos termos da
Lei n.? 51/2005, de 30 de Agosto, e da Portaria n.? 1141/2005, de 8 de Novembro, sendo esta
formagao obrigatoria para o desempenho de cargos de direccdo intermédia, nos servigos e

organismos da Administragédo Publica Central.

Estas formagdes tém no seu plano curricular unidades para potenciar o nivel de implementagao
com sucesso da metodologia de gestao estratégica BSC na Administragao Publica.

Ao analisar oficio circular n.? 13/GDG/08 da DGAEP, verifica-se que no caso especifico dos
Estabelecimentos Prisionais enquanto unidades homogéneas, sdo perspectivadas algumas linhas
de orientacao relativamente ao SIADAP 1, competindo ao dirigente maximo:

“ Assegurar a concepgado e monitorizacdo de um sistema de indicadores de desempenho que
permita a comparabilidade dessas unidades homogéneas;

- Este sistema de indicadores deve reflectir as actividades prosseguidas e permitir a ordenagao
destas unidades numa optica de eficiéncia relativa, para cada grupo homogéneo, em cada servigo;
- Atribuir uma avaliagao final de desempenho nos termos do art.? 18.° da lei ou, em alternativa,
elaborar lista hierarquizada das unidades homogéneas por ordem de avaliagao.”

Ainda relativamente a abertura e disponibilidade por parte dos dirigentes da DGSP para introduzir
um sistema de avaliacdo de desempenho baseado no BSC, verifica-se através da entrevista, que
os Srs. (a) Dirigentes(a) dos EPs de Evora e Odemira; Olhao; Linhé; PJ de Lisboa e Pinheiro da
Cruz, com o FORGEP concluido, tendo se tornando conhecedores do BSC, responderam
afirmativamente a questdo, como tal, consideram importante a implementagcdo da metodologia
BSC nos EPs, sendo um bom exemplo, uma das conclusdées do trabalho, “Planeamento
Estratégico — BSC do EPR Olh&o”, apresentado pelo Sr. Director de Olhao, Alexandre Amadeu
Cardoso Martins Gongalves, no ambito do FORGEP (2279/74), em Julho de 2009, onde refere:
“...0 desenvolvimento do BSC constitui um ponto forte a relevar, tendo como consequéncia a
aquisicdo de competéncias pessoais e organizacionais de natureza estratégica, factor que por
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motivos de ordem cultural tem sido tradicionalmente arredado das actuagdes e desempenhos
profissionais no nosso Pais em geral, e na Administragdo Publica em particular.”

Os dirigentes mencionados referem, que esta metodologia podia ser aplicada aos EP (s) desde
que fosse implementada em termos estruturais de cima para baixo, ou seja com o envolvimento da
DGSP. Logo pode-se considerar como validada a H2.

A “H3 - A informagdo disponivel nos EPs, é suficiente para criar objectivos operacionais e
indicadores para articular as dimensées do QUAR as perspectivas do BSC adaptado ao sector
publico, permitindo optimizar o desempenho.”, é validada pela informagdo que tem que ser
agrupada na grelha do relatério de actividades anual do EPPC para se tornar parte integrante do
relatorio de actividades da DGSP.

O primeiro procedimento passa por seleccionar trés objectivos estratégicos que vao fazer parte da
proposta de articulagdo com o BSC, através de uma entrevista a sete dirigentes da DGSP, em que
é verificado o grau de importancia de cada um.

Posteriormente, estes objectivos estratégicos sdo materializados em objectivos operacionais e
indicadores que sao satisfeitos com recurso a informagéo constante no QUAR mencionado e
informagéo da grelha do relatério de actividades da DGSP para do EPPC.

Neste caso, vai ser utilizada como referéncia a missdo dos Servigos Prisionais para proceder a
articulacdo do QUAR com o BSC, com a utilizagao dos trés objectivos estratégicos do QUAR.
Assim, serd articulado um objectivo estratégico de cada abordagem do QUAR, nomeadamente,
eficacia, eficiéncia e qualidade com as perspectivas do BSC adaptado ao sector publico (Clientes,
Processos e Aprendizagem, Crescimento e Financeira).

Através desta articulagao sera possivel para além da apresentagao de resultados do QUAR, gerar
com o BSC a explicagdo do desempenho organizacional do EPPC, através do impacto dos
objectivos, metas e indicadores em cada uma das perspectivas deste modelo.

Com a conclusao destes passos passa a existir um BSC articulado com o QUAR que permite
medir e avaliar o servigo do EPPC, optimizando inclusivamente o seu desempenho.

4.6. QUAR da DGSP (2009)

O QUAR de 2009 da DGSP (Anexo 4) tem a composigao genérica do QUAR de qualquer servigo
publico nos termos definidos pelo SIADAP 1, ou seja, corresponde ao periodo de 01 de Janeiro a
31 de Dezembro de cada ano e € composto pela missdo, objectivos estratégicos, dimensdes de
eficacia, eficiéncia e qualidade, objectivos operacionais, indicadores, metas, concretizagao
(Resultado; e Classificagao — Superou; Atingiu, Nao Atingiu) e desvios.

Por Gltimo existem os resultados agregados que ponderam um determinado peso nos resultados
operacionais apurados tendo em conta a sua dimensao (Eficacia, Eficiéncia e Qualidade), sendo o
somatdrio das dimensdes a avaliagao final do servigo.

4.6.1. Missao

Na missao presente na Lei Organica e QUAR de 2009 da DGSP, cabe aos servicos prisionais:
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“Gestao do sistema prisional, assegurando condi¢cbes de vida compativeis com a dignidade
humana e contribuindo para a defesa da ordem e paz social, através da manutengao da
seguranga da comunidade e da criacdo de condi¢cdes de reinser¢cdo social dos reclusos,
permitindo-lhes conduzir a sua vida de forma socialmente responsavel.”

De acordo com o documento produzido pelo Conselho Coordenador de Avaliagao de Servigos, na
construcdo do QUAR, a missao constitui o fundamento e razdo de ser da existéncia do servigo,
pelo que deve ser entendida como uma “chave mestra” na condugédo das organizacdes. Esta é a

razéo pela qual consta da lei organica de cada servigo.

4.6.2. Hierarquizacao dos Objectivos Estratégicos

E a partir da missao e também da visdo partilhada que os gestores tenham da organizagéo que se
devera definir um plano estratégico, ou pelo menos, um conjunto de objectivos estratégicos que
concentrem a atencao nas questdes criticas e fundamentais da organizagao.
Neste estudo de caso através da questdo “Qual é a ordem de importancia dos objectivos
estratégicos do QUAR da DGSP de 20097 da entrevista efectuada aos sete dirigentes da DGSP
foi possivel percepcionar o grau de importancia dos objectivos estratégicos, tendo sido
seleccionados do total dos cinco, trés objectivos, um de cada dimenséo para ser articulado com o
BSC, nomeadamente (cf. tabela7):

1. Eficacia — Garantir e melhorar a seguranga no Sistema Prisional;

2. Eficiéncia — Modernizar as infra-estruturas tecnolégicas e incrementar o uso das TIC;

3. Qualidade — Aumentar as oportunidades de qualificacdo dos Recursos Humanos.

Tabela 6: Hierarquizacdo dos objectivos do QUAR da DGSP de 2009 para os dirigentes

Hierarquia de importdncia
Objectivos Estratégicos do QUAR da DGSP de 2008

2 - Aumentar as
apartunidades de

Mome do
dirigente

Cargo/
Unidade
Orgénica

1- Reorganizar o Sistema
Frisional, diferenciando
waldncias,

2 - Garantir e melhorar a
seguranga no Sistema
Prisicnal

reinsergio social & a
qualidade da prestagio
dos cuidados de salde

dos cidad3os em
sumprimento de medidas
penais privativas de
liberdade.

4 - Plodernizar as infra -
estruturas tecnoldgicas e
incrementar o uso das TIC

5 - Aumentar as
oportunidades de
qualificagio dos

Fiecursos Humanos

Eficiéncia

Eficicia

Eficiéncia f Qualidade

Eficiéncia

Clualidade

Dr. Jodo
Paulo
Gouveia

Alexandre
Amadeu
Goncalves
Dr. Jose

Messias

ndo
=

"~ Dr. Jdlio
Melo

Director do EF

Director do EF

Director dos EPs
Evora e Odemnira

Chefe de Divisao
— Caracterizagio
e individualizagio

| _deregimes. |

Directora do EF
Pinheiro da Cruz

Director do EF da
FdLisboa

Adjunte do EF
Olhc

Graduacgao

Frequéncia Absoluta

Meédia %

Hierarquizagao

Fonte: Elaboragao Prépria
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4.6.3. Objectivos Estratégicos / Operacionais e Indicadores seleccionados

De seguida, importa assinalar as areas chave de actuagao e especificar 0os objectivos operacionais, ou seja, as ac¢des de curto prazo que permitem, em
conjunto, atingir os objectivos estratégicos seleccionados.
Nesta perspectiva importa também analisar os pesos dos objectivos estratégicos seleccionados do QUAR de 2009 da DGSP. E verifica-se que os dirigentes

entrevistados consideraram como objectivo estratégico mais importante o que tem maior peso (20%) nos trés seleccionados do QUAR (cf. Tabela 8):

Tabela 7: Objectivos Estratégicos do QUAR da DGSP/2009 seleccionados - Objectivos Operacionais e Indicadores associados.

