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Resumo

A transformacao da Administracdo Publica carecmsteumentos capazes de garantir a
maxima eficacia de processos e resultados, prapwedo uma melhoria significativa
nos servicos prestados aos cidaddos. Neste seatigestdo estratégica € hoje uma
tematica em crescimento assente na formulacdoemepitacdo e controlo da estratégia
organizacional. Desenvolvida principalmente no aegrivado, a gestdo estratégica
comeca agora a provar que pode ser transportadaagpasfera do publico, dando

continuidade aos multiplos éxitos ja alcancados.

O Balanced Scorecard (BSC) apresenta-se neste contexto como um dos losode
principais para a concretizacdo da melhoria deopednce dos organismos publicos, a

par da avaliacdo de desempenho e da certificac§oad@ade.

O estudo comparado de casos permitir-nos-a conggeerconcretamente, que
instrumentos da gestao estratégica sao aplietosrganizacdes publicas. Deste modo,
analisaremos 0s processos de implementacdo destesimientos e que beneficios e
constrangimentos imputam as organizacdes, tendaarta a revisao bibliografica

desenvolvida.
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Portugal with Strategy: real applications of strateic management

methodologies in Portuguese public administration

Abstract

The Public Administration transformation is showiaglack of instruments which
enable to ensure maximum efficiency on processdgesources that would generate a
significant improvement on provided services towacdizens. In that sense, strategic
management is nowadays a growing topic based oatimge implementing and
controlling organizational strategy. Mainly devedopin the private sector, the strategic
management is demonstrating that can be transposbd public sphere, becoming the

continuity of several already achieved successestor

The Balanced Scorecard (BSC) appears in this context as one of the maddeis to
achieve the performance improvement of public estitin parallel to performance

appraisal and quality certification.

The compared case study will permit to understamchv instruments of strategic
management are applied to public entities. It Wil analyzed the implementation
processes of those instruments and benefits andatioms that they incite on

organizations, by taking in consideration the #tare review.
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Public Administration
Strategic Management
Balanced Scorecard
Administrative Modernization
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1. Introducao

Numa era global de desafios, sendo que o term@algidn se emprega aqui apenas no
sentido de globalizacdo, mas também das diversdgsn®rde desafios emergentes
(econdmicos, sociais, politicos...), € necessarioaj@eministracdo Publica se molde

aos desafios que Ihe sdo apresentados.

Urge na Administracdo Publica a necessidade de sngvocedimentos capazes de
tornar as resolucdes de problemas mais célerescazes, bem como responder
correctamente as necessidades dos cidadaos, quensaéundo, os principais

beneficiarios de um sistema util e consistente.

Assim, neste periodo em que a transformacdo da mstngicdo Publica se encontra
bem proeminente reveste-se de significativa impoiéanalisar qual o rumo que esta a
ser seguido. Aliada ao enorme crescimento da gestimtégica no contexto

organizacional actual, a transformacdo da (NovaniAtstracdo Publica certamente
apresenta caracteristicas proprias e de relevop gmm exemplo a insercdo de novos

modelos de gestao de organizagdo ou programasérans.

Sendo cada vez mais frequente o uso de metodoldgigestdo estratégica no sector
publico, pretende-se, através de um estudo de casgsarados, entender quais destas
metodologias sado desenvolvidas, como funciona opsecesso de implementacédo e
desenvolvimento no sector publico administrativéo,Sportanto, nossobjecto de

estudo o0s servigos publicos, a gestado na sua dioessratégica.

O estudo comparado de casos serd suportado poevistds a interlocutores
privilegiados no seio das organizagfes a analispela analise de contedado das

mesmas, constituindo assim a metodologia tragcada.

Tal abordagem interessard ndo s6 a dirigentes deca® publicos e aos seus

funcionérios, mas também a todos os cidadéaos entels” do Estado, que deverdo ser




conhecedores das possibilidades que a AdministrR¢dtica, que os serve, podera
apresentar.

“Renovar a Administracdo Publica implica, para alde saber o qué e para qué
(objectivos decorrentes das necessidades soc@shecer quais 0S meios mais
apropriados para conseguir dar satisfacdo a essasgidades e, talvez mais do que
isso, conhecer as capacidades e potencialidadesedgsrecursos, sobretudo quando
estes constituem investimento a montante, tendocenia as caracteristicas da
Administracdo Publica.” (FORUM 2000, 1995: 95)

Podemos considerar este como um dos principaisypestos relacionados com o
problema de estuddeste trabalho de pesquisa, sendo que este egniemtlmente,

conhecer de que forma é feita a utilizacdo da gestdratégica na Administracdo
Publica portuguesa, cabe avaliar o modo como ad¢esrpublicos utilizam (ou n&o)

uma ferramenta com resultados demonstrados na getado.

Para compreender o problema de estudo procurarespander as seguintgaestdes
de investigag&o

i. Como sédo utilizadas as metodologias da gestdotégtta nos servicos
publicos?

ii. E possivel aplicar os principios da gestdo estictégo contexto da gestdo
publica?

ii. E benéfica a aplicacdo da gestdo estratégica taogmsblica?

Assim, osobjectivosa atingir seréo:

= Clarificar conceitos inerentes a gestao estrategmgestao publica,

» Relatar, de forma breve, as transformacdes quesaawareas sofreram, dando
um especial destaque a reforma da Administracabdagb

» Reconhecer a aplicacdo da gestdo estratégica nanidthacdo Publica no

contexto portugués.




Deste modo, a dissertacdo encontra-se estruturadguatro capitulos fundamentais,
com subcapitulos adjacentes:

a) um primeiro capitulo acerca do quadro de ret@sémla gestdo e da gestao
estratégica, focando a evolucdo dos conceitosamaasvteorias da gestao estratégica e
0s principais instrumentos de gestao estratégica;

b) o segundo capitulo diz respeito a caracterizagdo Administracdo Publica
portuguesa, demonstrando a evolugcao, conceito®re@ageque inspiraram a reforma
administrativa e especificando o quadro legal ¢g@ga do sector publico;

c) o terceiro capitulo evidencia os instrumentosgdstao estratégica utilizados nas
praticas da Administracao Publica;

d) o quarto capitulo, respeitante ao estudo engpiaicalisa a aplicacdo das ferramentas

de gestao estratégica em organizacdes do secticgpabministrativo em Portugal.




2. Revisao de Literatura

No momento que o mundo actual atravessa e conrast@adsticas especificas com que
nos deparamos, seja a globalizacdo de pessoasnslede negdcios, de ideias e de tudo
um pouco, seja a crise economica que atinge deafalinecta ou indirecta também a
uma escala macro, a importancia da gestéo € inegaselicita. Urge uma gestéo de

recursos adequada e séria, sejam 0s recursos écosphumanos ou naturais.

Varios sdo os ramos da Gestao que tém sido desatoshas Ultimas décadas, como a
Gestao da Qualidade, a Gestdo da Mudanca e a Gedtategica. O presente trabalho
ird tocar os trés ramos mencionados da Gestaop sprada Gestao Estratégica tera um
forte destaque.

Englobando uma vasta lista de conceitos, a Gestimtégica € hoje uma das
ferramentas que as organizacbes podem utilizargermaas actividades quotidianas e
garantir adequabilidade aos desafios futuros. Eaptir necessario entendermos como
evoluiu o conceito de Gestdo e como surgiu o ctmaie Gestdo Estratégica, bem

COMO OS Seus pressupostos.

2.1.1. Evolucéo do conceito de gestao

Ainda que ndo exista uma definicdo Unica e inedquAvde gestdo, a maioria das
definicbes apresentadas abarca os mesmos condedos. Madureira (1990: 44) a
gestdo € “o processo de realizacdo dos objectivganizacionais”, que “(...) visa
delinear e manter um clima organizacional em quends/iduos, trabalhando em
grupos, possam realizar missdes e objectivos sehemtns”. Esta visao simplista do

gue € a gestdo ndo deixa de ser verdadeira, endombogue em segundo plano

caracteristicas importantes relacionadas com a@est




Segundo Idalberto Chiavenato podemos definir gagestmo:
“ (...) a conducéo racional das actividades de ungmroracdo, seja ela
lucrativa ou nao-lucrativa. A Administracdo trata g@lanejamento, da
organizacao (estruturacéo), da direccao e do derdmtodas as actividades
diferenciadas pela divisdo de trabalho que ocor@dentro de uma
organizacdo. Assim, a Administracdo é algo impreleel para a

existéncia, sobrevivéncia e sucesso das organiga¢f#93: 1).

Em consonancia com a definicdo de Madureira, TeX@005: 3) define gestdo como
“0 processo de se conseguir obter resultados (benservicos) com o esforco dos
outros. Pressupde a existéncia de uma organizasém, €, varias pessoas que
desenvolvem uma actividade em conjunto para medtingirem objectivos comuns”.

Este autor introduz na explicacdo do processo dtige referéncia a consignacao e

administragao de recursos materiais e financeiros.

Deste modo, face a realidade social, econOmica Kicpo que se atravessa
mundialmente palavras como controle, planeamentioecghio, racionalizacgéo,
objectivos, ndo podem ser consideradas meras palaWa que revesti-las de
verdadeiros significados e de resultados concretog;iliando a esfera organizacional

com a componente humana, cada vez mais fincadargasizacées do novo século.

Neste sentido, encontramos, numa abordagem claf@ideira (2005), as funcbes da
gestdo, a saber:

- planeamento: definicdo antecipada do que e comay;f

- organizagdo: permite alcancar os objectivos tlega estabelecendo as relacdes
formais entre pessoas e entre estas e 0s recursos;

- direcgéo: processo que estipula o comportamesdopdssoas, tendo como conceitos
relacionados: lideranga, motivacdo e comunicacao;

- controlo: processo que visa a comparacdo dodtades obtidos (muitas, vezes a

comparacao é feita com standards j& definidos)@®objectivos tracados.




Estas sdo as fases que constituem o ciclo de gegticamente representado desta

forma:

Figura 1 — Ciclo de Gestao:

Planeamento

/ \

Organizagao

/

Controlo

N

Direcgao

Fonte: Autor

Madureira (1990), por seu turno, destaca como fmco processo de gestao:
planeamento; estrutura; influenciacdo e contraade que as diferencas estdo ao nivel
da terminologia, pois no essencial as funcfes diigesdo semelhantes as que Teixeira

apresentou anos mais tarde.

Estas fungbes da gestdo encontram-se distribuintatrds niveis distintos de gestdo
descendentemente:

- Institucional (estratégia);

- Intermédio (planeamento);

- Operacional (técnica).




Figura 2 — Niveis de Gestao:

Fonte TEIXEIRA, Sebastido -Gestéo de Organizagfes. 2.° Ed. Lisboa: McGrédil, 2005, p. 7

A execucdo da gesta@rece de trés habilides (na terminologia de Chiavato) ou
aptiddes (na terminologia de Teixe formuladas por Katz (1974):

- Conceptuais (relacionadas com ideiasconceitos abstractos, estas capacid
permitem ao gestor ver a organizagdo como um fadditando assim processos col
o de planeamento, interpretacdo, desenvolvimenszciges

- Humanas (estas capacidades possibilitam que o rgestmtenha um bol
relacionamento com os individuos, promovendo a cicagédo, o trabalho de equ, a
adesao e a motivagao);

- Técnicas (relacionadas com a realizagéo efectivtaatbalhc — nivel operacioni, estas
capacidades sdo as que permitem ao gestor aplétmdas,técnica, ferramentas e

conhecimentos).

Peter Drucker“o pai da gestac deu indmerosantributos para o que é hoje estéo e
a sua definicAo de uma forma gerale identifica a gestdo como um importa
instrumento para que as organizacdes atinjaeu fim Gltimo: produtividadeEstando,
no entender deste autorgestdo dividida em duas vertentes, uma econémiaatra
temporal, elaconsiste essencialmente no desenvolvimento de iws' (businesk
visando a realizacdo econémica e nas tomadas (sdo pensadas temporalmente,

€, a curto, médio e longo prazo (Bilhim, 20

! No caso das organizagdes do sector publico cadsistidesenvolvimento das actividades a qt
destinam.
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O autor distingue ainda trés tarefas que a gest@® cbnseguir realizar:
- Definir a misséo e finalidade da organizacéo;
- Fomentar a produtividade do trabalho realizadosrespectivos trabalhadores;

- Gerir os impactos e as responsabilidades satdasganizacao.

2.1.2. Teorias e conceitos fundamentais de gest@&iratégica

A génese da gestdo é identificada com o periodBed@lucdo Industrial, em que as
mudancas de paradigmas sao evidentes, porém dugfo do termestratégiana area
da gestdo data da década de 60. Correntementetmsos a estratégia como uma das
principais preocupacfes dos gestores de topo, @®imiveis concorrenciais da

sociedade contemporanea assim o obrigam.