Objectivos
Estratégicos

Peso do
objectivo
estratégico
no QUAR

Dimensao
do QUAR

Peso da
dimensao
no QUAR

Peso do
objectivo
estratégico na
dimensao do
QUAR

Objectivos
Operacionais

Peso dos
objectivos
operacionais
na dimensao
do QUAR

Indicadores

Peso dos
indicadores
nos
objectivos
operacionais

Garantir e melhorar
a seguranga

no Sistema
Prisional.

Modernizar as infra-
estruturas
tecnolégicas e
incrementar o uso
das TIC.

Aumentar as
oportunidades de
qualificagéo dos
Recursos Humanos.

Fonte: Elaboragao Prépria

Eficacia

Eficiéncia

Qualidade

1. Concluir o processo de selecgéo
e de formagéo de 300 novos guardas
prisionais em 38 semanas;

25%

1. Desvio relativamente ao prazo
fixado.

100%

2. Implementar o Plano Integrado de
Prevengao e Controlo da Entrada e
Circulagao de Estupefacientes e Outros
Bens llicitos em Meio Prisional.

1. Implementar o Programa de
Modernizagao Tecnolégica no
Sistema Prisional.

1. Melhorar a qualificagao dos
recursos humanos, aumentando em
35%

o volume de formagao interna.

1. 2 Sessdes de trabalho
realizadas em cada EP sobre a
implementagao do Plano

2. 2 Relatérios semestrais sobre a
execucao do Plano

1. 2 Sessdes de trabalho
realizadas em

cada EP sobre a implementagao
do Plano;

2. 2 Relatérios semestrais sobre a
execugao do Plano.

1. % De aumento do volume de
formacéo interna.
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4.7. Articulacao do QUAR da DGSP com o BSC

A articulagdo consiste na selecgdo de trés objectivos estratégicos dos cinco definidos do QUAR da
DGSP de 2009, com base numa entrevista a sete dirigentes da DGSP, tendo os objectivos
seleccionados correspondido a cada dimensédo do QUAR (eficacia, eficiéncia e qualidade).

Face aos resultados da hierarquizagao da importancia dos objectivos estratégicos através da entrevista,
foi possivel verificar através da anélise dos pesos dos objectivos estratégicos no QUAR, que o objectivo
estratégico considerado mais importante para os dirigentes, é o que revela que o maior peso no QUAR
entre os trés seleccionados.

Esta constatacdo permite aferir que existiu concordancia nas reunides de avaliagdo e fixagcdo de
objectivos para 2009 entre os dirigentes da DGSP, relativamente a importancia do objectivo estratégico
“Garantir e melhorar a seguranga no sistema prisional”.

A estrutura deste estudo de caso vai permitir demonstrar a articulagdo do QUAR ao BSC nos trés
objectivos considerados mais importantes através da entrevista (cf. tabela 8), mas o estudo de caso vai
prosseguir utilizando como exemplo para o efeito da articulagédo, apenas o objectivo considerado mais
importante pelos dirigentes, nomeadamente, “Garantir e melhorar a seguranga no sistema prisional”.
Tendo em conta este objectivo estratégico, verifica-se que para proceder ao estabelecimento de relagées
de causa-efeito entre as diferentes perspectivas do BSC, se torna necessario propor mais alguns
objectivos operacionais e indicadores associados para além da informagao que o QUAR da DGSP de
2009 disponibiliza.

Nesta perspectiva os objectivos operacionais e indicadores propostos na tabela 8, foram reproduzidos
com base na informagao da grelha do relatério de actividades do EPPC de 2009, que é cedida
anualmente pela Direcgdo de Servigos de Planeamento e Relagbes Externas da DGSP aos EPs para
fornecerem a informagao que vai ser agrupada ao relatério de actividades da DGSP. Como tal anexa-se
a esta dissertagé@o o capitulo da disciplina da grelha mencionada (Anexo 5), pelo facto de se tratar do
capitulo de onde foram retirados mais indicadores para a presente proposta.

Por outro lado, face ao contexto do objectivo estratégico “Garantir e melhorar a seguranga no sistema
prisional”, torna-se importante operacionalizar esta informagdo nos mapas da estratégia, medi¢cao dos
objectivos operacionais/indicadores e iniciativas estratégicas com base nos conhecimentos e experiéncia
do Director da Direcgao de Servigos de Seguranga (DSS) da DGSP, uma vez que se trata do actual
decisor em matéria de seguranga prisional.

Neste termos pretende-se demonstrar a articulagdo para os trés objectivos considerados mais
importantes através da entrevista através da tabela que se segue e prosseguir o estudo de caso
utilizando como exemplo para o efeito da articulagédo, apenas o objectivo considerado mais importante

pelos dirigentes, nomeadamente, “Garantir e melhorar a seguranga no sistema prisional”.
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Tabela 8: Articulacdo do QUAR da DGSP de 2009 ao BSC adaptado ao sector publico.

Missao

“Gestao do sistema prisional, assegurando condigdes de vida compativeis com a dignidade humana e contribuindo para a defesa da ordem e paz social, através da manutencéo da seguranga da comunidade e da criagdo de
condicdes de reinsercéo social dos reclusos, permitindo-lhes conduzir a sua vida de forma socialmente responsével.”

Objectivos Estratégicos Seleccionados do QUAR da DGSP/2009

Dimensodes

Perspectivas

Eficacia

Eficiéncia

Qualidade

Garantir e melhorar a seguranga no Sistema Prisional

Modernizar as infra-estruturas tecnolégicas
e incrementar o uso das TIC

Aumentar as oportunidades de qualificacdo
dos Recursos Humanos

Objectivos

Indicadores

Objectivos

Indicadores

Objectivos

Indicadores

Clientes/
Stakeholders

Processos
Internos

Aprendizagem
e Crescimento

Financeira

« Diminuig&o do n.® de evasdes

« Diminuig&@o do n.2 de infracgdes
disciplinares

+» Aumento do n.? de sangdes
disciplinares face ao n.? de infracgdes

« Implementar o Plano Integrado de
Prevencgéo e Controlo da Entrada e
Circulagdo de Estupefacientes e
Outros Bens llicitos em Meio Prisional

» Aumentar o n.? de buscas e
apreensodes de teleméveis,
estupefacientes e dinheiro.

« Concluir o processo de selecgéo e
de formagéo de 300 novos guardas
prisionais em 38 semanas

+ Aumento do n.? de horas de
formagao de seguranga em meio

* Melhorar a gestao orgamental das
actividades Justica e Seguranca

Fonte: Elaboragéo Prépria

+N.? de evasoes

« N.2 de sangbes disciplinares / N.2 de
infracgdes participadas

« N.2 de sessdes de trabalho realizadas
em cada EP sobre a

« N.2 de relatérios semestrais sobre a
execugao do Plano

« N.2 de apreensdes de telemdveis / total
das buscas

« N.2 de apreensdes de estupefacientes /
total das buscas

« N.2 de apreensdes de dinheiro / total
das buscas

« N.2 de dias de desvio relativamente ao
prazo fixado

« N.2 de horas de formagéo de
seguranga em meio prisional

« Melhorar o grau de execucéo
orcamental das act. Justica e Seguranca

« Disponibilizar o acesso de
informagéo da rede da DGSP aos
cargos da direcgéo fora do local de
trabalho

« Aumento da satisfagao dos
funcionarios relativamente &
disponibilizagao de meios
tecnolégicos

« Criagao de acessos informaticos
remotos para os cargos de direccdo

« Disponibilidade da informagédo
financeira/prisional.

« Utilizagao de forma eficiente das
TIC

« Disponibilidade da informagdo
financeira/prisional.

« N.2 de resposta a solicitacdes dos
Servigos Centrais fora do local de trabalho

+ N.2 de comentarios escritos de
necessidades tecnolégicas nas fichas
anuais de auto-avaliagdo dos funcionérios

+ N.2 de acessos informéticos remotos

* % de utilizadores com acesso ao SIC;
* % de utilizadores com acesso ao SIP.

* % de funcionérios com formagéo no Sl
Prisional;
* % de utilizadores com acesso ao e-mail.

* % de utilizadores com acesso ao SIC;

* % de utilizadores com acesso ao SIP.

« Aumento do grau de satisfagdo dos
funcionarios relativamente as
necessidades de formagédo

« Diminui¢ao no tempo de
atendimento a reclusos

* Aumento do n.? de acgdes de
formagao (direcgao, tratamento
penitenciario, execugéo de penas e
juridicos, administragao e apoio geral,
vigilancia)

« Aumento do n.? de parcerias de
formagao estabelecidas com
entidades externas

» Aumento do n.? de coléquios e
debates realizados nos Eps

» Promogao do intercambio de
funcionarios entre Eps para partilha
de conhecimentos e experiéncias
profissionais

* Aumento do n.? de horas de
formagao por &rea (direcgéo,
tratamento penitenciario, execugdo de
penas e juridicos, administragéo e

» Aumento do n.? de formandos com
aproveitamento

formandos nas deslocacdes

« N.2 de comentérios escritos de
necessidades de formagao nas fichas
anuais de auto-avaliagao dos
funcionarios

« N.2 de reclamagdes de reclusos
relativamente ao tempo de
atendimento.