Em termos tedricos, ndo existe consonancia ena@éatcos para uma definicdo Unica
e clara de estratégia, sendo que a maioria dasigiefs apresentam a estratégia como
algo incontornavel no seio de uma organizacdo. fdsopdios destas definicbes estdo
intimamente ligados com a obra Arte da Guerra de Sun Tzu, que, embora
direccionasse a estratégia para a actividade mititanstituiu a base de trabalho para a
maioria dos académicos que se dedicaram ao estudstctégia. Ainda que retrate a
China antiga e tenha mais de 2400 anos, esta @imla mvestigadores da area da
estratégia a compreender a concepc¢do das definicdes

Freire (2008) reflecte os principios fundamentaie §un Tzu definia na formulagcéo de
estratégias na logica empresarial do seguinte modo:

- Principio da escolha do local de batalha — a esgpselecciona os mercados onde
deseja competir, tendo em conta as suas vantageinsivas;

- Principio da concentracdo das forcas — a emptesa concentrar as suas forcas
precisamente nas areas em que 0S concorrentec@&ram mais fracos, através de
uma organizacao dos seus recursos;

- Principio do atague — a empresa s6 deve iniciafranto com empresas concorrentes
se estiver em posicao de ganhar, ou seja, a engeesaniciar accdes competitivas que

realmente sejam vantajosas;




- Principio das forcas directas e indirectas — @resa deve actuar de forma flexivel,
adaptando-se as condi¢cdes competitivas do mercaddizando os varios tipos de

recursos de que dispde, isto €, fazendo uma geaticontingéncias.

Voltando-nos para o Ocidente encontraremos tambémdgs chefes militares que
contribuiram para o estudo da estratégia, comansbjapoledo Bonaparte ou Liddel-

Hart (Rosa e Teixeira, 2002) e Carl von Clausewitz.

Existem variadissimos nomes incontornaveis no estdd estratégia, seja pelas
definicbes do termo, seja pela insercdo de novosetims e ideias que auxiliem o
desenvolvimento da gestdo dita estratégica e d@ripr@pensamento estratégico
desejado no seio organizacional. Chester Barnasp@etivou criticamente o conceito
de estratégia através da diferenca entre tarefaergés e tarefas eficazes para a
organizacdo. Herbert Simon trabalhou a perspectea Barnard atentando na
administracdo e nos comportamentos da gestdo. i8elzontribuiu com a ideia
inovadora de competéncia distintiva nas organizm¢éaquanto Newman aplicou o
conceito de estratégia na diferenciacdo entreamréflas como de gestdo e tarefas
rotineiras do trabalho em si. Por seu turno, Cgdvtarch contribuem com uma teoria
comportamental da empresa, enquanto Lawrence echLopsopdem uma teoria

contingencial da incerteza ambiental das organesaco

Com a década de 60, chegam os estudos e definghasa estratégia empresarial,
encontrando grande suporte nas consideracdes ted AThandler que defende que a
estratégia precede a estrutura organizacionaff@aenos meios e recursos para atingir
as metas tracadas no planeamento. O autor congjdera estratégia deve preceder a

estrutura, isto €, o plano estratégico deve sadarantes da estrutura organizacional.

A estratégia para Andrews e 0s seus colegas dalaEsl® Harvard requer a
definicdo/anélise dos pontos fortes e fracos de arganizacdo, assim como as suas

oportunidades e ameacas (Matriz SWOT).

Igor Ansoff desenvolveu a formalizacdo do planeamestratégico e, em particular, a
dimensdo de produtos/mercados que ajuda a deternasaoportunidades de

crescimento de segmentos de negdécios e na fornouldedfuturas estratégias de

-9-



crescimento, em quatro dimensdes possiveis: peaetide mercado, desenvolvimento

das gamas de produtos, desenvolvimento de mereadivsrsificacao.

Uma contribuicdo de destaque € a das empresasltooasucomo o Boston Consulting
Group com a insercdo do modelo de gestdo da @adeinegdciospprtfolio), baseado

numa matriz crescimento-quota de mercado ou aibaigio também orientada para a
gestdo da carteira de negocios da consultora Meljnsom o desenho de um

instrumento com o seu nome: modelo Ge/McKinsey.

Com esta variedade de teorias e conceitos, surgendénada de 80, trés novas
abordagens, designadamente: a estratégia comaetitivMichael Porter (Escola do
Posicionamento); a estratégia como processo dezbirg e Quinn (Escola da
Aprendizagem); e a visdo da estratégia baseadeenoossos, de Wernerfelt, Prahalad e
Hamel.

Na primeira teoria defende-se um plano estratégiederencial para cada uma das
situagbes competitivas da envolvente em que a @agio se encontra, ou seja, O
enfoque recai na competitividade sectorial. A ahgein de Mintzberg e Quinn
evidencia anteriores estudos de I. Ansoff, Andrevid. Porter para apoiar a estratégia
enquanto produto de processos organizacionais gratessos de aprendizagem, ou
seja, a estratégia organizacional depende do adcepelos seus gestores. A Ultima
perspectiva mencionada defende o desenvolvimentovaldagens competitivas
duradouras, baseadas em recursos intangiveis que@isas como imprescindiveis

organizacionalmente.

Deste modo, entendemos por estratégia o caminbadwgpara alcancar os objectivos,
com meétodos e ac¢gBes desenhados nesse sentidd-rBiaea(2008: 22) “a estratégia
pode ser definida como o conjunto de decisdes @aaga empresa que, de uma forma
consistente, visam proporcionar aos clientes maisrvdo que o oferecido pela

concorréncia.”

Para os professores Kaplan e Norton (2004: 29}ratégia descreve o modo como a

organizacao pretende criar valor sustentando astaeholders.
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Para Santos (2004) a estratégia é um conjunto dedds que terdo impacto na vida
organizacional. Assim, a Gestdo Estratégica podergendida como as decisfes vistas
como fundamentais por uma organizacdo que sao nmepliadas pelos seus orgaos de
gestdo, atraveés de um conjunto de acc¢les parassepugao dos objectivos tracados,

levando assim a cabo a estratégia inicialmenteggans

Podemos, assim, advogar trés fases no desenvolamds estratégia: escolha,
planeamento e execucéo. As trés etapas do prodesdesenvolvimento da estratégia
ocorrem num contexto continuo de reflexdo estradegpermitindo ligacdo e légica
entra as etapas.

Figura 3 — Processo de desenvolvimento da estratégi

Reflexao Estratégica

Escolha Planeamento Execucéo
Estratégica Estratégico Estratégica

Fonte: Adaptado de SANTOS, Francisco Lopes dogratégia: Passo-a-Passo. V.N. Famalicdo: Centro
Atlantico, 2004, p.15

Ainda segundo este autor, apresenta-se uma sunaul@ridcipios designada de
EPOPEIA, onde encontramos os principios associadogplementacdo de uma linha
estratégica numa organizacao:

- Eficacia (definicdo do negocio mais eficaz paraganizacao);

- Proactividade (orientacdes para as futuras actiegadganizacionais);

- Objectividade (definicdo dos desafios e dos objestorganizacionais);
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- Prioridade (hierarquizacdo de interesses a nivelrorgcional);

- Eficiéncia (optimizagao das actividades organizaaieyn

- Identidade (determinacédo da singularidade e cesaiddi da organizacéo);

- Avaliacao (controlo através de principios e métotlasos, fomentando a reflexao
estratégica) (2004:16).

Estes principios poderdo contribuir directamente positivo e negativo de uma
organizacdo, isto €, poderdo estimular a organizagd desenvolvimento do
empreendedorismo e da criatividade e poderéo dstirawrganizacédo na correc¢cao dos

pontos fracos e lacunas.

O ciclo de gestao estratégica € um sistema abeet@losorve ndo so as transformacdes
do ambiente externo como também as alteracfes nsampento estratégico dos

membros das organizacoes.
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Figura 4 — Ciclo de gestao estratégica |

Analise Estratégica

Andlise do Meio 1 ( Andlise Interna da
Envolvente J L Organizacgao

Formulacao da Estratégia

Misséo, Objectivos
e Estratégia

Produtos-Mercados

Integracao Vertical Desenv_olvn_nento Internacionalizacéo
Organizacional

Diversificacéo

Organizacéo e Implementacéo da Estratégia

Estrutura ] (
Organizacional ] L Politica de Gestéo

Fonte: Adaptado de FREIRE, Adriano - Estratégia:eSso em Portugal. 122 ed. Lisboa: Verbo, 2008, p.
44,

Para Cardoso (2003) a gestdo estratégica envolhae@sntes etapas: formulagéo;
implementacdo e controlo da estratégia. Estesgim@sos de etapas agregam no seu
interior outras tarefas do processo de gestaotégira, conforme podemos ver na

figura seguinte:
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Figura 5 — Ciclo de gestao estratégica Il:

— Missédo e Objectivos

Ambiente Geral i
. J ANALISE

E
. N } DIAGNOSTICO
Ambiente Especifico

R Diagnéstico Interno
E J
T
R \
o Estratégias Alternativas
A ESCOLHA
C , ’ ESTRATEGICA
% Escolha Estratégica
@) ‘ :

e " )

Implantagdo Organizacional .
\ J IMPLANTACAO
» DA
ESTRATEGIA

[ Implantacdo Comportamental

Controlo

Fonte: CARDOSO, Luis - Gestao Estratégica das Qzgafies. Como vencer nos negocios do século
XXI. 62edicéo revista e actualizada. Lisboa: Ediioverbo, 2003, p. 42.

A légica dos modelos de pensamento estratégico ecenh uma actualizacdo
importante, em meados dos anos 80, através dwm atégGhoshal et. al. Podemos

distinguir dois paradigmas distintos da gestaatsgica:
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- Estratégia-estrutura-sistemas (trés S: stratdgygture, systems);

- Propésito-processo-pessoas (trés P: purposesgzogeople).

A primeira trilogia estratégia-estrutura-sistemas driada nos anos 20 por Alfred
Sloane e revestia-se de uma matriz mecanicista) A .estratégia era fixada no topo, as
estruturas e o0s sistemas poderiam banir as idoyasias humanas, sempre
problematicas, permitindo a grandes empresas dicadas serem geridas de uma
mesma forma quase mecanica’ (Ghogtahl 2000, p. 20). Mas a esta seguiu-se uma
nova filosofia de gestdo baseada nas capacidadegedaoas que substitui os trés Ss
pelos trés Ps: propésito- processo-pessoas.

Existe assim uma transformacéo ao nivel da gestfiatégica na qual as organizacdes
deixam de ser vistas como detentoras de valor sapas ser consideradas comos

criadoras de valor.

Outro dos conceitos fundamenteis da Gestdo Estatég o deplaneamentoque

genericamente pode ser entendido como a metodglageaa elaboracdo de um plano,
tendo em conta a envolvente na qual se pretendernmapta-lo, com o objectivo de que
haja uma tomada de decisdo que permita o solucemande uma questdo ou mais

qguestdes ou o inicio de um processo de mudancaipageonal.

Segundo Adriano Pimpao, “o planeamento constitua yparspectiva normativa que
confronta a incerteza ndo como uma restricdo, MAL@MO um quadro de liberdade
para definir a funcdo de preferéncia social maisejdela, lutando, assim, contra o
determinismo e o acaso.” (FORUM 2000, 1995: 65)

No seguimento destes conceitos surge, em 196haeito deplaneamento estratégico
estando relacionado com a definicdo de objectiwserdanizacdo; com a identificacdo
de oportunidades e ameacas do meio envolventeptad de pontos fortes e fracos
internos (matriz SWOT); com a avaliacdo das opg8&satégicas e seleccdo de
alternativas mais eficientes; e com a operacioagdia da estratégia (Freire, 2008).

Antes de desenvolvermos o conceito de planeamstiatégico, impera a necessidade

de esclarecer o conceito gensamento estratégiogue se encontra na génese do
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planeamento estratégico e no fundo, em todo o gsocele implementacdo de

estratégias. Deste modo, o pensamento estratégjic@e alcance de qualquer membro
da organizacédo, em qualguer momento, fomenta tivatede dos trabalhadores e a sua
capacidade de sintese. No fundo, o pensamentaégsta € uma visdo confusa e

inacabada, embora seja também uma visdo integ@dpel € a organizacédo (Freire,

2008).

O pensamento estratégico acompanha todo o prodesfmwmulacdo e implementacao
da estratégia, pois a revisdo é essencial, bem @entifica novas oportunidades de
negocio. Assim, todos os membros da organizacaendelesenvolver e contribuir para

0 pensamento estratégico.
Na aplicacdo da estratégia é possivel distingutrquperfis de estrategos, considerando
a atitude face ao risco e o tipo de pensamentabarsplanificador, empreendedor,

burocratico e reactivo.

Quadro 1 — Estilo de estrategos

Tipo de pensamento

Sistematico Intuitivo

Atitude face Exploradora

ao risco

Conservadora

Fonte: Adaptado de FREIRE, Adriano - EstratégiaceSso em Portugal. 122 ed. Lisboa: Verbo, 2008, p.
38.

O estilo planificador € o ideal perante uma envttwerevisivel e estavel, enquanto o
estilo empreendedor se apropria a envolventes ngiveis e instaveis. Os outros dois
estilos, o burocratico e reactivo, “sdo sempre cesselhados para a formulacdo da
estratégia de qualquer organizacdo, devido a s@énes conservadora” (Freire, 2008:
40).
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O conceito de pensamento estratégico que foi fitatdb, nas suas diferentes matrizes,
por Mintzberg (1998) com a categorizagdo de demlasade pensamento estratégico,
através da metafora de um safari feito pelos gestarprocura de um elefante — o
pensamento estratégico. As primeiras nove escrdasizem os contributos tedricos
produzidos até ao final do século XX e a ultimaokscconstitui uma proposta
integrativa das escolas anterios. Sao elas:

- Escola do Desenho (ou Design);

- Escola do Planeamento;

- Escola do Posicionamento;

- Escola do Empreendedorismo;

- Escola Cognitiva,

- Escola da Aprendizagem;

- Escola do Poder;

- Escola Cultural;

- Escola Ambiental,

- Escola da Configuracéao.

Escola do Desenho

A Escola do Desenho ou Design defende que a egaa&onstruida através dos meios
internos disponiveis e das possibilidades que aleente oferece, ou seja, baseia-se
numa metodologia que mais tarde veio a ser desigpadanalise SWOT. Esta escola
enfatiza o processo de seleccéo e formulacao cdéggt, através das seguintes etapas:
1. Conhecimento completo e consistente da envolvente;
2. Diagnoéstico interno clarificando competéncias distas ao nivel de produtos e
mercados;
Identificac@o de estratégias alternativas;
4. Reconhecimento dos valores de ordem social em quaosta (questdes

ambientais, por exemplo).

Esta perspectiva tem a sua raiz em autores corzaileke Chandler e foi reflectida nos
trabalhos da Escola de Harvard, integrada desaeadd de 60 do século passado por

Learned, Christensen, Andrews e Guth, evidenciaasiim a responsabilidade pela
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formulacdo da estratégia no topo da organizacaofodea clara e inequivoca, e

subalternizando assim a implementacéo.

Escola do Planeamento

Desenvolvida em paralelo com a Escola do Desentifscala do Planeamento tem
como base tedrica os trabalhos da autoria de H. Agwoff, mas também os

pressupostos da Escola do Desenho. “Em ambos os [gascola do Desenho e Escola
do Planeamento], a formulacdo da estratégia censish processo deliberado racional
que produz estratégias totalmente amadurecidaslenerao ser articuladas e depois
formalmente implementadas” (Rosa e Teixeira, 200®; porém, por um pProcesso

muito mais formalizado do que o entendido na esteldarvard.

Estando o planeamento intimamente ligado as tomalasiecisdo, o0 que esta
abordagem acrescenta a anterior é o facto da fag&ollestratégica ser entendida como
um processo formal e completo, constituido poragigtapas sucessivas e apoiado em

técnicas e métodos de controbbécklists.

Na obraCorporate StrategyAnsoff apresenta o fluxo global de decisdo ddadem
cinco etapas fundamentais:
1. Andlise de decisbes preliminares de diversificacao;
Andlise de pontos fortes e fracos;
Revisdo dos objectivos e analise de recursos;

Andlise da industria e definicdo de perfis de cadmpaa;

o b 0N

Decisao de diversificacao.

Escola do Posicionamento

Michael Porter surge associado a Escola do Posigiento que dominou as teorias de
formacao da estratégia durante a década de 80émarala acumulando as experiéncias

das anteriores escolas.

A Escola do Posicionamento defende que a estratéégianada através de um processo
controlado e distribuido por fases distintas, dieentroladas através deeckliststal
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como as anteriores escolas, mas introduz um noemeglto na formulacdo de

estratégias: seleccdo especifica de estratégiageatda analise prévia do contexto.

Encontramos assim a verdadeira contribuicdo deePardm as suas estratégias
competitivas baseadas nas estratégias de caraetgrigp: liderangca nos custos,
diferenciagédo e focalizagdo, sendo que estas estdoionadas com a escolha de
produtos, mercados e tecnologia. Estas estratggiaéricas ddo origem a trés tipos de
estratégias entendidas como principais, nomeadamenéscimento diversificado;

crescimento do negdcio e crise.

Escola do Empreendedorismo

A semelhanca das escolas anteriores, a Escola Engmsora também situa a
formulacdo da estratégia no topo das organizaédpsincipal premissa desta escola é
que “qualquer organizacao precisa da visao de den driativo” (Mintzberg e Lampel,

2000: 27) que controlara a implementacéo da vistbelecida.

Com uma vertente fortemente economicista, estdaesgcdifundida por Schumpeter e

Cole, que defendem a centralizacédo da estratégiideres das organizacgdes.

Escola Cognitiva

Com origem na Teoria da Decisdo de Simon e Marfirtemente influenciada pela
Psicologia, a Escola Cognitiva evidenciou a forrp@tada estratégia como um processo
mental, baseado no conhecimento, ou seja, sublisleans “aspectos cognitivos da
criacdo da estratégia” e a “cogni¢cdo como processtorda informagédo, mapeamento
da estrutura do conhecimento e ambito de concefMsitzberg e Lampel, 2000: 27-
28). Mais tarde, uma nova corrente desta escol@ \miresentar uma Vvisdo

construtivista, na qual as estratégias sao intexgies criativas.

Escola da Aprendizagem

Esta € a primeira escola que desafia os pressigpda anteriores, identificando as

estratégias como emergentes. Baseada nos trabd¢hdsndblom, Cyert e March,
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Quinn e Mintzberg, a Escola da Aprendizagem defeagld¢entativas de agir como
forma de aprender, sendo que as estratégias asiSenfes em toda a organizacdo ao

longo do tempo.

Para Lindblom o desenvolvimento gradual de esti@déégas organizacdes € designado
de incrementalismoe resultado de negociagbes. Na sequéncia da geondae
Lindblom, Quinn desenvolve o conceito ierementalismo logic@ue “pretende ser
uma descricao realista do processo de tomada dsddeestratégica, articulando o
modelo racional da gestdo estratégica, os sistdmadaneamento formal e também o
modelo de tomada de decisdes politicas” (Rosaxeifaj 2002: 105).

Por seu turno, Mintzberg distingue e valoriza dipes de estratégias: as deliberadas e
as emergentes. As primeiras sao o resultado das;ies da lideranca da organizacao,
enquanto as segundas surgem espontaneamente, lia de/equalquer deliberacao,

previamente delineada.

Escola do Poder

A Escola do Poder entende a formulacédo da estaatégno um processo de negociacao
em que a estratégia tem por base o poder que pedaitiizado no seio das

organizacgdes ou exteriormente nas relacdes corasooitganizacoes.

Tendo como disciplina base a Ciéncia Politica, est@o do poder dirige-se tanto ao
nivel micro como ao nivel macro, sendo que no prom&aso o principal defensor € G.

Allison e no segundo caso encontramos autores &dafter e Salanick.

Escola Cultural

Os importantes estudos desta escola, desenvolm@dSuécia por E. Rhenman e R.
Normann, debrugcam-se na cultura como forte infli#nw processo social que
acompanha a formacdo da estratégia. A Escola @Lltd#& relevancia a dimenséo

cooperativa e colectiva das estratégias.
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Escola Ambiental

A Escola Ambiental entende o processo de formulagéestratégia como respostas as

forcas externas da organizacéo, ou seja, as exagaa envolvente.

Tendo como fontes tedricas M.T. Hannam e J. Freemaautros tedricos da
contingéncia, a Escola Ambiental traca fortes Bsihs opcdes estratégicas, pois estas

sao confrontadas com as condicbes ambientais.

Escola da Configuracdo

Por fim, a Escola da Configuracdo entende a formal#@s estratégias como um
processo de transformacéo e € composta por duahtEs: uma em que a organizagao
é vista como configuragdo e outra como transformab&senvolvida com raizes em
Chandler, Mintzberg e Miles e Snow, esta escoltepde a integracao dos pressupostos

das outras escolas.

A obra Strategy safari: a guided tour through the wildssbfategic managemernmte
Henry Mintzberg Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel divide as dez ascalo

pensamento estratégico em trés categorias: preasyitlescritivas e mistas.

Nas escolas tidas como prescritivas, que compreend@escola do Desenho ou Design,
Escola do Planeamento e Escola do Posicionamenfornaulagcdo da estratégia é
apresentada como uma pratica racional e analitteseada em procedimentos
tipificados. Nas escolas descritivas, que compreendscola do Empreendedorismo, a
Escola Cognitiva, a Escola da Aprendizagem, a BsdolPoder, a Escola Cultural, a
Escola Ambiental, a formulagéo da estratégia ésaptada com uma légica heuristica e
sintética, baseada em processos. Finalmente, oeawpresentam a propria escola que
propdem, a Escola da Configuracdo, como uma esot, onde a formulacdo da
estratégia pode ter lugar, alternadamente, de a@meh 0os procedimentos das escolas

prescritivas ou com 0s processos das escolas tilesxri

Em suma, existem varias formas que acompanham cegso de formulacdo de

estratégias. Actualmente, assistimos a emergéecigodos desenvolvimentos teoricos
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com a combinacdo de algumas das escolas do pertsagstatégico evidenciadas, que
abrem novas linhas de aprofundamento do conheainmeste dominio cientifico.

Subalternizado ao pensamento estratégico, o plarganestratégico visa contribuir

para a formulacdo de estratégias, através de andtis reunibes proprias com 0s
gestores de topo e 0s responsaveis pelo planeani¥ggtas reunides resultam planos
formais e claros sobre quais as estratégias ars€yplaneamento estratégico tem um
papel de complemento em relacdo ao pensamenttegsta assumindo funcées mais
ou menos relevantes consoante as situacdes organiais e 0s ambientes em que elas

actuam.

Essas funcdes podem, segundo Freire, ser as seguint

- Catalizador (proporciona as informacdes e arglimeessarias para que a gestdo de
topo conheca o0s aspectos estratégicos);

- Coordenacao (desenvolve os documentos de sirgsgkantes das analises e visoes
dos gestores recolhidas);

- Programacdo (os planos estratégicos sdo traosppsta a realidade através de

politicas, programas ou ac¢des, com uma prograntigcecursos disponiveis);

- Comunicacao (informar a gestéao de topo dos plastvatégicos em vigor);

- Controlo (acompanhar a implementacao dos plastoatégicos, salientando eventuais

desvios no processo).

E importante reter que o planeamento (organizab)io@® substitui a estratégia, uma
vez que uma organizacdo nao deve descurar a gsrétg#gcada quando desenvolve o

planeamento das suas actividades e processos.

Bilhim (2005) também distingue gestdo estratégiea planeamento estratégico,
referindo que na primeira estamos perante tomaeatedisdo sobre as actividades a
desenvolver para atingir os objectivos tracadoguanto o planeamento estratégico
compreende “a organizacdo no seu todo em virtudeegpecificar a relacdo da
organizacdo com a sua envolvente geral e espedjfieato a missdo, objectivos,

estratégias e plano de gestao da carteira de sgadividades” (p. 311).
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7

A estratégia € implementada respeitando as hieemrgelacionadas e claramente
diferenciados os processos de formulacao e impl&g@n. Anteriormente referimos 0s
planos resultantes das reunifes que implementavglaneamento estratégico e as
estratégias delineadas nesse sentido. A estesspthamamogplanos estratégicogue
promovem a realizacdo dos objectivos tracados ueafoapida e econémica, visando
uma rentabilizacdo temporal e econdémica. “O plamdd-se a explicitar e estruturar as
visdes estratégicas dos gestores num documentoalforde acordo com uma
metodologia predeterminada” (Freire, 2008, p.31).

Para Santos (2004) a estratégia € executada atdevésn plano estratégico que
funciona como um mapa para a aplicacdo das oriedatracadas e que deve ser
elaborado de forma cuidada e aprofundada. E imipdisel que o plano tracado seja
sustentavel para a organizacdo, caso contraridicagdo da estratégia traduzir-se-a

num enorme fracasso.

“O plano estratégico constitui a parte explicitatta processo de elaboracdo de uma
estratégia, de forma a servir como orientacdo pgnatica, quer quanto a conteudos e
formas de abordagem dos desafios, quer quantaiaascdas decisfes tomadas” (2004:
38).

Ainda na perspectiva de Santos, um plano estraté@tgee ser coerente e consistente,

profundo e sustentavel.

Uma das caracteristicas dos planos estratégicosdéamismo, pois estes sdo o
resultado dos contributos dos colaboradores num@&aoconsensual. Para além de
dindmicos, os planos estratégicos possuem umapgiga integrada da actuacdo
futura da empresa” (Freire, 2008: 34) e devemesgstos periodicamente no sentido de

se apurar a continuidade de traducdo do pensaresinabégico.