« N.2 de acgdes de formagao por area
(direcgao, tratamento penitenciario,
execugao de penas e juridicos,
administracéo e apoio geral, vigilancia)

« N.2 de parcerias de formagao
estabelecidas com entidades externas

« N.2 de colbquios e debates realizados

« N.2 de intercambio de funcionarios
com o EPPC

«N.2 de horas de formagéo por area
(direcgao, tratamento penitenciario,
execugao de penas e juridicos,
administracéo e apoio geral, vigilancia)

« N.2 de formandos com
aproveitamento por area

« N.2 de deslocagdes em que os
formandos partilham a mesma viatura
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4.7.1. Mapa da Estratégia

A desagregagao dos objectivos e indicadores em fungcéo das dimensdes do QUAR (eficacia, eficiéncia e
qualidade), conforme a tabela anterior obrigam & criagdo de um mapa de estratégia para cada objectivo
estratégico. No entanto, da anadlise a hierarquia de importancia dos objectivos estratégicos (cf. tabela 7)
e verificacdo do peso dos objectivos estratégicos no QUAR (cf. tabela 8), vai se utilizar como exemplo
objectivo estratégico que se segue:

Figura 20: Mapa da Estratégia - Garantir e melhorar a seguranga no Sistema Prisional

Estratégia
Garantir e melhorar a seguranca no Sistema Prisional

Optimizar os niveis de seguranca para proteccdo da sociedade, reclusos e funciondrios do sistemna prisional.

Perspectiva
Clientes / "
X o = ‘Aumento do n.® de sangies'
L - = I = c
Stakeholders Dlmlnulgaumdu n.®de Aumento do n.® de ) Dlmlrlulg:ac! dq n de ) disciplinares face a0 n.° de
evasies. recapturas. infracies dizciplinares. - .
B Infracgdes participadas.

rolo de entrada e circu|acdo de estupefacientes e outros
ttag_em meio prisional.

Perspectiva
Processos

Implementacdo de um plano integrade de prevencio,
Internos

controlo, entrada € circulacdo de estupefacientes &
outros bens ilicitos em meie prizional.

Aumento do n.® de buscas e apreenzies de
bens ilicites em meie prizional.

Reforco do efectivo de guardas prisionais com a introducdo de guawdas instruendos devidamente formados e
preparados para melhorar a seguranca em'{neio prisional.

Perspectiva
Aprendizagem e

Crescimento Conclusdo do processo de formacdo de 300
novos guardas prizionais em 38 semanas.

Aumento do n.® de horas
de formacdo de segquranca
em meio prizional.

Melhorar a gegtdo orgamental

Perspectiva

Financeira Melhorar a eficiéncia da gestio orgamental das actividades

relacionadas com a Justica e Seguranca.

Fonte: Elaboragéo Prépria

Ja foi mencionado que o mapa da estratégia permite descrever a estratégia e comunica-la a
organizagao para que possa depois ser medida e gerida e descreve o percurso da estratégia nas
perspectivas do BSC, mostrando como podem ser testadas as hipéteses, através de relagdes de
causa-efeito entre os objectivos.

Como exemplo de relagdes causa-efeito neste caso concreto, o0 EPPC deve investir (financeira) em
formagdo de seguranga nos EPs, porque os guardas prisionais com um bom aproveitamento
(aprendizagem) percepcionam com mais facilidade bens ilicitos durante as buscas efectuadas, o que
permite um maior n.® de apreensdes (processos), nas quais podem figurar armas de fogo, serras ou

outros que facilitem evasées, provocando assim uma diminuigdo do n.? de evasoes (clientes).
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4.7.2. Medicao dos Objectivos Operacionais / Indicadores

Da andlise aos objectivos estratégicos do QUAR da DGSP de 2009 para os EPs, tendo em conta o
resultado da entrevista aos sete dirigentes da DGSP e a verificagdo do peso dos objectivos estratégicos
seleccionados do QUAR, constatou-se que o objectivo estratégico considerado mais importante é
“Garantir e melhorar a seguranga no Sistema Prisional”. Nestes termos importa agora propor um mapa
que sintetize a forma como deve ser efectuada a medi¢cao dos objectivos operacionais e indicadores que
materializam o objectivo estratégico com o maior grau de importancia.

Esta proposta foi discutida com o actual Director da DSS da DGSP, Sr. Dr. José Luis Messias Pereira,
que assumiu esta direcgao de servigos em Abril de 2010, e possui um vasto curriculo na DGSP, que
engloba cargos como Chefe da Guarda Prisional no EPPC, Jurista do EPPC, Chefe da Divisdo de
Vigilancia Seguranca e Logistica da DGSP, Director dos EPs de Evora e Odemira, sendo na actual
comissao de servigo o maior decisor em matéria de seguranga prisional.

A discussdo e concordancia do Director da DSS da DGSP, relativamente a selecgao de objectivos,
indicadores, critérios de medicao e iniciativas sao materializadas através das tabelas que se seguem:

Tabela 9: Tabela de Medicao dos Objectivos Operacionais / Indicadores.

Objectivo com o maior grau de importancia / peso do QUAR da DG SP/2009
Perspectivas Garantir e melhorar a seguranca no Sistema Prisional
do BSC Peso do Frequéncia Peso do Metas Talerinsi

Objectivos Indicadores Unidade i a
| Objectivo de controlo JTETRE 2010 3= metas | 3

1. Diminuigéo do n.® de evasies 25% 1.1. N.® de evasies Semestral

2. Aumento do n.® de recapturas 25% 2.1. N.® de recapturas Semestral

Clientes/ 3. Diminuicdo do n.® de infraccies 3.1. N.® de infracies
Stakeholders |disciplinares disciplina

4. Aumento do n.® de sancies 41 . N= sancies
digplinares face ao n.® de infracie: 5 disciplinares / N.® de infracgies | Quadrimestral
participadas Erﬂc&a

Quadrimestral

51 NE es de trabalho
realizadas em cada EP sobre a
implementacéo do Plane;

5. Implementar o Plano Integrado de
Prevencéo e Controlo da Entrada &
Circulacéo de Estupefacientes e
Outroe Bens licitos em Meio
Prigional

relatorios semestrais

- = emestral
a execugdo do Plano.

o
2

busca Quadrimestral

o o mo;n

[

Wl

Quadrimestral

i
iy

Frocessos
Internos

w

o

Quadrimestral

o
0

Faltalalga

§. Aumentar o n.” de buscas
apreensies de telemdveis,
estupefacientes e dinheiro. = as = € Quadrimestral

Quadrimestral

E

mia min o
n

il
@

W

Quadrimestral

cn
I

o mo o o,

T.
in

heiro / total das bu Quadrimestral

i
7. Concluir o processo de seleccio
& de formacéc de 300 novos

guardas prisionais em 38 semanas

7.1. N.® de dia=s de dezvio
relativamente ao prazo ficado
Aprendizagem
e Crescimento | 8. Aumento do n.® de horas de
formacéo

9. Aumento da taxa média de 9.1. Taxa média de
aprovettamento = aprovettamento

10.1. Grau de execucdo
orgamental da fonte de Mensal
financiamento 111

8.1. N.® de horas de formacdo

10. Melherar a gestdo

Financeira
orcamental

Fonte: Elaboragéo Prépria

4.7.3. Iniciativas Estratégicas Propostas

O mapa que se segue mostra o conjunto de iniciativas propostas que visam contribuir para a
concretizagao dos objectivos, ou seja, aquelas que constituem o mote central da conjugacao de esforgos
para a optimizagao de resultados no EPPC.
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Refira-se que, serao juntadas em anexo as fichas de indicadores (anexo 6) e as fichas de iniciativas
(anexo 7) associadas aos objectivos operacionais da perspectiva aprendizagem e crescimento:

1. Concluir o processo de formagao de 300 novos guardas prisionais em 38 semanas;

2. Aumento do n.? de horas de formagéo;

3. Aumento da taxa média de aproveitamento.

Tabela 10: Tabela de Iniciativas Estratégicas.

Objectivos Operacionais

Aumentar ot de buscas e apreensdes

Iniciativas

Orgamento €
\ \ = Diminuigio do n* de evasdes
Diminuig#o do n.* de infracgdes
dizciplinares
Implementar o Plano Integrado de
Prevengio e Controla da Entrada e
Circulago de Estupefacientes e
Outras Bens licitos em Meio Prisional
de telemdweiz, estupefacientes &
dinheiro
formagio de 300 novos guardas
prisionais em 38 semanas
Aumento da taxa média de
aproveitamento
IMelhorar a gestio
orgamental

Aumenta do n.* de recapturas
Aumenta do nt de sangdes displinares

Face aon! de infragdes participadas
Concluir o processo de selecgio e de

-

oo | Aumento da n de horas de Farmagio

o
-1

Projectar az obras na infrasstrutura
prizional priviigiando a seguranca
Promover palestras aos reclusos =obre o
comportamento prizional
Criacdo e afixacdo de um regulamento
interno para a populacdo reclusa sobre o
funcicnamento prisional
Organizar eventos desportivos, laborais,
educacionaiz & culturais para os reclusos
Programa de combate ao consumo de
droga
Promocéo bi-anual de reciclagens para og
guardas em matéria de seguranca em meio
prizional
Celebracdo de protocolos com unidades
cinotécnicas da GNR & PSP para melhorar a
seguranca
Contratacdo de formadores de forcas
e=peciaiz da GNR e PSP para partiha de
experiéncias na formacéo dos guardas
Promocdo de um periodo do servigo para
actividades desportivas para melhorar a
condicdo fisica dos guardas

Condensacdo do curso de guardas atraves
do aumento de horas didrias de formacgio

VEAYAYAYANE
A AAAAANAYE:
NEEAYAYASANALYANA
VEEAYAYAYANAVEANANAYS
VEAYAYAYANA

Dotar o= guardas com eguipamentos de
sequranca actuais

Implementar sistemas de controlo de custos

Estudar a viabilidade econdmica para uso
de energias alternativas

Fonte: Elaboragéo Prépria

4.7.4. Mapa consolidado

O mapa consolidado que se segue visa proporcionar informagédo agrupada relativamente a ultima figura
e as duas tabelas anteriores e aos pilares do BSC (missao, visao e valores), que neste caso foram
verificados através do predmbulo do Decreto-Lei n.? 125/2007, de 27 de Abril, que aprovou a ultima
estrutura organica da DGSP.