Para Hussey (1999) o plano estratégico deve sadtafuoentalmente, a simula da visdo
e dos objectivos organizacionais, evidenciandouas $ipéteses base e as questdes
estratégicas que decorrem da avaliacdo feita aniaagaio (analise do ambiente e da
concorréncia); e ter em conta o aspecto inovadomplaneamento e aplicacdo da

estratégia, bem como o risco associado as alteragimdas.
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O plano estratégico deve ainda facilitar a comgdioaorganizacional a nivel interno e
externo, promover a motivacéo dos colaboradoregm®lver mecanismos de controlo

e auxiliar a coordenacéo de actividades.

Anteriormente menciondmos as aptiddes necessamxe@ucdo da gestdo, isto €, as
habilidades das quais o0 gestor precisava para@ernrenientemente uma organizacao.
Estas capacidades voltam-se a aplicar quando falaraopromocédo do pensamento
estratégico por todos os colaboradores de uma iaeg@o, ou seja, € necessario que
um gestor possua capacidades conceptuais, capasidagmanas e capacidades
técnicas.

Concluimos assim que a Gestado Estratégica é um demGestdo com multiplos
instrumentos para desenvolver 0s seus pressupogtoseio organizacional e que o

campo da estratégia é dinamico e incremental.

2.1.3. Principais ferramentas e instrumentos de ge® estratégica

A Gestao Estratégica no contexto empresarial agmiam varios instrumentos para a
sua aplicacdo. E nosso objectivo identificar ofrimsentos mais relevantes e explana-

los.

Deste modo, identificamos como instrumentos ouafeentas de Gestdo Estratégica,
entre outros: o planeamento estratégico, a anétisextual PESTEL, o modelo do

diamante, a analise dos grupos de interesse eandal Scorecard.

Planeamento estratégico

Retomando ao planeamento estratégico ja mencionadmpitulo anterior, podemos
ainda acrescentar a perspectiva de Johnson, Sahddsttington (2005) que salienta
este como um conjunto de procedimentos cronolégicziematizados, etapa a etapa,
para desenvolver e implementar a estratégia de amganizacdo. O planeamento

estratégico é na perspectiva destes autores uterfsislogico de estabelecimento de

-24 -



objectivos, andlise e avaliacdo, resultando emrngdites claramente articuladas da alta
geréncia de uma organizacéo” (Johnson, ScholesigiMgton, 2005: 639).

De forma esquematica, o planeamento estratégiesamia-se da seguinte forma:

Figura 6 - Etapas do processo de Planeamento Estéafico

Anélise SWOT

Definicao o Formulacéo e Operacionalizagéo da
de .| Auditoria N Auditoria ~ escolha das ~ Estratégia e/ou
Objectivos Externa »  Interna i Estratégias g Implementacao

x \

Identificacdo: das Identificacdo: dos
Oportunidades e  Pontos Fortes e
Ameacas do Meio Fracos da Empresa
Envolvente

Fonte: Adaptado de MINTZBERG, Henry, AHLSTRAND, Baj LAMPEL, Joseph - Strategy safari: a
guided tour through the wilds of strategic managstrieondon: Prentice Hall, 1998.

12 Etapa: Definicdo dos Objectivos da Organizacdo

A primeira etapa no planeamento estratégico cadisicialmente, em estabelecer os
objectivos de planeamento para a organizacdo comtodo e consequentemente para

cada subunidade subordinada, isto €, nesta etajpapartante € decidir o que a
organizacao quer fazer e a posicdo em que gostaegatar.

22 Etapa: Auditoria Externa

Apdés o estabelecimento dos objectivos, torna-seoiitapte analisar o ambiente quer
interno, quer externo da organizacao, sendo umeglgEmmportante para este ultimo, o
conjunto de previs@es feitas a respeito das coeslif@turas, uma vez que se parte do
principio de que sendo dificil controlar o ambiem@téncapacidade de prever significa a

incapacidade para planear.
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De uma forma mais concreta e de acordo com a An&8WOT, a auditoria externa
consiste numa analise do macro ambiente onde sdieatas as seis for¢cas que afectam

as empresas, a saber: politicas, econémicas, Saeianolégicas, ecoldgicas e ledais.

Segundo Porter (anos 80), na analise sectorialcomo lhe chamou, analise de
industria, existem cinco for¢cas competitivas basida sector que influenciam o seu
potencial de lucro, sdo elas: a ameaca de entmdewbs concorrentes; a rivalidade
entre 0s concorrentes existentes; a ameaca detpsoolul servicos substitutos; o poder

negocial dos clientes; e o poder negocial dos tateres.

32 Etapa: Auditoria Interna

Nesta etapa, procura-se identificar os pontos doeteos pontos fracos pertinentes a
organizacdo com a intencdo de maximizar os pomidesf tornando-os em vantagens
competitivas, e anular ou minimizar o impacto noais pontos fracos nas actividades

da organizacéo.

De um modo geral, a andlise do ambiente interngisnnuma avaliagdo dos recursos
internos da empresa, nomeadamente: humanos (expari€éapacidade, conhecimento;
aptiddes e apreciacdo de todos os funcionamentamgaesa); organizacionais (0s
sistemas e processos da empresa); fisicos (indslagquipamentos, localizacédo
geografica, acesso a matérias-primas, tecnologia).

A auditoria externa e interna incorporam a chansaddise SWOT que € comummente
mencionada como ferramenta da gestao estratégi@mallse SWOT consiste numa
matriz que cruza elementos ao nivel da envolvextierrea de uma organizacdo e da
situacdo interna em que se encontra, para faciiEarescolhas estratégicas mais

apropriadas em cada contexto e fase da vida daipagdo.

Com este propésito, e como diz Freire (2008) ecéelale factores internos e externos
gue a andlise SWOT possibilita deve dotar o egfoatta capacidade de transformar

possiveis ameacas em novas oportunidades.

2 Andlise PESTEL, que sera retomada no desenvolvordeste capitulo.
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Como se referiu antes, a matriz SWOT analisa opoiéidles e ameacgas, no contexto
externo, e forcas e fraquezas, no contexto inttEidem as suas raizes na abordagem

de Andrews e colegas da Escola de Harvard.

42 Etapa: Formulacdo e Escolha das Estratégias

Ap6s uma analise exaustiva de toda a envolventerrexte do ambiente interno
procede-se a formulacdo e escolha da estratégiampm de técnicas analiticas de
avaliagéo, analise de risco, curva de valor, emiteas mais focalizadas e direccionadas

para a andlise financeira.

Desta forma, e ao determinar alternativas disp@ipara atingir os objectivos e
posterior analise estatistica ou quantitativa dotofes envolventes em cada alternativa,
€ possivel entdo chegar a uma decisdo sobre quah@ a seguir, isto é, elaborar um
plano.
“As mudancas estratégicas sdo tdo rapidas que akyjempresas devem
dedicar-se a um exame permanente de produtos edwnsrem busca de
oportunidades de diversificacdo” (Ansoff, 1977: 105

No seu livro Estratégia Empresarialdo original Corporate Strategy Igor Ansoff
explica que existe um processo de “busca” atécsmeghr uma estratégia e divide este
em etapas:
1. Escolha entre duas possiveis escolhas (diversificag ndo de produtos e/ou de
mercados);
2. Seleccao de um leque vasto de produtos e mercada@pie a empresa podera
apostar;
3. Melhoramento do leque de produtos e de mercadassidgrando as suas

caracteristicas e possiveis combinacgdes. (1977: 21)

¥ SWOT = Strengths, Weaknesses, Opportunities, Ehreat
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Figura 7 - Processo de Formulacéo de Estratégias

Formulagao de
Objectivos/

l Escolha de Metas !
Avaliagdo Interna da Avaliagdo Externa
Empresa - de Oportunidades

Decisdo de
Diversificar ou Nao

| |

Estratégia de Diversificagao

Estratégia de Expansao

Fonte: Adaptado de ANSOFF, H. Igor (1977), Estriat&gnpresarial (tradugéo brasileira), Sdo Paulo: k@eHill

O crescimento das empresas pode seguir dois camimhala expansdo e o0 da
diversificagdo. A expansédo relaciona-se com o dede@mento de produtos, com o
desenvolvimento de mercados e com a penetracaamens mercados. Assim, a optar
por uma estratégia de expansao, as empresas pgistarano desenvolvimento de
produtos ja existentes nos mercados habituais; eserdolvimento de mercados,
embora se produzam os mesmos produtos; ou aingenedracdo em novos mercados,
usando os produtos ja desenvolvidos. Ou seja, pa@ns&o englobamos 3 dimensdes da
matriz estratégica de Ansoff. Por seu turno, ardifieacdo, talvez por ser a mais
arriscada das estratégias, encontra-se isoladaaisaamos a matriz de produtos e
mercados e tem como pressuposto a aposta na poodegéovos produtos a pensar na

insercdo em novos mercados.

Diversificar ou ndo 0s negocios € uma opc¢ao conosiproprios e outros especificos
da industria onde se enquadra, portanto “é imptartajustar a estratégia de produtos-

-28-




mercados da organizacdo a evolucdo do ciclo de dédandustria e a variacdo das

caracteristicas do negécio” (Freire, 2008: 241).

52 Etapa: Operacionalizacdo de Estratégia e/ou Impinentacdo

Um plano torna-se uma realidade quando é operdidada, pressupondo entéo
transicdo de planeamento para accédo. A implement@d€dum plano exige o uso de

outras funcdes de gestdo, como organizacéo, doeccéantrolo.

“Todas as estratégias precisam ser divididas erresuibtégias para o sucesso da
implementacédo” (Henry Mintzberg e Joseph LampeQ02@7). O que significa que a

operacionalizacdo de estratégias da origem a tade@anjunto de hierarquias, sendo
gue no topo estdo os planos estratégicos abrasgernte longo prazo, seguidos pelos

planos a médio prazo, que por sua vez dao origelanas de curto prazo.

Paralelamente, a esta hierarquia de estratégideetiasnbém uma hierarquia de
objectivos, uma de orcamentos e outra de prograleaac¢do sob controlo, que se
sobrepbem a uma entidade distinta da organizagdiwisdo, departamento, filial ou

individuo — para ser executado conforme o espeddic

Deste modo, “0 planeamento estratégico, é evidestianuma tentativa de conciliagdo
entre a atitude estratégica e a ideia de planott{iMd, 1989: 230). Martinet diferencia
claramente o planeamento estratégico da gestdatéggtia, evidenciando que o
primeiro privilegia a futura posicdo de uma orgagéo na evolvente, enquanto a gestao
estratégica se debruca no “desenvolvimento de gubes e competéncias internas que
oferecerdo a empresa a flexibilidade e invulneiddalle requeridas” (Martinet, 1989:
278).

Nesta perspectiva, o planeamento estratégico inopalsrés funcdes essenciais:
- Provocar, organizar e gerir a mudancga;
- Tragar um desenvolvimento coerente;

- Melhorar as performances.
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Contudo, a realidade ndo decorre exactamente oegte, existindo algumas opinides
relevantes acerca do insucesso do planeamentotégstma designadamente a
apresentacdo de Mintzberg na sua olxscensdo e Queda do Planejamento
Estratégicd. Este autor defende que o que ocorre actualmentmaé“programac&o
estratégica” e ndo planeamento estratégico comensentra definido teoricamente.
Aponta como motivo para esta tendéncia o afastanmdantriatividade e intuicdo como

aspectos fundamentais do planeamento estratégico.

Mintzberg identifica alguns problemas relacionadoem a aplicacdo feita do
planeamento estratégico, a saber: o afastamente @etisores e planeadores, 0 que
provoca falhas na comunicacdo e na resolucao delepmas (tal comportamento,
obviamente, resulta em falta de motivacao); o @arento € substancialmente formal,

enquanto a estratégia é informal, sendo, portamonjugaveis.

Para o autor o planeamento estratégico, como limergte foi formulado (por autores
como Ansoff ou Lorange), entrou em queda, poisuesca criacdo da estratégia. Por
este motivo é necessario investir na flexibilidaderiatividade do planeamento, sendo
que estas caracteristicas sdo determinantes reodallzoje.

Conclui-se, assim, que € necessario reinventaranepmento estratégico enquanto

instrumento da gestao estratégica no contexto maeanal.

Analise contextual PESTEL

A envolvente externa ou ambiente de uma dada arggéd € composta por varias
“camadas”, como refere Johnson, Scholes e Whittm@005), a saber (de dentro para

fora): concorrentes e mercados, segmentos ou secomacroambiente.

E precisamente no nivel do macroambiente que poslératificar outra ferramenta de
gestdo estratégica no contexto organizacional: disenPESTEL, que classifica as
influéncias ambientais em seis tipos de factores:

- Politicos;

* Tradugéo brasileira do origin@he Rise and Fall of Strategic Plannir@reat Britain: Prentice Hall
Europe, 1994.
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- Econdmicos;

- Sociais (ou Socioculturais para alguns autores);
- Tecnoldgicos;

- Ecoldgicos (ambientais);

- Legais.

Este modelo de analise da envolvente externa taéirtias na mudanca e portanto é
necessario considerar os principais condutores wi#anta, entendidos como “forcas

que afectam a estrutura de um segmento, sector evaado” (Johnson, Scholes e

Whittington, 2005: 105), que sao: a globalizacdon@ecado, a globalizacdo de custo, a
globalizacédo de concorréncia e a globalizacéo Hieqas governamentais.

Figura 8 — Anédlise PESTEL

Factores
Politicos

Factores Factores
Legais Econdmicos

Organizagao

Factores Factores
Ambientais Socioculturais

Factores
Tecnoldgicos

Fonte: Adaptado de JOHNSON, Gerry, SCHOLES, Kevad|WINGTON, 2005, p.104

A andlise PESTEL traduz uma visdo mais completarabiente das organizacdes ao
acrescentar as dimensdes tradicionais o factorégicol aspecto que tem ganho
relevancia nas actividades das organizacfes ds tmisectores da economia.
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Modelo do diamante

Da responsabilidade de Michael Porter encontrammsocferramenta de gestdo
estratégica o0 modelo do diamante que consiste namento das condi¢cdes para a
competitividade internacional de um pais para udpdsector econémico, através de
quatro elementos distintos (Freire, 2008):

- Condicdo dos factores (disponibilidade total decursos necessarios ao
desenvolvimento das actividades industriais, atfréce de servicos);

- Condigéo da procura (natureza das preferéncilas peodutos produzidos);

- Industrias relacionadas e de suporte (fornecimeat relagdo com industrias
competitivas a nivel internacional);

- Estratégia, estrutura e rivalidade empresariassgstratégias e as estruturas de um
determinado conjunto de empresas presentes nuroetgpdtorial e nivel de rivalidade

entre elas).

O diamante de Porter pode ter os seguintes usos:

- pelos governos, para decidir as politicas capdeg®mentar vantagens competitivas
nos segmentos relevantes a nivel nacional;

- dentro de um mesmo pais, para apurar a compeditie das varias regides (grande
importancia no ambito das politicas econémicasoreys);

- pelas organizacdes, para identificar quais asagens domésticas capazes de criar

vantagem competitiva em relacdo a outras organezaco
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Figura 9 — Modelo do Diamante

Estratégia, estrutura
e rivalidade
empresaria

A

Condicbes | R CondicOes da
dos factores | g procurz

A 4

IndUstrias
relacionadas e de
suportt

Fonte: Adaptado de JOHNSON, Gerry, SCHOLES, Kevad|WINGTON, Richard, 2005, p.109

No fundo, o diamante de Porter tenta esclarecer pgises (nacbes) dispdem das
condi¢cdes Optimas para serem mais competitivosaes @s industrias e segmentos de

mercado mais competitivos em cada pais.

Andlise de Grupos de Interesse o8takeholders

O ambiente organizacional é repleto de actorespgdem ser enquadrados em varias
tipologias, como por exemplo: trabalhadores, ofientfornecedores, parceiros.
Existindo varios tipos de actores € facil encongampos e geralmente esses grupos

constituem-se comgrupos de interesse

Bilhim (2005) apresenta como motivos para a cangéib de grupos de pessoas 0s
seguintes: seguranca, status, auto-estima, afiliggéder e alcancar objectivos. Tal
facto justifica as comuns definicbes que encontsapera grupos de interesse como
sendo um conjunto de pessoas que partilham umtogexu interesse. Pereira (2000:
4) define grupo de interesse como “uma organizdediipo associativo em que 0S seus
membros partilham pelo menos um interesse comura (l@a muitos interesses) e que

actua no sentido da prossecucao desse interesse”.
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Os grupos de interesse podem também surgir natliterda gestao estratégica como
partes interessadas ou ainda, na literatura amgi@agca, como stakeholders. Cabe
portanto identificar a teoria subjacente ao coonced partes interessadas, citando, para

o efeito, Banerjeet al.citado em Cunha, Rego e Cabral-Cardoso:

“A teoria das partes interessadas baseia-se na r&@jue 0s objectivos
prosseguidos pela organizacédo estdo associadogsbgdivos dos varios
detentores de interesses, sendo estes definidos icamlividuos ou grupos
gue podem afectar ou ser afectados pelo alcanceoljestivos de uma
organizacao” (2007: 402).

Na abordagem elaborada por Johnson, Scholes e iMgtott (2005: 215) os
stakeholders “sdo pessoas ou grupos que dependemale®rganizacdo para atingir
suas metas e de quem, por sua vez, a organizapaodds. Salientam que qualquer
pessoa pode pertencer a mais que um grupo de sld&ehe diferenciam ainda os
stakeholders externos consoante a natureza dagéeslmantidas com a sociedade:

- stakeholders do ambiente de mercado (fornecedemxorrentes, distribuidores,
accionistas);

- stakeholders do ambiente social/politico (legistas, reguladores, agéncias
governamentais);

- stakeholders do ambiente tecnoldgico (agénciaspaitrdes e proprietarios de

tecnologias competitivas).

Ainda na senda destes autores, sao identificadas akpectos: que investimento
pretende dado grupo de interesse fazer no queite@sis objectivos da organizacao e
na escolha de estratégias e que poder tem, de fectboperar esse investimento. Estes
aspectos podem ser reflectidos numapa de stakeholdergjue espelha o poder

conjugado com o interesse, resultando na seguiatiezm
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Quadro 2 — Mapa de Stakeholders — matriz poder/intesse

Interesse

Baixo Alto

Baixo

Alto

Fonte: Adaptado de JOHNSON, Gerry, SCHOLES, Kevad|WINGTON, Richard, 2005, p.218

A leitura que as organizacdes devem fazer de cad@os quadrantes desta matriz deve
ser a seguinte:

- Grupo de stakeholders A — requer a monitorizagaoma;

- Grupo de stakeholders B — deve ser mantido irddorpois pode ser importante na
influéncia de stakeholders mais importantes;

- Grupo de stakeholders C — deve permanecer satjspmis € poderoso e € um dos
potenciais intervenientes principais;

- Grupo de stakeholders D — deve ser consideradsceaha das novas estratégias pela

organizacao, pois sao poderosos e muito interesswdoestratégias da organizacao.

Esta matriz permite as organiza¢gfes tomarem decE@esiderando os grupos dos seus
stakeholders, pois permitem entender se:

- a estrutura organizacional é correctamente agr@@mpelos stakeholders (quais séo de
facto os niveis de interesse e de poder);

- existem bloqueios ou facilitadores de estratégia®mo se pode responder a estas
situacgoes;

- existe a necessidade de reposicionar determirsddksholders e se isso € viavel;

- existe a necessidade de manter o nivel de isee@s de poder de alguns stakeholders
(Johnson, Scholes e Whittington, 2005: 218-219).

Por seu turno, Edward Freeman (2010), mentor doeisbtlders e da correspondente

teoria, identifica os stakeholders como uma pesaresal no planeamento estratégico,
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esclarecendo que existem varios grupos com inflaénas tomadas de deciséo
empresariais, como por exemplo o0 governo, assasagé empresas ou sindicatos. Na
sua analise de stakeholders, Freeman posicionaimenvolvente 0s seguintes grupos:
proprietarios (numa logica empresarial, accionigtasuma logica do sector publico,

dirigentes); clientes; funcionérios; e fornecedores

Balanced Scorecard

Com a globalizacdo da ideia de que para gerir @ssécio medir, a medicdo da
performance, que era ja considerada nos sistemgestio organizacional, comecou ela
propria a ser gerida. A gestdo da performance itaspeegundo Pinto (2007), uma
sequéncia logica, comecando pela (1) medicdo darpence, seguida do (2) relato
dos seus resultados, o que origina a terceira €éBmestao e controle da performance,
e, por fim, (4) a melhoria da performance.

“A gestdo da performance deve ser vista pelas @a@ebes como um
conjunto de actividades desenvolvidas numa seqaéagica. A gestao e
controlo da performance nao constitui um fim enmm&ismo, mas é um
passo intermédio importante, a partir do qual ségedcadeadas as accdes
de melhoria, que constituem o objectivo final dogesso” (Pinto, 2007:
29).

E fundamental considerarmos que a performance izaEonal esta intimamente
ligada as pessoas que constituem a organizaca@reosssos desenvolvidos; as infra-
estruturas que compdem a organizacdo; e as como@ségue as pessoas tém e

desenvolvem no contexto organizacional.

Para uma efectiva gestdo da performance as orgaeiativeram de recorrer a
ferramentas, de base tecnoldgica, que possibétassma gestdo da performance ao
nivel das estratégias a implementar e dos objectvooncretizar. Deste modo, surge o
Balanced Scorecard (BSC).

O Balanced Scorecard é actualmente a mais mediétieanenta de gestao estratégica.

Oriundo dos trabalhos de Kaplan e Norton, professaila Universidade de Harvard,
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que publicaram em 1992 rgarvard Business Revieww primeiro artigo sobre esta
metodologia, e em sequéncia editaram, em 1996jneeo livro cujo titulo éThe
Balanced Scorecayt Balanced Scorecard surge apés as conclusdgsedapenas 0s
indicadores financeiros ndo eram suficientes parepir o desenho e implementacao

de uma viséo estratégica.

O papel do BSC na performance “traduz-se na suactigue para alinhar, integrar e
interagir com outras metodologias de melhoria, nclta um painel de comando
estratégico adaptavel a qualquer tipo de organizac&mpresa, servico publico ou
organizacdo sem fins lucrativos” (Pinto, 2007: 33).

Na base do surgimento desta metodologia, relatimtenecente, esteve a necessidade
de encontrar uma ferramenta que incorporasse o e activos intangiveis e
intelectuais, como a satisfacédo dos clientes, aacidpde de inovagao, as capacidades e
qualidades dos trabalhadores, entre outras, paraf@ complementar as tradicionais
medidas financeiras, possibilitando, em consegaérei melhoria do processo de
tomada de decisdo das organizacdes. Deste modmdsed¢laplan e Nortan, o BSC
pode ser definido como um sistema complementaratidas financeiras tradicionais,
fornecendo um conjunto de informac¢des que promc@estdo uma rapida e melhor

compreensao do negocio e da estratégia organizdcion

A necessidade de fundo que esta na origem da criaginplementacdo do BSC,
enquanto ferramenta da gestdo estratégica, retas®nem muito com a caréncia
sentida pelas empresas de uma informacao sucfitadégna acerca da performance e

dos resultados estratégicos que eram efectivaratraiecados.

O Balanced Scorecard tem como objectivos princigafsir, comunicar e executar a
estratégia. “Para Kaplan e Norton a estratégia €amunto de hipoteses. A estratégia
representa a deslocacao (o caminho) da organizic&duacao actual para um futuro

desejavel, expresso na visdo” (Pinto, 2007: 66).

As capacidades desta nova ferramenta de gestam fapidamente demonstradas
quando algumas empresas, que a comecaram a utidi#areram resultados bastantes
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positivos. Na verdade, a aplicagdo desta ferramemtalgumas empresas possibilitou a
sua evolugéo e potenciou 0 seu crescimento e dasanento, tornando o BSC uma
ferramenta muito mais util e de caracter mais ajmare do que 0 proposto

inicialmente.

De facto, o BSC tornou-se num elemento fundamegmdah comunicar e avaliar a
estratégia em toda a organizagdo, ultrapassandim asseu proposito inicial como
ferramenta complementar aos indicadores financeineassando a ser visto como uma
poderosa ferramenta de gestdo estratégica, sendmaneonsiderado, por algumas
perspectivas, um verdadeiro modelo de gestdao @a&ssent quatro conceitos
fundamentais, séo eles:

- Misséao;

- Valores;

- Visao;

- Estratégia.