Este agrupamento de informagdo, com o mapa da estratégia no centro, facilita o estabelecimento de
relagbes de causa e efeito entre os objectivos e indicadores das diferentes perspectivas do BSC, sendo

possivel ao mesmo tempo analisar o orgamento correspondente a cada das iniciativas.
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Figura 21: Mapa consolidado - Garantir e melhorar a seguranga no Sistema Prisional

Estratégia
Garantir e melhorar a sequranca no Sistema Prisional

30 por pequenas

Ferspectiva

Clientes { Sradefovinans

idas de intervengan®

ENCias acre s

te de Fungdes e competéncias por Farma a obstar auma dispers

Perspectiva
Proceszos Internos

funcionamento e exig

Zoe

delos de inkerveni:
Ferspectiva
| Aprendizagem e Crescimento

¢a0 do quadro legal da execugio das penas [novos Cadigo de Execugio das Penas e Fequlamento Geral dos Estabelecimentos

plificagio das estruturas existentes e a agregagdo coeren

através da manutengao da seguranga da comunidade e da criagao de condigoes de reinsergao social dos reclusos, permitindo-lhe s conduzir a sua

vida de forma socialmente responsivel™
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Optimizar o= niveis de sequranca para proteccdo da socisdade, reclusos & funcionarios do sistema
prizional.

Indicadores

Metas
2010

Iniciativas

fumenta do nt de sangded
disciplinares face a0 nt de
Infracgdes participadas.

fumento don® de
recaphuras,

Diminuigio do e de
infragdes disciplinares.

Diminuigo do e de
evasdes.

eficdcia nos processes de prevertdo € controlo de entraga e circulacdo de estupefacientes

ens ilicites em meie prizional

mplementagio de um plana integrado de preveng o,
contrala, entrada e eirculagio de estupefacientes e
outros bens ilicivos em meio prizional.

Aumento dont de buscas e apreensdes de
bens ilizitos em meio prisional.

Reforco do efective de guardas prisionais com a introducdo de'guardas instruendes devidamente
formados & preparades para melhorar a segurancy em meio prizional.

Aumento dont de horas
de formagao de sequranga
&M meia prizional.

Conclusio do processa de formagio de 300

. gnto da taxa média de aproveitamento,
novos guardas prisionais em 28 semanas.

Melhorar a gestdo orcamental

Melharar 3 eficiéncia da gestio orgamental das actividades
relacionadas com aJustiga & Sequranga.

11 M2 de evasdes

2.1 M. de recapturas

3.1 M de infragdes disciplinares
4.1, M.* de zangdes disciplinares ¢
I.* de infracgdes participadas

5.1 M. de sessdes de trabalho
realizadas em cada EP zobre a
implementagio do Flang;

5.2 1" de relatdrios semestrais
sobre a esecugio do Plano.

E1 M. de buscas

E.2.I."de apreensdes de telemoveis|
5.3 h.* de apreensdes de
estupefacientes;

E.4. M.* de apreensdes de dinheiro;
BB M de apreensdes de
telemdveis f tatal das buzcas

EE. M. de apreensdes de
estupefacientes f total das buscas
E7. M. de apreenzBes de dinheiro
total das buscas

71 Mt de dias de desvio
relativamente a0 prazo fitado
£.1.M.r de horas de formag 3o

9.1, Taxa media de aproveitamento;

10.1. Girau de execugio orgamental
da fonte de Financiamento 111

1. Prajectar az obras na

infraestrutura prisional priviligiando | 5

& Sequranga

g Orgamenta €

2. Promover palestras aos
recluzos sobre o comportamento
prisional

3. Criagio e afizagio de um
requlamento interna para a
populagio reclusa sobre o
funiconamenta prizional

4. Organizar eventos desportivos,
laboraiz, educacionais & culturais
para os reclusos

B Programa de combate ao
consumo de droga

E. Celebragio de protocolos com
unidades cinatécnicas da GHE &
PSP para melhorar a seguranga

7. Promagio de um periodo do
Servigo para actividades
desportivas para melhorar a
condigio fisica dos guardas

2. Promogao bi-anual de
reciclagens para os quardas em
matéria de segquranga em meio
prisicnal

4. Contratagao de bormadores de
forgas especiais da GMR & PSP
para partilha de experiéncias na
farmagio dos quardas

10. Condensagao do curso de
guardas através do aumento de
horas dirias de farmagio

1. Dotar o guardas com
equipamentas de seguranga
actuais

12. Implementar sistemas de
controlo de custos

13, Estudar a viabilidade
econdmica para usa de energias
alternativas
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4.8. Sistema de acompanhamento estratégico

Nas figuras 12 e 13, ja foram exemplificados sistemas de acompanhamento estratégico adoptados na
utilizagdo do modelo BSC.

Este estudo de caso termina com um exemplo de uma simulagdo de medicao da performance a
perspectiva aprendizagem e crescimento do BSC, sistema que por norma é apoiado em softwares
construidos especificamente para este efeito.

O exemplo escolhido vai incidir sobre a perspectiva aprendizagem e crescimento, sendo juntadas em
anexo as fichas de indicadores (anexo 6) e as fichas de iniciativas (anexo 7) desta perspectiva.

Figura 22: Simulacdo de um Sistema de Medicédo da Performance.

Freguéncia

Aprendizagem e crescimento de contrelo | Eficacia Legenda
Concluir o processo de seleccio e de

Objectivo 1. formacdo de 300 novos guardas prisionais em
38 semanas

1.1. N.® de dias de desvie relativamente
ao prazo fxade

Objectivo 2, Aumento do n.° de horas de formacao

2.1. M.® de horas de formacdo

Objectivo 3. Aumento da taxa média de aproveitamento

3.1. Taxa média de aproveitamento

¢)

Objectivo 1 Objectivo 2 Objectivo 3
Concluir o processo de selecgdo e

de formagdo de 300 novos guardas
prisionais em 33 semanas

Medicdo Qualitativa: NEO
CUMPRIDO

ALERTA

Aumento do n.” de horas de Aumento da taxa méedia de
formagéo aproveitamento

CUMPRIDO

SUPERADO

Fonte: Elaboragao Prépria
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Conclusao

Da revisdo de literatura que foi efectuada, constatou-se que as organizagbes pela exigéncia imposta
pelas dindmicas da sua envolvente estdo obrigadas a gerir o desempenho com o objectivo Ultimo de
melhorar a sua performance.

Conclui-se também que a gestdo do desempenho para ser eficaz deve ser apoiada em solugdes
tecnoldgicas, sendo que os sistemas de acompanhamento estratégico sao cada vez mais uma realidade
na concretizagdo do alinhamento das actividades operacionais com a estratégia das organizagées,
nomeadamente, nas organizagdes do sector publico.

A evolugdo da gestdao do desempenho no sector publico em Portugal levou ao aperfeigpamento das
técnicas orgamentais e contabilisticas, a introdugdo de modelos de autoavaliagdo evidenciando a
necessidade de ferramentas informativas.

O SIADAP 1 permite proceder a avaliagdo de servigos (unidades homogéneas) competindo ao dirigente
maximo, assegurar a concepg¢do e monitorizagdo de um sistema de indicadores que permitam a
comparabilidade. Prevé ainda a elaboragao e divulgacdo do QUAR, onde os paradmetros de avaliacdo
sao a eficiéncia, a eficacia e a qualidade.

A construcdo do QUAR de acordo com as orientagées do CCAS tem que obedecer a um conjunto rigido
de regras de elaboracao e o documento tem que ter caracteristicas especificas.

Salienta-se a necessidade e obrigatoriedade legal de haver concordancia entre 0 QUAR e a informagéao
divulgada nos documentos de prestagao de contas.

Relativamente ao BSC, a revisdo da literatura permitiu aferir que € uma metodologia recente que deve
ser definida como um sistema de gestao estratégica na medida em que interliga todas as perspectivas
da organizagao (financeira, os clientes, 0os processos internos e a aprendizagem e crescimento) que
determinam o alcance da estratégia e dos objectivos definidos.

A primeira razao para o desenvolvimento do BSC é a criagcdo de um sistema que estabelece um conjunto
de relagdes causa e efeito entre as medidas incorporadas no modelo e a estratégia.

Em segundo lugar, o BSC surge como uma nova estrutura que interliga os activos intangiveis com os
activos tangiveis de forma a proporcionar o valor estratégico criado.