Figura 10 — Pilares do Balanced Scorecard

Balanced Scorecard

LB

Estratégi
Misséac Valores Visac

Fonte: PINTO, Francisco — Balanced Scorecard. Afimhadanca, estratégia e performance nos servigolscps.
12ed. Lisboa: Edi¢bes Silabo, 2007, p. 56

Importa assim definirmos, ainda que sinteticameestes quatro conceitos basilares,
referindo desde logo que a estratégia surge numéseia légica (Missao, Valores e
Visédo) e constitui o tema central do Balanced Swock Assim, e para melhor se
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compreender tanto os conceitos como a légica sdcm ao BSC, apresentamos a

seguinte figura:

Figura 11 — Conceitos e Sequéncia do Balanced Scmasd

Missao

Valores

Visao

Estratégia

0-0-0-0-1

A misséc é a razdo de ser de uma organizagdo. Terd dendEspa pergunta: «Porqu
existimos e para qué?». A missdo orienta a orgediizamas também as pessoas. Parg
eficaz a sua definicdo deve ser concisa e orienada metas; deve definir a razdo de sel
organizacao e deve evidenciar um propdsito a acancg

Os valores sdo principios intemporais que guiam uma orgafzagkepresentam crenca

er

enraizadas e evidenciadas nos comportamentos deidodos os colaboradores. Resposta a

pergunta: «Que principios e crengas nos orientaif@®»valores devem estar inteiramente

interligados com a missédo, numa continuidade légica

A visac devera ser construida apés a definicdo da misagareclamacao dos valores. A vis
traduz-se numa imagem que a organizacdo ambicionseguir atingir no seu futuro, e
termos de utilizacdo de recursos, produtos e sEvigevera responder a pergunta: «para g
queremos ir?». A visdo é o “sonho” que nunca deaad@onar os membros da organizagéo.

Estratégia é o caminho que a entidade devera seguir parauturofdesejavel, expresso |
visdo. A estratégia surge em sequéncia das dedimigfias referidas e tem a ver com opcéo

seja, este € o momento de se fazer uma esdéthhase da definicdo da estratégia devera e

a resposta a pergunta: «Como seremos diferent@saavalor?». Sem estratégia o modelo 1
faz sentiio.

, OU
star

an ¢n
=
o

Fonte: Adaptado de PINTO, Francisco — Balancede®end. Alinhar mudanga, estratégia e performance

nos servicos publicos. 12ed. Lisboa: Edi¢Bes Sjl2aba7, p. 61

A definicdo destes conceitos acompanha a fase daufacdo estratégica, etapa
precedente a elaboracdo do plano estratégico, bemo coutros conceitos,
designadamente: linhas de orientacdo estratégietasm objectivos ou iniciativas
estratégicas. Caldeira (2009) explica que o plasimtgégico, essencialmente, espelha
uma visdo a médio/longo prazo (habitualmente tnés)ae pretende ser um auxilio na
posterior elaboracdo dos planos de actividadesnma@onais. Este mesmo autor
atribui as seguintes perguntas aos conceitos nrauns:

- Missdo— “Quem somos? O que fazemos?”;

- Visdo — “Para onde vamos? Como queremos ser reconh@gidos
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- Valores — “Que cultura devemos respeitar? O que é impiarigara n0s?”;

- Linhas de orientacdo estratégica- “Quais as nossas grandes linhas de ac¢do? Qual o
caminho a seguir? Qual o plano de jogo?”;

- Objectivos — “Que objectivos pretendemos alcancar?”;

- Metas — “Qual a nossa ambicao?”;

- Iniciativas estratégicas— “Que projectos criticos teremos de executar panaretizar

a estratégia?”.

Através destes conceitos e perguntas associadaamente percebemos que o plano
estratégico organizacional é um documento fundaaheat gestdo da organizacdo e na
implementacdo de uma estratégia consistente e gimeldobriga” as organizacfes a
pensarem estrategicamente e a definirem o seu lkamou seja, a clarificarem a

estratégia que lhes permitira a criagdo de valor.

N&o mencionado ainda, mas de grande importanctamiexto de aplicacdo do BSC, é
o conceito dendicador. De natureza quantitativa, é definido por Pin@@0@ 66) como

“um standard utilizado para medir e comunicar doperance, tendo como referéncia
metas fixadas.” E ainda sublinhado pelo mesmo awtoro conceito muito importante
neste contexto, uma vez que o BSC pretende megerf@rmance organizacional,
destacando dois tipos de indicadores essenciai@ptiaacdo desta metodologia:
indicadores de resultados (focados no passadojlieadores indutores (focados no

futuro).

Cabe sublinhar tal como Cruz (2005: 86) que o RadnScorecard “ndo € uma
ferramenta de formulacdo da estratégia, mas deo apailarificacdo e execucado da
estratégia”, embora Caldeira (2009: 37) nos recquae “existem organizacbes que se
suportam na metodologia BSC para definir a progsteatégia”.

“Um dos factores criticos no sucesso das estratéupgsa pela propria
implementacéo da estratégia, pois nem sempre asipagdes conseguem
executa-la. Torna-se assim fulcral garantir a érigs de meios internos
para a sua implementacdo. [...] De forma a garantisugesso da

implementacdo do plano estratégico, torna-se impresel o
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acompanhamento, no curto prazo, da implementacéexezucao da
estratégia” (Caldeira, 2009: 34).

E precisamente na implementacdo e execucdo daégsrajue o Balanced
Scorecard ganha destaque no meio organizacionBS© faz uma combinacao
entre quatro perspectivas distintas: financeitantts, processos, e aprendizagem
e crescimento. Em cada uma destas perspectivasfixsins objectivos e
indicadores que, através de relacfes causa-efesojtardo num modelo de
mapeamento da performance, capaz de apoiar a gkstapo das organizacoes e

a tomada de deciséo.

Perspectiva Financeira

Perspectiva situada no topo do Balanced Scoregacdmente empresarial ou de
organizacdes que visam lucros, a perspectiva fenemdebruca-se nos resultados
financeiros ou nas mais-valias para 0s acciongiasuma estratégia pode ou nao

originar.

Perspectiva Clientes

Esta perspectiva visa conhecer bem os clientes, @oprincipal objectivo é
satisfazé-los e fideliza-los. Existe aqui, portamima aposta nos clientes-alvo, ou
seja, nos que sao mais rentaveis (economia privadajlecisivos (economia

publica e social).

Perspectiva Processos (Internos)

Esta perspectiva representa o ponto de vista ds®@®e que executam o trabalho
na organizacao de forma a identificar os procesgemos cruciais para alcancar
0s objectivos de mercado/sociedade e do efeiteslests financeiros e aumentar

a satisfacao dos clientes.
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Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

“Nesta perspectiva procura-se acompanhar as congieté necessarias para

realizar os objectivos estratégicos e criar as icoed para 0 crescimento

sustentado. Estas competéncias prendem-se funddmente com o potencial

humano e a capacidade dos sistemas e tecnologiasodeacéo. A capacidade

de aprendizagem e de inovagcdo esta cada vez ngadoliao valor da

organizacao” (Jordan, Neves e Rodrigues, 2008:278-ncluindo assim valores

intangiveis como capital humano, capital informagéaapital organizacional.

Figura 12 — Balanced Scorecard

/

o

Perspectiva Financeira

«Para termos sucesso financeiro,
como deveremos ser vistos pelos
Nossos investidores?»

~

J

/ Perspectiva Clientes\

«Para atingirmos a
nossa visao, como
deveremos ser vistos
pelos nossos clientes?»

o J

Visao

Estratégica

/Perspectiva Processcb

«Para satisfazer os
Nnossos investidores e
clientes, em que
processos teremos de
ser excelentes?»

o J

-

/ Perspectiva Aprendizagem e \

Crescimento

«Para concretizar a nossa visao,
como poderemos desenvolver
capacidades de mudanca e

crescimento?

J

Fonte: PINTO, Francisco — Balanced Scorecard. Afimhadanca, estratégia e performance nos servigolscps.
12ed. Lisboa: Edi¢bes Silabo, 2007, p. 39
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Anteriormente mencionamos as relacfes de cauda-gji@e se geram entre as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard, cabe agorac&igs e frisar que, para além de
constituirem uma das caracteristicas diferenciaddeaoutro sistema de medicdo de
performance, também se verificam ao nivel dos tibfex; metas e indicadores. Deste
modo, as relacbes de causa-efeito permitem vardgie@ BSC esta a incidir de facto na

estratégia estipulada pela organizacéo.

As relacfes de causa-efeito séo retratadas nossmeapatégicos que funcionam como
quadro da estratégia, ou seja, 0os objectivos sdimidies e inseridos no mapa
estratégico, tornando possivel relaciona-los esitre descobrir possiveis correlagcdes

entre as quatro perspectivas.

Kaplan e Norton (2004: 30) esclarecem que um mapatégico do BSC fornece um
quadro ilustrativo de como é feita a ligacdo dasvas intangiveis aos processos de
criacao de valor. Ja para Caldeira (2009: 45):
“0 mapa estratégico é a ferramenta que torna pEissiacompanhamento
estratégico. Constitui urtableau de bord em matriz, onde os objectivos
estratégicos da organizacdo gerando relacbes eitrese encontram
disciplinados na horizontal pelas perspectivas e(@, Financeira,
Processos e Aprendizagem) e enquadrados verticanpaios vectores

estratégicos.”

Os mapas estratégicos sao fundamentais para camenoperacionalizar a estratégia e
deste modo, surgiram 0s mapas estratégicos poccéoe departamento, diviséo,
essencialmente mapas estratégicos dentro do mapéégEo da organizagcdo, 0 que
permite que a comunicacdo e a operacionalizacéestilatégia e dos seus objectivos
associados seja melhor sucedida. Esta técnicalecida como alesdobramento em

cascata

® Ferramenta de gestdo utilizada pelas organizamdtesiormente ao BSC, embora tenham em comum
muitas caracteristicas. Jordan, Neves e Rodrigdé88( 227) referem que obleaux de bord
“produzem informacfes de acompanhamento e de ¢opfagilitam a comunicacéo e o didlogo a todos
0s niveis e cumprem a sua misséo ajudando o gestomada de deciséo. [...] constituem um conjunto
de diversas informacdes estruturadas de forma pedmparalelo a hierarquia dos centros de
responsabilidade.”
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Outra componente do Balanced Scorecard e nomeatianhesn mapas estratégicos sao
0s ja mencionados vectores estratégicos que s@uddsf por Caldeira (2009: 48) da
seguinte forma:
“Os vectores estratégicos sdo as grandes linhastadoras da organizacao.
Representam o caminho que deve ser seguido pedaipagdo durante o
horizonte temporal do seu plano estratégico, paeaagmissao se cumpra e

a organizacao consiga ver a sua missao concrsgzar-

Deste modo, caracterizamos o Balanced Scorecard cona ferramenta de gestéao
estratégica fortemente relacionada com a medicdlinkbamento da performance que
rapidamente se tornou uma ferramenta de comunicagé&eio das organizacdes. De
salientar que as organizacdes recorrem ao BSCgparecucao e implementacdo da
estratégia, sendo que esta tem de se encontréampente definida. Fundamentalmente,
a metodologia do Balanced Scorecard serve paracpgealizar conceitos inerentes a
estratégia tracada pela organizacdo e é uma foreneobder os resultados da

performance, permitindo monitorizacéo e comparagidados.
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2.2. Caracterizacao da Administracao Publica Portugesa:

desenvolvimento do quadro actual

A literatura disponivel acerca da administracaolipatportuguesa e da sua reforma é
inconsistente e dispersa, existindo uma proliferag@ tentativas de reforma e uma
auséncia de instrumentos operacionais. O invergot@ce no que respeita a literatura
internacional sobre o tema, em que facilmente dremos textos concisos acerca das
transformacdes pelas quais a administracdo puldicaiversos paises passou, bem
como os resultados efectivamente originados. Asgist assim, a uma forte influéncia
de contributos de origem anglo-americana nas referda administracdo publica no
panorama nacional. Torna-se, portanto, dificil Mefconcretamente a administracao
publica enquanto area cientifica, bem como congeitoetodologias e teorias a ela
inerentes, em relacdo a areas como a Gestédo, pompéx Sdo varios os autores que
referem as dificuldades de sedimentagéo da ci@acfdministracdo nas universidades

e estabelecimentos de ensino.

Podemos, no entanto, definir como fung¢des basild@esadministracdo publica a
preparacdo, acompanhamento e avaliacdo de poldtitdicas, a regulacdo, a prestagédo
de servicos e o fomento de politicas publicas. amilws dominios de accdo que
cingem a administracdo publica sdo varios: soba&réaidministracdo orcamental e
financeira, cidadania, justica, defesa, seguranggerna, relacées externas),
desenvolvimento econdmico (agricultura, pesca, cométurismo indastria, energia,
servigos, tecnologias de informacao), progresseakdbabitacdo, educacado, saude,
emprego, seguranca social, insercdo), conhecimedtaacao, formacao profissional,
ciéncia, tecnologia, cultura), e condi¢cdes e gadkdde vida (infra-estruturas). Dada a
diversidade na administracao publica, varios sadegtinatarios dos servigos prestados
pelo Estado, nomeadamente os cidadaos e as empogsasprincipais destinatarios,
mas também outras organizacdes (ndo governameptaigxemplo), a sociedade no
geral, bem como o préprio Governo, administracaualipd e os seus funcionérios. No
referente as entidades envolvidas neste contextmugnistracdo publica tipificam-se
as seguintes: direcgcdes-gerais ou equiparadoguiost publicos, fundagdes publicas,

conselhos ou comissdes, grupos de projecto ou onfskves, 2002).
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Quadro 3 — Dominios e Fung¢des do Governo e da Adnstracdo Publica

Politicas N Prestagdo de Fomento/ .
L. Regulagdo A A Logisticas
Publicas Servigos Apoio
D
Soberania E Cidados
S Empresas
T Outras OrganizagOes
| Sociedade
Desenvolvimento N Governo
Econémico A Administragdo Publica
T Funcionarios Publicos
A
R
Progresso Social |
(o}
S
E
Conhecimento Direcgées-g.erais ou equiparados N
Institutos T
Fundagdes |
Comissdes/Conselhos D
CondicBes e Grupos de missdo/Projecto A
Qualidade de vida I:
S

Fonte: NEVES, Arminda — Gestéo na AdministracdoliPébl? ed. Cascais: Pergaminho, 2002, p. 42

Entendemos portanto a administracdo publica coma tgalidade ampla e complexa
gue podera ser dividida em trés grupos conforneéeg&o com o Estado:

- Administragéo directa do Estado;

- Administragdo indirecta do Estado;

- Administracdo autbnoma.

Podemos identificar uma certa hierarquizacdo rxeladi subordinacdo destes tipos de
administracdo em relagdo ao Estado, uma vez quependéncia da administracdo
directa do Estado é conforme o préprio nome indic@cta e as entidades da
administracdo auténoma sao apenas tuteladas p&holoEgossuindo personalidade
juridica e autonomia administrativa e financeiraoastituindo assim a administracao

indirecta do Estado.

A Administracao Publica é composta pelo Sector iPalAdministrativo (SPA) e pelo

Sector Publico Empresarial ou Sector Empresari&stado. Assim,
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“O SPA compreende as unidades institucionais goepér finalidade
principal a producdo de servicos ndo comercialisawvdestinados a
satisfacdo de necessidades colectivas e/ou efectoparacdes de
redistribuicdo do rendimento e do patriménio nagio®s recursos destas
unidades provém principalmente de impostos e dnngdes sociais
obrigatdrias, que incidem sobre os outros sectiiestituicbes residentes,
recebidos por via directa ou indirecta. De acordm @sta definicdo estao
integrados no SPA:

- A Administragdo Central, incluindo o Estado enmt&l restrito e os
organismo que dele dependem directamente (FundosSeesigos

Autébnomos);

- A Administracdo Local, incluindo as Autarquiaschts e os Servicos
Autonomos da Administracdo Local;

- A Seguranca Social” (Comissao para a Qualidad®a@onalizacdo da
Administracédo Publica, 1994: 23).

Por seu turno, o Sector Empresarial do Estado éadado legalmente pelo Decreto
Lei n.° 558/99, de 17 de Dezembro, que no seucadfiglefina a missao deste sector da
seguinte forma:
“A actividade do sector empresarial do Estado dmientar-se no sentido
da obtencdo de niveis adequados de satisfacdo elmsssidades da
colectividade, bem como desenvolver-se segundaredrés exigentes de
qualidade, economia, eficiéncia e eficacia, contnto igualmente para o

equilibrio econdmico e financeiro do conjunto dotsepublico.”

2.2.1. Evolucédo da reforma da Administracdo Publicem Portugal

Nao é dificil encontrar a Administracdo Publicatpguesa caracterizada como uma
estrutura rigida e pouco adaptavel a mudancas.u@ontesta tem acompanhado
inimeras alteracdes politicas, economicas e sodizéste modo, existindo “uma
conviccdo consolidada que as estruturas admim&tsatsdo lentas na resposta,
complexas nos procedimentos e pouco atentas atagies dos cidadaos, € também

certo que ndo sdo estruturas imutaveis e que sdazesm de responder a novos
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desafios.” (Comissdo para a Qualidade e Raciomdiizala Administracdo Publica,
1994: 8).

Um bom exemplo que a mudanca se encontra na Adraigé® Publica portuguesa e
que existe um esforco de melhoria e de adaptac@o\aes realidades € a submissao
electronica das declaracfes de rendimentos, papss anteriormente era penoso e
bastante burocréatico, levando os cidaddos a gastdreras na sua resolucao.
Actualmente, a submisséo electrénica e a centcdlizale informacédo referente aos
rendimentos dos portugueses, facilita a vida ndacséontribuinte, mas também aos
proprios trabalhadores da AP que viram as secgdéisahcas desobstruidas. Com esta
mudanca também o Estado ganhou, tornando um poooess eficiente e eficaz e até

mesmo alcancando maiores niveis produtivos.

Sao diversos os problemas que podemos identifiaaAdministracdo Publica que

originaram a reestruturacdo e modernizacéo, p&atioente:

- a centralizacdo hierarquica nas estruturas de ttgp administracdo, ou seja, nos
ministérios que asseguravam o0 cumprimento das iqadjt mas também se

concentravam nas questbes administrativas, tdaicodsras de tempo, ficando assim
a descoberto a fraca responsabilizacéo e iniciativizel individual;

- um sistema de recompensas desadequado, devidougm a falta de avaliacdo de

desempenho, que origina um produtividade profiggdiahminuta e uma constante

desmotivacdo nos colaboradores;

- 0 elevado numero de procedimentos administratigsostos aos cidadaos coloca
entraves nao sO na relacdo com estes enquant@sitdientes, mas tambéem a nivel
interno, aumentando o caracter rotineiro e mor@smaioria dos procedimentos;

- 0 caracter impessoal da maioria dos procedimexdosnistrativos provoca avaliagées
incorrectas, erradamente fundamentadas, podendalg@ms casos criar situagfes de
injustica perante necessidades especificas de idndis em concreto, grupos ou
instituicoes;

- a auséncia de uma gestao por objectivos, focadaresultados, o que, por certo,
permitiria uma reducdo nos custos com a gestaeectorspublico e uma coordenacéo

especifica e coerente das actividades desenvolvidas
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O modelo de funcionamento das organizagbes moddasasociedades desenvolvidas
no mundo capitalista, defendido por Max Weber eebds numa administracido
burocratica, difundiu-se apos a Segunda Guerra Mueth varios paises ocidentais,

influenciando néo sé o sector publico como o privad

Max Weber defendia um tipo ideal de administracé@ootratica que estimulava no
comportamento humano caracteristicas como racaad#i precisdo, rapidez ou rotina.
De tal modo este tipo de administracdo ficou isg@® as organizacdes, que as
mudancgas organizacionais que ocorreram um poucdogor o mundo n&do foram o
suficiente para derrubarem um método que se tagmajuktado perante essas mesmas
mudancas. Contudo, ndo se defende a auséncia detalspectos tomados como
burocraticos, pois todas as teorias organizaciatexsm um forte contributo para o que
hoje se entende como gestdo e a Teoria da Buracrdéd é excepcdo. Assim,
entendemos que existem caracteristicas burocratices devem permanecer nas
organizacdes actuais ainda que estas se munanstdamentos e praticas inovadores,
como sejam a regulamentacdo escrita ou a selecgdandionarios com base nas

competéncias intelectuais e técnicas.

A reforma da Administracdo Publica pretende, entidgerato, alcancar como fins: a
qualidade, a racionalidade e a convergéncia, @u sej

- Qualidade dos servicos prestados e das interaopie os cidadaos (clientes dos seus
servigos), favorecendo servigos internos mais dic@dsn organizagdes mais produtivas
e trabalhadores mais motivados.

- Racionalidade de bens e recursos, optimizandaleaguardando os dinheiros
publicos.

- Convergéncia de servicos e bens, para que edestéficacdo com o espaco onde nos
encontramos (especialmente com a Unido Europeipara que se possa falar de

competitividade.

Porém, este processo de reforma e modernizacdopode deixar de considerar

principios como a eficacia, através de um maximermelutos ou servicos prestados
aos cidaddos com o minimo de factores ou meiownigpis, aumentando assim a
produtividade da Administracédo Publica; a efici@nou seja, a capacidade de atingir os

objectivos com menos despesas e menos disfunaadaliorganizativa, tornando os
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servicos viaveis economicamente e pressupondo dimaeas de organizacdo do
trabalho, de circulacéo e tratamento da informag@oocessos de decisao integradores
de coordenacdo funcional, e também a equidade,entides em que 0 custo e a
qualidade de funcionamento das instituicbes dodést&m que corresponder aos
servigos prestados a generalidade dos utentegm s&tos como justos pelos cidadaos

que os sustentam financeiramente.

Figura 13 — Objectivos da Modernizacdo Administratva

Qualidade

&

Racionalidade

Equidade
Eficiéncia Convergéncia

>

Eficacia

Fonte: Autor

Com o intuito de reduzir a dimenséo do Estadoreatons seus servicos mais eficazes e
eficientes procuraram-se novas formas de gerir middtracdo Publica. As origens
desta reforma datam da década de 70 e sdo infhgarscpor teorias da Nova Direita,
economicamente liberais caracterizadas sobretudda peeparacdo entre
desenvolvimento e implementacdo de politicas, pebzatizacdo e pelo recorrer a

mecanismos de tipo mercado (Araujo, 2005).
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A desadequacdo do modelo weberiano a nova realidegnizacional do sector
publico obrigou a uma alteracdo nas formas de gebt&eadas em métodos e técnicas
de gestdo caracteristicas do sector privado. Uncq@or todo o mundo este novo
paradigma de gestdo publica foi adoptado, tentsededaptar os fundamentos a

realidade de cada pais.

A primeira vez que um governo portugués colocose&w programa como objectivo a
modernizacdo da AP foi em 1986 no X Programa Ccgtnal. E a partir de entdo

todos os programas constitucionais contém refeaé@noiodernizacéo da AP.

Em Portugal, podemos distinguir quatro periodoseflerma administrativa até ao ano
de 1999, como salienta Rocha (2001). A saber:

- a Reforma Administrativa no Estado Novo;

- a Revolucao de Abril de 1974 e a Reforma Admiaista (1974-1985);

- a Revolucdo Managerial da Administracdo Publicduguesa (1985-1995);

- 0 Governo Socialista e a Reforma Administrati/@96-1999).

E claro que cada um destes periodos esta intimamelaicionado com o governo em
vigor, o0 que coloca a descoberto um dos princigairaves apontados para a
concretizacdo das medidas estratégicas que osdesarigovernos tém tentado
implementar no seio da administracdo publica poesg., isto é, a precariedade de que
a implementacdo de medidas se reveste por se esncoohdicionada e profundamente

associada aos governos em funcoes.

Podemos falar de reforma administrativa durantstad® Novo, ainda que tardia, com
a criacdo, em 1967, do Secretariado de Reforma didirativa, através de decreto-lei.
Neste (DL n°48058 de Novembro de 1967) podia lezesrO0 missdo do Secretariado
“estudar, planear, coordenar e acompanhar a exedags providéncias tendentes a
promover, de forma permanente e sistematica, ofeapeamento da administracao
publica e a melhoria da produtividade dos respestiservicos, em correspondéncia
com as exigéncias do desenvolvimento econdmicocelsda Nacdo.” Pretendia-se
criar medidas que revissem a situacao e o regiraduhzionarios, as normas internas

de funcionamento dos multiplos servicos, e aindelagdes entre a administracao e os
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administrados (Rocha, 2001). Estas medidas tinhamocpropoésitos de fundo o

estabelecimento do Estado Providéncia e o crestineeondmico do pais.

A revolucdo de 25 de Abril de 1974 foi responsgwelb que poderiamos entender
como uma segunda fase de reforma administrativaPertugal. Este periodo fica

marcado pela adopcédo do Estado-Providéncia entenmbd Mozzicafredo como um

“fendmeno de modernizacdo geral das sociedade®2(189), constituido por duas

|6gicas:

- O Estado-Providéncia como produto da diversigadeescimento de actividades e de
sectores;

- O Estado-Providéncia como produto da participagiial e politica.

Assim, o Estado-Providéncia pode ser entendido comanodelo composto por trés

dimensdes: econémica, politica e social.

Deste periodo (1974-1985) destaca-se a criacast@buio do Pessoal que contempla a
Avaliacdo do Desempenho, a criacdo do Institutodwat da Administracao (INA), a
criacdo do Centro de Estudos e Formacao Autarq@E&A) e a criacdo do Gabinete
de Estudos da Reforma Administrativa (CECRA).

A Nova Gestdo Publica em Portugdlefv Public Managementconceito que sera
retomado posteriormente) surge com a criagdo deetdei@ado para a Modernizacao
Administrativa (SMA) em 1986.

O papel do referido secretariado para a moderrizdg@dministracédo publica pode ser

dividido em duas fases:

1.2 Processos direccionados para a desintervemc&stddo, apostando numa reducao
de custos, e para a desburocratizacdo de procedisnatraves nao sé da mobilidade de
agentes publicos como da publicacdo do Codigo dmedimento Administrativo
(CPA), sao caracteristicos desta primeira fasedgueu desde 1986 até 1992.
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2.2 Medidas para melhorar a qualidade nos serpgbticos caracterizam a segunda
fase (1993-1995), uma vez que se tinha concluilla @ motivacédo e resisténcia a

mudanca no seio da Administracao Publica.