Conclui-se assim, que o BSC é um modelo de gestao caracterizado por traduzir e comunicar a missao e
a estratégia organizacional, através de um conjunto de medidas de desempenho, fundamental para o
sistema de gestao estratégica.

Apesar de Kaplan e Norton serem os fundadores do BSC, existe muita literatura sobre a aplicagao,
implementacao e vantagens deste modelo.

Sobre a adaptagédo do BSC aos servigos publicos, apesar de este modelo ter sido criado a pensar nas
empresas do sector privado, a partir de determinado momento, comegou a ser gradualmente adaptado e
introduzido nos servigos publicos e nas organizagdes sem fins lucrativos.

A adaptacao do BSC aos servigos publicos obrigou a algumas alteragbes e a revisdo dos conceitos do
modelo original, sendo referidas trés grandes alteragbes relativamente ao modelo original,
nomeadamente, a Missdo, que surge no topo do BSC, a Perspectiva Clientes e Stakeholders, que
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assume o papel principal, logo a seguir a missao e a Perspectiva Finangas e Orgamento, que constituia
a figura de topo no modelo das empresas e no BSC adaptado é posicionada depois dos clientes,
funcionando como um recurso (enabler) e, simultaneamente, como um constrangimento associado aos
limites e regras orcamentais.

Através da revisao bibliografica conclui-se que existe uma ordenagao genérica das perspectivas do BSC
adaptado ao sector publico, nomeadamente, 1.2 - Clientes, 2.2 - Processos Internos, 3. ¢ - Aprendizagem
e Crescimento e 4. ? - Financeira.

Como alternativa existem ainda outras versées do BSC adaptado aos servigos publicos, com ordenagao
diferente das perspectivas, tendo em conta as iniciativas desenvolvidas dentro destas.

Em relacdo as vantagens e limitagdes do BSC no Sector Publico, a revisdo da literatura permitiu aferir
relativamente as vantagens uma série de aspectos positivos como é referido em estudos sobre a
implementagao do BSC, que referem como vantagens a clarificagdo e obtengdo de consenso sobre a
estratégia organizacional, comunicacao da estratégia em toda a organizacao, alinhamento dos objectivos
departamentais e individuais com a estratégia, entre outros.

Existem ainda outras vantagens, nomeadamente, o aumento do sentido de responsabilizagédo e
demonstragado dos resultados alcangados, atracgao de recursos escassos, criacao do foco na estratégia,
produgao de informagédo e nao dados, condugdo do processo de mudanga e aumento dos indices de
confianga.

Mas a vantagem que esté directamente relacionada com o objectivo da disserta¢éo é o facto da melhoria
do desempenho proporcionada com a utilizagdo do BSC.

No que se refere as limitagbes, sdo apontadas a falta de recursos e de uma cultura estratégica, a
politizagdo da Administragao Publica, a reduzida participagdo dos cidadaos, as barreiras culturais e a
corrupgao na aplicacdo dos fundos publicos. Também o elevado investimento, quer em tempo quer em
dinheiro, na implementagdo do BSC e, por outro lado, os resultados incertos e muitas vezes
inquantificiveis, constituem também limitacées do BSC, desmotivando por vezes a deciséo da sua
adopgao.

Relativamente a componente empirica desenvolvida e da revisdo de literatura efectuada a propdsito da
proposta de articulagdo do QUAR ao BSC foi efectuado um enquadramento sobre a Administracéo
Prisional Portuguesa e EPPC, tendo sido apresentadas a missao, organizagado da DGSP e
caracteristicas do EPPC, de forma a facilitar a compreensdo do QUAR da DGSP para os EPs em 2009.
Apo6s este enquadramento foi definida uma metodologia com trés hipéteses de investigagdo, que
permitiram em primeiro lugar, verificar que os requisitos legais da avaliagao de desempenho dos servigos
publicos, que passam pelo estatuido na Lei n.® 66-B/2007, de 28 de Dezembro e orientagbes do
Conselho Coordenador de Avaliagao de Servigos estao a ser cumpridos pelos EPs, tendo sido analisado
o relatério da DGPJ com o parecer a auto-avaliagdo do desempenho da DGSP 2008, que concluia que
existe concordancia com a mengao de desempenho de bom proposto na auto-avaliagdo da DGSP, nos
termos do disposto no artigo 17.2 da Lei n.? 66-B/2007, de 28 de Dezembro.

Em segundo lugar, procurou-se verificar que existe interesse dos dirigentes da DGSP para introduzir um
sistema de avaliagdo de desempenho baseado no BSC.
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Nesta perspectiva, foi efectuada uma entrevista a alguns dirigentes da DGSP, entre Mar¢o e Dezembro
de 2009, que permitiu percepcionar o interesse na implementa¢do do modelo BSC nos EPs e permitiu
definir a hierarquia de importancia dos objectivos estratégicos do QUAR da DGSP de 2009.
Esta entrevista, permitiu constatar o interesse nesta metodologia por parte dos dirigentes para aplicagao
nos EPs e verificou-se que sdo conhecedores das caracteristicas do BSC pelo facto de terem
frequentado o FORGEP.
A terceira e Ultima hipétese de investigacao, visou verificar se a informagao disponivel nos EPs, é
suficiente para criar objectivos operacionais e indicadores para articular as dimensdes do QUAR as
perspectivas do BSC adaptado ao sector publico, permitindo optimizar a gestao.
Apos terem sido seleccionados trés objectivos estratégicos do QUAR da DGSP de 2009, através da
entrevista a sete dirigentes da DGSP, através da hierarquizagdo dos cinco objectivos estratégicos do
QUAR da DGSP de 2009, procedeu-se a ligagdo das dimensdes do QUAR as perspectivas do BSC
através da inclusdo dos objectivos operacionais e indicadores associados a estes trés objectivos
estratégicos seleccionados. No entanto, para proceder as relagdes de causa e efeito entre as
perspectivas do BSC, verificou-se a necessidade de propor mais objectivos e indicadores para completar
as perspectivas. Como tal procedeu-se a analise da grelha do plano de actividades do EPPC para 2009,
tendo sido extraida informacdo que permitiu propor os objectivos e indicadores para operacionalizar a
proposta de articulagdo do QUAR ao BSC, permitindo assim melhorar a gestao do desempenho.
Com a validagao das trés hipéteses de investigagao foi apresentada a missdo da DGSP e procedeu-se a
hierarquizagdao do grau de importancia dos objectivos estratégicos definidos no ambito do QUAR da
DGSP de 2009, através da entrevista aos sete dirigentes da DGSP, tendo sido seleccionados do total
dos cinco, trés objectivos, um de cada dimensao para ser articulado com o BSC, nomeadamente:

1. Eficacia — Garantir e melhorar a seguranga no Sistema Prisional;

2. Eficiéncia — Modernizar as infra-estruturas tecnolégicas e incrementar o uso das TIC;

3. Qualidade — Aumentar as oportunidades de qualificagdo dos Recursos Humanos.
Verificou-se também que dos trés objectivos estratégicos seleccionados através da entrevista aquele que
era mais importante para os dirigentes, correspondia ao tinha mais peso no QUAR (20%),
nomeadamente, “Garantir e melhorar a seguranga no Sistema Prisional”, como tal o estudo de caso foi
direccionado para este objectivo, tendo sido proposto um mapa da estratégia, onde foi dado um exemplo
das relagbes de causa e feito existentes entre 0s objectivos operacionais de cada perspectiva do BSC,
foi proposta também uma tabela de medi¢cdo dos objectivos operacionais / indicadores e um mapa de
iniciativas estratégicas que culminaram num mapa consolidado.
As propostas do mapa da estratégia, mapa de medi¢éo dos objectivos operacionais / indicadores e mapa
de iniciativas estratégicas, baseados no Objectivo estratégico “Garantir e melhorar a seguranga do
Sistema Prisional”, foram discutidos e mereceram a concordancia do actual director da DSS da DGSP.
Situacao justificada por se tratar do actual decisor em matéria de seguranga na DGSP.
Foi também efectuada a simulagédo de um sistema de acompanhamento estratégico, com a medi¢ao da
performance da perspectiva aprendizagem e crescimento.
Por dltimo, torna-se possivel constatar que com base na proposta apresentada passa a ser possivel

optimizar o desempenho, nomeadamente, ao nivel da estratégia mais importante para a organizagao.

58



Linhas de Investigacao Futura

Como sugestdes para futuras investigagdes seria interessante acompanhar a efectiva implementagao do
QUAR no EPPC e a sua articulagdo com o BSC relativamente aos objectivos, indicadores e iniciativas
propostos.

No que se refere aos objectivos estratégicos, seria também interessante aplicar a articulagdo do QUAR
ao BSC no caso dos objectivos que nao foram alvo deste estudo.

Apéds implementar a articulagdo proposta, efectuar uma andlise comparativa do desempenho do EPPC
através do QUAR com outros EPs para percepcionar se existe diferenciacdo no desempenho.

Tendo em conta que esta dissertacdo ndo esgota a investigacdo sobre o tema da contabilidade de
gestao e da avaliagdo de desempenho no sector publico, especificamente nos servigos prisionais, seria
interessante analisar em investigagao futura, se as outras unidades orgénicas dos servigos prisionais

implementaram o BSC e se a sua implementagao teve impacto positivo no desempenho organizacional.
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Anexo 1: Fases do processo de avaliacao dos servigos

Quando?

O que se faz?

Quem intervém?

Aquando da preparacao da
proposta do OE, nao devendd
ultrapassar a data de 30 de

Novembro

_ Aprovagéo dos objectivos do servigo para 0 ano
seguinte;

_ QUAR para o ano seguinte;

— Elaboragéo do QUAR;

- Envio para validagao pelos servicos competentes em
matéria de planeamento, estratégia e avaliagdo.

Dirigente maximo do servigo
Membro do Governo
Dirigente maximo do servigo
Dirigentes

GPEARI ou servigo com
idénticas atribuigdoes

Até 15 de Abril

_ Elaboragéo de auto-avaliagao, que fara parte
integrante do Relatério de Actividades®;

_ Proposta de mengéo qualitativa resultante da auto-
avaliagéo;

_ Envio ao GPEARI.

Dirigente maximo do servigo

Desejavelmente até 30 de

Maio

_ Emissé&o de parecer com analise critica da
auto-avaliagao e comunicagdo desse parecer a cada

servigo e respectivo membro do Governo.

Servigo competente em
matéria de planeamento,
estratégia e avaliagédo de

cada ministério.

_ Divulgagéo, na pagina electrénica, da auto-avaliagéo,
com indicagé@o dos respectivos parametros, e de parecer
discordante do GPEARI.

Servigo

Homologagéo ou alteragéo da proposta de mengéao

qualitativa feita pelo servigo.

Membro do Governo

_ Elaboracéo de analise comparada e proposta ao
Ministro de lista de servicos merecedores de distingao
de mérito (Desempenho Excelente);

_ ldentificagao dos servigos que devam ser objecto de
hetero-avaliagédo e disso dar conhecimento ao Conselho
Coordenador do Sistema de Controlo Interno da
Administragdo Financeira do Estado (SCI).

Servigo competente em
matéria de planeamento,
estratégia e avaliagédo de

cada ministério.

Seleccionar os servigos merecedores de distingdo de
mérito, com base na proposta do GPEARI, e atribui-la.

Ministro

Desejavelmente até 30 de

Setembro

Divulgagéo, na pagina electrénica, dos servigos aos
quais foi atribuida uma distingao de mérito,

especificando os principais fundamentos.

Ministério

Fonte: Adaptado de Oficio Circular n.2 13/GDG/08 - Sistema integrado de gestdo e avaliagdo do desempenho na Administragao
Publica (SIADAP)

® Nos termos do Decreto-Lei n.2 183/96, de 27 de Setembro, o relatério anual de actividades é submetido a aprovagao do
ministro competente até 31 de Margo do ano seguinte aquele a que respeita.
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Anexo 2: Organograma da DGSP

Conselho de
Coor do Técnica

Servigo de Auditoria e Deigagio Nore -
do - SAl Delegagdo Centro — Uc. Jorge Gama
Delegagho Sul — Lic. Amorlo Beirio

Direcgio de Servigos de

e
Externas — DSPRE
Lic. Maria Jose Mans

Divis3o de Vigilancia,
Seguranga e Logistica

Direcgic de Servigos de DVSL
Seguranga Lic. Pecro Veiga Santos
DSS

Centro de Estudos &
Formagio Penitenciaria —

CEFP Divisio de Acompanhamerio
Wesire — José Rcarto Munes e Acgées Especi

D,
Lic_ Mamuel Gongal
Divisdo de Formag3o e CAESEEZl
Documentagio

-DFD
Lic. witor FEmera

Gabinete de Sistemas e N
Tecnologias de g SEinete
Informagio e Seguranga enice-luridic &1
~GSTIS :
Uie Carlos Borrao

Centro de Competéncias, "
para  Dinamizagao e Gestio Centro de Competéncias
N = : [s] o de S o ctividades — CdE A s
Dirgosio de Servicos de PeE e Begoa Exeducio de Medias oo s P Gl
Humanos -DSGRH Financeiros e Patrimoniais P”"’“’““'_Ess‘é‘;‘;'f”"a"?
Uic. Farmando Dias DSGRFP Lic. Carolina Olivaira
Lic. CONcegan Simaa r
Bt s ae Divisso de . Centro de Centro de
ivisdo iviss y :
Gestao de Ao Caracterizagio s Gestiaao para a
Recursos Financeira & de Individualizagio Actividades. =
Humanos e Coordenagio de Regimes i v de
-DGRH Orgamental DCIR Reclusos — CdE
Lie. Lute Meio DAFCO L. Artur Cola Lic. leabal &ntunas
Lic_Florbela Brik
T | Lz Florbeia Brites

Gestio de
Programas - CdE
Lic. Jorge Montaira

Divisio de
Administragio
de Pessoal e
Processamento
de Abonos —
DAPPA

Divisao de Divisio de
jonamento e Organizagio e
Patrimonio Gestio da

-DAP Fopulagio
Lic. Carmina Fraltas Prisional
DOGFP

Lic. Eol Gomss

T
Divisio de Infras-
s os -Estruturas &

eagan t
adminiatragio Eq“"’?;.',"é"‘“

o2 P -

Lic. 133081 Paulo.

seccan oa
Reciusos

Eng® Abe! Marting

Secgloca Sacgao ds
Procasaamanio

|| aprovieionamenso

a8 ADONOE -
Criatina Gouvela

secgan o8
Gestao de
Comaspondencis
& Apoio Geral

Sacgiode
Patrmonic

Fonte: /n http://www.dgsp.mj.pt/backoffice/Documentos/DocumentosSite/OrganogramaServCent_30-12-09.pdf



Anexo 3: Parecer da DGPJ a auto-avaliacao do desempenho da DGSP 2008

DGP]

Direccdo-Geral da Politica de Justica )
Parecer sobre a Auto-Avaliagio

Parecer sobre a auto-avaliago da Direcgfio-Geral dos Servigos Prisionais

1 ; M.tmsteno da_]usuga / ’
‘Enddade avaliadora Du'ecc;ao Geral da Politica de Justica (DGP])
Entidade avaliada = DLrecgao-Geral dos Semc;os Pnsxona.ls (DG P)

17/07/09 (versio
final)

’Menc;ac proposta pelu_;

dm.gentc rm:umo na

g Parecet da :
» DGP}/ Proposta. dc

1, Anilise dos resultados alcangadas e desvios verificados no QUAR 2008 da DGSP

A DGSP apresentou na auto-avaliagio um grau de concretizagdo dos objectivos constantes do
seu Quadro de Avaliagio e Responsabilizagio (QUAR) que corresponde, em termos
quantitativos, a um resultado final de 113,8%. Os oito objectivos operacionais previstos, foram
cumpridos, tendo cinco destes objectivos sido superados (objectivos 2, 4, 5, 6 e 7). Em termos
técnicos, 0 QUAR foi bem preenchido e as petcentagens de concretizagio foram correctamente
calculadas, tendo sido seguidas as.recomendagées do documento do CCAS “Construgio do QUAR
- Linhas de Orientagio”. Contudo, nos objectivos em que se verificou uma superagio das metas
inicialmente definidas, devera de futuro ser melhorada a justificacio dos desvios positivos
ocorridos, nomeadamente através da indicagio das necessidades adicionais que conduziram a
superacio do inicialmente planeado, bem como das adaptagdes em termos de recursos que

permitiram a superagio da meta.

Quanto a0 Quadro dos Meios Disponiveis do QUAR da DGSP, nio foram apresentados dados
quanto 20s recursos humanos, particularmente no que se refere a0 namero de dias (teis planeados e
execurados. Relativamente aos recursos financeitos, com uma dotagio orgamental disi)om’vel de
195.923.271 euros!, verificou-se uma despesa total de 210.160.901 euros, o que correspondeu a uma

taxa de execucgio orgamental de 107,3% (saldo deficitirio de 14.237.630 euros).

T Dotagio inicial prevista no QUAR. O orgamento corrigido, pelos efeitos decorrentes das cativagdes ¢ subsequente reforgo orgamental,
pode ser consultado no relatério de auto-avaliagio da DGSP.
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DGP)

Direcgdo-Geral da Politica de Justica

Parecer sobre a Auto-Avaliagao

2. Analise da informacio telativa ao n.”

de Dezembto

2 do artigo 15% da Lei n.? 66-B /2007, de 28

2.1 Apreciagio, por parte dos utilizadores, dos servigos prestados pela DGSP

No relatério de auto-avaliacio, a DGSP refere que enviou um questionirio a 38 entidades com as

quais se relaciona com maior frequéncia, nomeadamente Tribunais de Execugio de Penas,

Autarquias, entidades formadoras, IPSS e empregadores privados. Contudo, apenas 4 respostas

foram recepcionadas, pelo que nio foi possivel fazer-se uma anlise conclusiva sobre o grau de

satisfacio dos utilizadores quanto aos setvigos prestados pela DGSP. No entanto, das respostas

recebidas foi possivel concluir que, numa escala de 1 a 5, verificou-se um indice global de satisfa¢io

de 4 e apenas a questdo relativa 4 autonomia dos funcionarios e colaboradores para resolverem

questdes teve uma avaliagio de 3.

" O quadro seguinte sintetiza a informagao metodol6gica relativa aos inquéritos realizados:

Informagdo metodologica:

v - Existéncia de informagio
X - Auséncia de informagio

Comentarios:

Metodologia utilizada

X

Nio foi mencionado

Periodo de realizagio

X

Realizagio pontual

Universo de inquiri¢io

Tribunais de Execugio de
Penas, Autarquias, entidades
formadoras, IPSS e
empregadores privados

Dimensdo da amostra

Nio faz referéncia

Grau de satisfagio apurado

Foi detalhado

2.2 Avaliacdo do Sistema de Controlo Interno

A DGSP niio fez referéncia na sua auto-avaliagio i avaliagio do Sistema de Controlo Iaterno.

2.3 Anidlise das causas de incumprimento de actividades ou projectos nio executados ou

com resultados insuficientes

A DGSP nio fez referéncia a actividades ou projectos nestas circunstincias.

2.4 Desenvolvimento de medidas tomadas para o refotgo positivo do seu desempenho

A DGSP nio fez referéncia na sua auto-avaliagio ao desenvolvimento de medidas que tenham sido

tomadas para o reforgo positivo do seu desempenho.

2.5 Comparagio com o desempenho de servigos idénticos

A DGSP nio fez referéncia na sua auto-avaliacio a comparagio com o desempenho de servicos

idénticos.

2.6 Audigio de dirigentes intermédios e demais trabalhadores na auto-avaliagdo do servigo

A DGSP nio faz referéncia na $ua auto-avaliagio quanto i audigio dos dirigentes intermédios e

demais trabalhadores na auto-avaliacio do servico. Contudo, o processo de implementagio do

STADAP envolveu toda a organizagio, nomeadamente através da realizagio de reunies com todos
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DGP)

Direccio-Geral da Politica de lustica .
Parecer sobre a Auto-Avaliagio

os dirigentes, para alinhamento de metas das vdrias unidades otginicas com os objectivos da

DGSP, bem como para acompanhamento da sua execugio.

Figura 1 - Evolugio do estado de cumprimento dos indicadores em 20082

18 li,

16

1°Quadrimestre  2°Quadrimestre  3°Quadrimestre

# |ndicador cumprido Olndicadorem normal execugao

@|ndicadorem risco de ndo cumprimento  @Indicadorndo cumprido

4. Outras actividades desenvolvidas ndo previstas no QUAR / outtos: aspectos.
relevantes da auto-avaliagao - e

A DGSP fez referéncia a alguns investimentos efectuados em dreas criticas, de modo a minimizar
constrangimentos ji identificados, como sejam a aquisi¢o de materiais e equipamentos necessarios
a0 bom funcionamento dos servicos (ex: sistemas de CCTV, Pérticos, miquinas de Raio X,

equipamentos de comunicagio, viaturas celulares, etc.).

O grau de concretizagio do QUAR da DGSP no ano de 2008, em termos quantitaﬁvos, foi de
113,8%, tendo sido dado cumprimento aos 8 objectivos constantes do QUAR, com a superagio de
5 destes.

Em relacio 2 informacio que deve acompanhar a auto-avaliagio do servigo, prevista no art.” 15.°
n.° 2 da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, constatou-se que foi fornecida informagac relativa
A apreciagio por parte dos utilizadores dos servicos prestados pela DGSP, assim como ao
envolvimento de toda a organizagio na implementagio do SIADAP, nio tendo sido fornccida a

restante informacio elencada nesse dispositivo legal.

Ao abrigo do disposto no artigo 17.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, ¢ parecer desta

Direccio-Geral concordar com a mengio de desempenho Bom, proposta pela DGSP.

2 Entee 0 1° ¢ 0 2° quadrimestres de 2008 ocorreu uma remodelagio do QUAR da DGSP que teve como consequéncia uma alteragio
do nimero de indicadores de 13 para 16.
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Anexo 4: QUAR da DGSP de 2009

Lirecgao eral aos »ernvigos Prisionals

Sistema de Avaliagio do Desempenho dos Servigos da Administragio Publica Dados de: LA

Quadro de Avaliagiio e Responsabilizagio - 2009
- Ministério da Justica -

Mizsio: Gestie do sistema prisianal, assegurande condigaes de vida compativeis com a digniGage humana ¢ canmmbuinde paca 2 Gefesa da crdem £ paz social, siraves da manutengao da seguranga da comunidade ¢ da
criag;n de cm\.d.igﬁcﬁ de rﬂnsﬂfiﬂ social dos reclusos, permitinda-lhes conduzir a sua vida de forma socialmente responsavel
izando 3 Intercengao técnica & optimizando recursas
2 - Garantir « melhorar 2 seguranga no distema Prisional
3 - Aumentis as cpartunidades de reinsergio sacial & 3 qualidade da prestagio dos otidados de saide dos cidadios em oumprimento de medidas penais privativas de liberdade.
4 - Madermizar as infra - estruturas tecnolégicas & ncrementar o usa das TIC
5 - Aumentar as oportunidades de qualiﬁ:agin dos Recursos Humanos

richr o procesan de selecpln € de farmagln
tle 180 moves pusrdas prisionsis am 5 semmas P do Iradicadh

T=d i Dewio relabivmmenis an prass foado

OF L Preparar, propar « implementar o Frsjecio) Fira do Objectivec|B%
o ds Reopamicagie do Sisema Priseal, P d Indicadior

diferenciands valémcins, al

Tnd 2 1 Prujecto sprovadn.em i) semanas
Peso do Tndicador

intcrvengin iécnics & opsmizndn meours

Tnd % Projects implementads em todo o Sistena ns 53¢ semans

OB 3, Tmplementar o Flans Dntegrads de Prevenglo « Piwa dho Objectiver [15%
Comtmln dn Enrads e CGinculagin de Eviupelacientes P do Tadlicacinr IO

e Cutros Beena Ticitos em Meio Prisional

aslien de irabalbe reafizadas em cads EP sobre &

T e o Plana

) sEsstan

Pess dir Endlicadior
Ind &

2 relapiirics semestrais pohre 8 execsgio do Flino

00T 4. Comachiir oa Projoctos de reequali B b dos Fira do Objectivec|B5%
o il Campas & de Tacdda na 27 semana Paw do Indicador

Tnd reluiivemenis w prass fads
EFICIENCIA Feso da Dimensio:

Oh 5. Aprovar ¢ impkmente o Ml dg Pesa do Olbjectiver W7
Procedimenson de Prestagho de Cuidados de S = o

een Meia Prisional
Ind T 1 Manudl aprovado na 18 semana

[

siien e trabalhs reahizaes sm cada EP scbre o apheagio

g Mseal S sesstan

Ind & | -

OB & Implemeniar o Programa de Mudermizagho] Fero do Objective M
Tecnubigic me Sistema Prisonal

Tnd @ N de equipamentos substituidns ne 53° semans |m-¢|lu.i|5..lmrr\n¢-l|

Perceniagem de aumenis de uiilizadurs s com comein

-
O 7. Tmplementar om cada Unidade Orgleic dof — |
Sinteema Prisicel um Pl de Melboris do Ambéent]

e e Redugho de Caston com Consumes Corentes

1 Plano cheborads por U0 ma H* semans 4 semanas | |

T relatiire demonsirative e resuliadon s spresenar por 10 na ,—|
! = T relasdirins
A4 semana

QUALIDADE Poso da Dimenslo:303% [ [
(VB & - Aumenier, sm 5%, 2 tra de aplicag Pss s Olbjestives (B

i Imsdividusal e B sptasshs a reclus Fows o Fndlicad
cordendos.

% de auments do n® de reches condenados sm 3B, com

Ind 13
PIR aprovado, (ace a slénisen univenss em 31,12 20608

O @ - Dasemulver o Progeama de Vol sds em| ‘Pesa do Objectiver 5%
Meio Prisiomal, sumestnds em 2% o n° do Pewe dor Iralicadior JOPL

Frojecios existenics

% de mamenin di n” de Projectos de Vlumssinds

Tnd 1
implemendadon nos EPs

[T ey Pp—— Tews &5 et W
s, auirmentande sm 35% o roluas & Rl N-&M'F_“
s

Ind 15 alume ds formagdo iniema 1521 hews|

Avalinghe Final do Servge

Pesa|
Rsubiadas dus Ohjectivos:

Posa:|

Bt acdss dus Olbjectives

Peasa:|

Qualidade

Resultados dis O bjectivos

=2 4, presnicher sgenas se exintinem dudns Gdrdignes nelativesenie an = s

Fonte: /n http:/www.dgsp.mj.pt/
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Anexo 5: Grelha do plano de actividades do EPPC de 2009 (Parte da Disciplina)

DISCIPLINA

1 - Quadre Geral da Disciplina

Indicadores

2007 - Variacao %

2008 - Variacao %

2009 - Varlagao %

N2 de Infracgbes

N2 de Sangdes
Disciplinares Aplicadas

M Total Médio de
Reclusos Existentes

M2 de Reclusos Objecto
de Sangao Disciplinar

M2 de Reclusos
Internados em Cela de
Habitagdo

M de Dias de
Internamento em Cela de
Habitagdo

Media (dias/recluso) de
Internamento em Cela de
Habitagdo

M2 de Reclusos
Internados em Cela
Disciplinar

M2 de dias de
Internamento em Cela
Disciplinar

Media (diasrecluso) de
internamento em Cela
Disciplinar
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2 — Infracgoes Disciplinares Cometidas pelos Reclusos e Respectivas Sancoes
Diseiplinares

A iscipli Farda &= Frivagdo de Frobigac Irismamenia | Inkemaman
5&“?30 DISCIPI““" Concemsde | Aecrsio e de i dha Dispor am Celade b wm Cela
1 Espaddculos . e Furdz i Haktitagan DCizdplinar
fal..b fal..cl .} fal..s} fal..ki fali}

Infracgdo Disciplinar

Abandono de Lugar
{al. b}

Actos Obscenos (al. )

Apropriagdio e Danos
{al. 1)

Atitude Nociva (al. d)

Atitude Ofensiva (al.
mj

Comunicagio
Fraudulenta {al. i)

Contactos MNao
Autorizados (al. p)

Ewvasdo (al q)

Factos Crime (al. r)

Incumprimenta
Obrigagdes (al. ¢

Inobsernvancia de
Ordens (al. n)

Instigagéo de
Desomdens (al. o)

Inimidagio & Abuso
(al. k)

Jogos Mao
Autorizados (al. f)

Linguagermn Injuriosa
{al. &)

Megligéneia (al. a)

Trafico de Dinheiro (al.
h:l

Simulagdo de Doenga
{al. )

Outros

Total

73



3 - Recursos

Sangio Sangao Alterada
Mantida Pelo Director

Mimero de
Recursos

4 - Evasoes

Do Regime
Aberto

Tentativa de Evasao

Evasao

TOTAL

Recapturas

Pela Guarda Por Forgas de Apresentagac
Prisional Seguranga Veoluntaria

Total de
Recapturas

5 - Trafico Estupefacientes

Detentor

Tipo de Data de Quantidade
Estupefaciente | Apreensao Apreendida Visitante | Funcionaric | Indeterminado
Cannabls
Aguarda
Resultado

Cocaina

Aguarda
Resultado

Heroina
Aguarda
Resultado
Haxixe

Aguarda
Resultado

TOTAL

Fonte: Grelha do relatério de actividades de 2009 dos EPs
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Anexo 6: Fichas de indicadores da perspectiva aprendizagem e crescimento

Indicador 7.1. — N.2 de dias de desvio relativamente ao prazo fixado

Unidade
Organica

EFFC

Estabelecimento Prisional de Pinheiro da Cruz

Objectivo
Estratégico

Garantir e melhorar a seguranca no Sistema Prisional

Designagéo

M. de dias de desvio relativamente ao prazo fixado

Perspectiva

Aprendizagem e Crescimento

Objectivo
Operacional

50%

Concluir o processo de selecc3o e de formacio de 300 novos
guardas prisionais

Indicador

AN 100%

M.* de dias de desvio relativamente ao prazo fixado

Formula de
Calculo

M.* de dias de desvio relativamente ao prazo fixado

2009

Unidade

e

Polaridade

Meta

27

Origem dos
Dados

Periodicidade

Anual

Tolerancia

Notas

| Exceléncia ”

2

| Quem mede”

Chefe de Guardas

Fonte: Elaboragao Prépria

Indicador 8.1. — N.2 de horas de formacgao

Unidade
Orgénica

EFFC

Estabelecimento Prisional de Pinheiro da Cruz

Objectivo
Estratégico

Garantir e melhorar a seguranca no Sistema Prisional

Designagéao

. de horas de formacio

Perspectiva

Aprendizagem e Crescimento

Objectivo
Operacional

25%

Aumento do n.° de horas de formacao

Indicador

8.1 100%

M.? de horas de formacéo

Formula de
Calculo

M.® de horas de formacio

Unidade

M2

Polaridade

+

Meta

550

Origem dos
Dados

Periodicidade

Anual

Tolerancia

30

Notas

| Exceléncia ”

60

[ quem mede | |

Chefe de Guardas

Fonte: Elaboragao Prépria




Indicador 9.1. — Taxa média de aproveitamento

Unidade
Organica

EFPFC ||Estabelecimento Prisional de Pinheiro da Cruz

Obijectivo
Estratégico

Garantir e melhorar a seguranca no Sistema Prisional

Designagao

Taxa média de aproveitamento

Perspectiva

Aprendizagem e Crescimento

Objectivo
Operacional

259 ||Aumento da taxa média de aproveitamento

Indicador

100% || Taxa média de aproveitamento

Formula de
Calculo

Taxa = (n.* de guardas com aproveitamento /
n.® de guardas em formacaa) x 100

Unidade

Polaridade

-+

Meta

Origem dos
Dados

Periodicidade

Tolerancia

5%

Notas

| Exceléncia ”

10%

| Quem mede”

Chefe de Guardas

Fonte: Elaboragao Prépria

76



Anexo 7: Fichas de iniciativas da perspectiva do BSC aprendizagem e crescimento

Iniciativa 6. — Promocéao bi-anual de reciclagens para os guardas em matéria de seguranga
em meio prisional.

| Unidade Orgéanica ||EPP|:| |Estahelecimentu Prisional de Pinheiro da Cruz

| Objectivo Estratégico ||Garantir e melhorar a seguranca no Sisterma Prisional

Promocdo bi-anual de reciclagens para os guardas em matéria de seguranca
em meio prizional.

Iniciativa B

|Montantede|mresﬁmento|| 5.DUU| £ |Fonte de Financiamento” 111 do OGE

| Descrigao da Iniciativa ”Furmapa"u de seguranca para melhorar competéncias dos guardas no activo.

1. Levantamento das necessidades de formacdo; 2. Elaborar plano de formagdo; 3.

SEPIDEIDLECET Promocdn da formacéo; 4. Elaboracdo do relatdrio de resultados da formacdoe.

Objectivos Operacionais

L 1 2 3 4 5 G [ 8 9 10
Com maior impacto

(N (N [N [ 1 I ]

| Intervenientes Internos ”Guar:laa Prizionais; Formaderes da DGSP; Direcgdo do CEFP. |

| Parceiros Externos ||Furmadores da GNR & PSP. |

|Ca|endarizagﬁo porAcgEo”Jan” Fe'.r” Mar”Abr” Mai”Jun” Jul ”Ago” Set” Dut”hlov”[)ezl

(5] [ () [ [ [5S [ [S [ ) [ [

Hotas adicionais | | |

Fonte: Elaboragéo Prépria

Iniciativa 8. — Contratagao de formadores de forgas especiais da GNR e PSP para partilha de
experiéncias na formagéo dos guardas.

| Unidade Organica ”EPPCl |Estahe|eciment0 Prizional de Pinheire da Cruz

| Objectivo Estratégico ”Garantir & melhorar a seguranca no Sisterna Prisional

Contratagdo de formadores de forgas especiais da GNR e PSP para partilha de
experiéncias na formacdo dos guardas.

Iniciativa B

|Momamede|nvesljmemo 5.0001 £ |Fonte de Financiamento” 111 do OGE

Recrutar formadores das forgas especiaiz GNR & PSP para melhorarem as

Descrigao da Iniciativa . A )
competéncias dos guardas prizionaiz ne activo.

1. Aguardar o levantamento das necessidades de formacdoe; 2. Estabelecer contactos
Acgbes da Iniciativa com a direcgio da GNR e PSP a solicitar formadores; 4. Assinar contratos da
prestacdo de servicos de formacio.

Objectivos Operacionais
COMm maior impacto

1 2 3 4 8 6 7 8 9 10

ey e | e

| Intervenientes Internos ”Direc-_:éo do CEFP; & Alta Direccdo da DGSP.

| Parceiros Externos ”Dirscgﬁn da GNR e PSP, & Formaderes da GNR & PSP.

|Ca|endarizagﬁo porAc.gEo”Jan” Fev”Mar”Abr” Mai”Jun” Jul ||Ago” Set” DL.rl”Nov”Dez

I | | o |

Notas adicionais | |

Fonte: Elaboragao Prépria

77



Iniciativa 10. — Condensacgao do curso de guardas através do aumento de horas diarias de
formacao.

| Unidade Organica ”EPPC”Estahelecimenta Prisional de Pinheiro da Cruz

| Objectivo Estratégico ”Garantir e melhorar a seguranca no Sistema Prisional

10 Condensacdo de curse de guardas através do aumente de horas diarias de
formacdo.

Iniciativa

|Montﬂntedelnvesﬁmento 4.DDU| £ |Fonte de Financiamento” 111 do OGE

Aumentar az horas extraordinariaz dos formadores, para satizfazer um aumento de

e horas didrias no curso de guardas, para diminuir o n.* de semanas do curso.

1. Planear a restruturacdo do curso de guardas; 2. Estabelscer contactes com os
Acgﬁes da Iniciativa formadorss para aferir a disponibiidade para a execuco de horas extraordindrias; 4.
Aszsinar novos contratos de prestacio de servicos de formacdo.

Objectivos Operacionais

L 1 2 3 4 8 i T 8 9 10
Ccom maior impacto

OO0

Formadores da DGSF; Guardas instruendes; Direccdie do CEFP; & Alta Direccdo da
DGSP.

Intervenientes Internos

| Parceiros Externos ”Furma:lorsa de entidades externas. |

|Ca|endarizag§o porAcgﬁo”Jan” Fev”l'.ﬂar”hbr” Mai”Jun” Jul ”Ago” Set” Dut”hlov”[)ezl

e | o o | | |

Notas adicionals ” |

Fonte: Elaboragéo Prépria
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