No decorrer destas duas fases, ou seja, durardgdarlp de 1986 e 1995, destacamos a
publicacdo do Codigo do Procedimento Administrateva@ aprovacdo da Carta de

Qualidade em Servigos Publicos enquanto medidasfdena.

O CPA tem como pressupostos a criagao de linhastadoras para o funcionamento
da AP, visando a eficacia de processos, reduc@ostes e optimizacdo de recursos; a
regulamentacdo, fundamentalmente, das relacdemntesra AP (quaisquer que sejam);
a salvaguarda dos interesses dos cidadaos, evithudiwracia e promovendo a

transparéncia no contacto com o publico. Por semofua Carta de Qualidade em

Servigos Publicos vem sedimentar o cidaddo conemteli(no¢cdo do sector privado),

como ponto-chave no desempenho dos servigos, umgues é para o cliente que se

trabalha, baseando-se num compromisso entre ainagan e o cidadao/cliente. Deste
modo, as preocupacdes e necessidades dos cid@déasssultadas e, teoricamente, as
principais bases de trabalho para a AP.

Assim, o indice de qualidade de qualquer servicbligml € atribuido consoante a
avaliacdo que os cidaddos fazem, quer seja atdagssuas opinides, queixas ou
sugestdes, que devem favorecer correcgfes e maldotas. No fundo, é necessaria a
interligacdo e comunicagcdo entre servicos publieosidaddos, pelo que impera a

necessidade de Cartas de Qualidade Sectoriaisqdasservico publico.

Neste periodo de reforma administrativa em Portugatige a definicdo da
Administracdo Publica enquanto servico publico, sterando o seu caracter

normativo, de regulador social e de prestador decess.

Para reformar a Administracdo Publica portugues@omissao para a Qualidade e
Racionalizacdo da Administracdo Publica identificavem 1994, 5 tarefas
fundamentais:

1. Repensar as missdes da Administracao;

2. Dinamizar novos modelos estruturais;
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Desintervir dando mais capacidade de iniciativalad&os e empresas;

4. Envolver a sociedade no processo de mudanca, pesrdova participagao dos
cidadaos;

5. Incutir nos oOrgaos participantes na reforma oscfpios dos sistemas de

informagéao, da formacéo profissional e das audisorecorrentes.

O ultimo periodo identificado por Rocha na reforadininistrativa portuguesa data de
1996 a 1999 e esta intimamente ligado a chegadzoaerno do Partido Socialista que
promove um conjunto de mudancgas. As mudancas ingpias tiveram impacto ao

nivel dos recursos humanos, mas sobretudo na tigagéiicos-cidadaos.

Podemos salientar varias medidas que visavam unffzTomeelacéo entre servicos e
cidadaos, como sejam:
- a criacdo do Forum Cidadaos/Administracao;
- a implementacéo do Livro de Reclamacdes comaatmio na multiplicidade
de organismos de caracter publico;

- o funcionamento, a partir de 1998, da Loja dcaGé&b.

Indirectamente, para o mesmo fim, podemos aindarired implementacdo com
caracter obrigatorio do Relatorio Anual de Actidda para cada organismo publico ou

a Inspeccao-Geral da Administragéo Publica.

Considerando a distincdo de periodos de reformainegtnativa em Portugal
evidenciada por Rocha (2001), podem definir-seasutiuas fases de reforma até aos
dias de hoj& 2000-2004 e 2005 até ao presente.

Entre 2000 e 2004, devido as pressdes econdOmiiiaaneeiras que o pais atravessava
originadas pela crise, a reforma administrativaehea-se em cortes orcamentais, no
sentido de uma gestao mais eficiente de recursas,racionalidade das actividades do

Estado, existindo aqui uma maior focalizagéo ensifes relacionadas com a gestéo.

® Fortemente influenciadas pelo Governo em funcdes.
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Uma das fortes medidas que caracteriza este perdadoeforma administrativa
portuguesa é a profunda reforma do Sistema Nactm&aude, e ainda as reformas no
sector da educacéo e seguranca social. Esta reémhmiaistrativa consubstancia-se em
trés medidas legislativas vinculadas na Resolug&oahselho de Ministros n.°53/2004:
- Aplicacdo do principio “Menos Estado, Melhor K&ty através de flexibilizacdo de
estruturas administrativas;

- Gestéao por objectivos, através de responsaldizac

- Premiacdo do mérito, através da avaliacdo demges#ho e de uma nova cultura na
Administracdo Publica (Araudjo, 2005b).

O Secretariado para a Modernizacdo Administrativia & ser substituido, no final de
2001, pelo Instituto para a Inovacdo na Administcagdo Estado (IIAE), que
sobreviveria por reduzido periodo (até Novembr@@@2), dando lugar, nesse mesmo
més, a Unidade de Misséo, Inovacao e ConhecimemidQ).

Esta fase da reforma administrativa em Portugal p&m objectivo o aumento da
qualidade e a orientagcdo para resultados, o q@mara aplicacdo efectiva de uma
gestéo por objectivos fundamentada no Sistemarbadegle Avaliacdo de Desempenho
da Administracdo Publica (SIADAP) (Lei n.°10/2004e d22 de Marco).

Esquematicamente:

" O Sistema Integrado de Avaliagdo de DesempenhoAdhinistracdo Publica (SIADAP) sera
novamente retomado.
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Figura 14 — Bases da Implementacgéo da Avaliacdo @esempenho
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Estes designios da reforma administrativa portuyeasre 2000 e 2004 acompanham o
percurso de reforma de outros paises da OCDE,éistas medidas aplicadas sao
semelhantes as de paises como o Reino Unido, conueseentralizacdo e o

desenvolvimento de indicadores de performance. pstiodo € assim marcado pela

verdadeira aplicacdo do paradigma gestionario.
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A segunda fase de reforma administrativa em Pdridgatificavel no século XXI tem
inicio em 2005, com a entrada do actual Goveem funcées e tem sido fortemente
dominada pela criacdo e implementacdo do ProgralWPLEX — Programa de
Simplificacdo Administrativa e Legislativa, desd@08, através do Gabinete da
Secretaria de Estado da Modernizacdo Administrativada Agéncia para a
Modernizagcdo Administrativa.

Em 2005, a UMIC passa a Agéncia Para a Socieda@®udecimento, I.P. e tem como
missao, definida no Decreto-Lei n.°16/2005, de #8Jdneiro, “0 planeamento, a
coordenacdo e o desenvolvimento de projectos eas @la sociedade da informagéo e
governo electronico.” A modernizacdo administrapassa assim a estar a cargo da
nova Agéncia para a Modernizacdo Administrativaada em 2006 através da
aprovagcao da lei organica da Presidéncia do Camsa¢h Ministros (Decreto-Lei
n.°202/2006, de 27 de Outubro), enquanto instifutiolico inserido na administracéo

indirecta do Estado.

O Programa SIMPLEX tem como objectivos:

- a resposta rapida e eficaz as necessidadesat#iosle empresas e consequentemente
0 aumento da confianca da generalidade dos cidagldos

- promover a racionalizacdo e eficiéncia da Adniaggo Publica, atravées de uma

partilha de meios de informacgéo e do fomento dwatheo em rede.

8 Num segundo mandato desde Setembro de 2009.
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Figura 15 — Pressupostos do Programa SIMPLEX

SIMPLIFICACAO

Fonte: Autor

Das medidas correctivas aplicadas pelo SIMPLEX @@62destacamos as seguintes:
Didrio da Republica electronico de acesso gratuitandidaturas e matriculas
electrénicas no Ensino Superior; eliminacdo da galboriedade de celebracdo de
escritura publica em empresas; e ainda o SIMPLEXawuico, que visa a

implementacdo de medidas de simplificacdo nos tlooselo pais.

Podemos ainda destacar o Programa de ReestrututacAdministracdo Central do
Estado (PRACE), definido na resolucéo do Consethblhistros n.° 124/2005, de 4 de
Agosto que visa melhorar qualitativamente os sesvigrestados pela Administracao
aos cidadaos, modernizar e gerir recursos adeq@ad@ma Administracdo Central; e

aproximar a Administracdo Central do cidaddo nuigach de dialogo.

Ao equacionarmos a reforma da Administracdo Pubhceuguesa ndo deveremos
descuidar a multiplicidade de realidades que atitoes), uma vez que a nossa
administracéo publica é constituida por um numésvaelo de organizacdes, distintas
entre si e com objectivos e meios bastantes disp&re2 indispensavel considerar

também a necessidade de ndo comprometer o equiibdial que qualquer Estado
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deseja manter, dai a necessidade de uma reforrdaafjraainda que sistematica e
|6gica, para responder aos desafios apresentadtesme/o quadro social, econdémico e

politico.

A explanacgédo destas fases de reforma administrativ&ortugal evidencia o declinio
evolutivo que o modelo burocratico weberiano temdwi a sofrer (a nivel mundial),
embora seja pouco provavel que o caracter buroorata administracdo publica

desapareca completamente.

Para autores como Rocha, o caracter burocraticsmddslos de gestéao é incontornavel,
ainda que possa ser reduzido, e é imprescindiveiaaboa gestéo publica num Estado
democratico, uma vez que a legalidade e legitinedatdo sempre pecas fundamentais

na gestao do sector publico.

O processo de deshurocratizacdo da AdministrachbicR(devera assentar em formas
simplificadas e racionalizadas de normas e procmulios administrativos, bem como
atentar na relacdo custo-beneficio inerente a gst@=dimentos e na eficacia dos
servigos prestados. Assim, o Estado tem um papelatrneste processo, tal como a
Administracdo Local, garantido a regulacdo da slacle. Este processo de
desburocratizacdo colocou em pratica medidas coocomtaatacdo de servigos privados
ou a formacado de institutos ou associacdes dotdeamiguma autonomia de gestao,
proporcionando assim acc¢des de descentralizacétegagédo de competéncias para 0s

niveis intermédios da administracdo (Mozzicafredoenes, 2001).

2.2.2. Novos conceitos e teorias de Administracaalftica: influéncias

internacionais

Os movimentos de reforma da Administracao Publeréigaram-se um pouco por todo
mundo no final do século passado, principalment@aises europeus,
“independentemente da sua matriz ideoldgica (llbefamocrata-cristaos,
conservadores, socialistas, social-democratas ocoligacdo) (...) [com]
uma convergéncia de principios (...) — todos desakram, todos

empregam 0s modelos da teoria de gestdo, todoseparabracar as
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virtudes da sociedade civil, todos empregam priosipcomo os da
produtividade, da eficiéncia, da eficacia, do colotda despesa publica, da
transparéncia, do aumento do controlo politico dzatao e do aumento da

participacdo dos cidadaos” (Carapeto e Fonsec&, 23924).

Para Araujo (2007) o modelo de organizacao da Adinaicdo Puablica tradicional néo
conseguiu ser inovador o suficiente para contaar@ise do final dos anos 70, tornando

assim urgente novas formas de governacao de costbberais.

As duas Ultimas décadas do século XX ficam marcguda introducdo de uma
abordagem gestionaria no seio da administracaacauiblssente na logica de mercado e
nas ja mencionadas privatizacdo de actividadesoetioas e insercdo de métodos e

técnicas caracteristicos do sector privado.

Esta nova abordagem gestionaria vem promover xiapaQao aos cidadaos, enquanto
clientes, mas também como intervenientes dialogambs processos de decisdo, e a
desburocratizacdo de procedimentos administrativbsernam-se evidentes o0s
estrangulamentos que a carga administrativa derspablico origina na sociedade. E
Portugal ndo é excepcao, tendo em conta as nursardgeas e reclamacdes que ainda

hoje acontecem a esse respeito.

A lbgica gestionaria € a sumula de varias contrites teoricas, especialmente do
Managerialismoe daPublic Choice O Managerialismo pbe a tonica na gestdo e €
fortemente caracterizado pelo recurso a métodagesdiio do sector privado e repulsa
pelas formas burocraticas que revestem a admigéstrdo sector publico. Por seu
turno, aPublic Choice encerra na sua definicdo contradi¢cdes tedricoepsatisto €,
teoricamente propde o incremento nas capacidadedededo e de execucdo dos
trabalhadores, proporcionando assim um melhor @e®@aos clientes da Administracédo
Pulblica, o que aumentaria por certo os custos,argua pratica o que se verifica na
prossecucéao desta teoria sdo as limitagdes orcaimeue chegam a colocar em causa a
concretizacao das politicas tracadas (Gerry e Nag900).
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No fundo, o modelo gestionario consagra estraté@greforma, das quais sobressae
Nova Gestédo Publica(New Public Manageme) e aReinvencdo da Administracé
(Reinventing Government

Actualmente, em Portugal, assistimos entdo ao qQderpos chamar dNova Gestao
Publica New Public Manageme) quevisa melhorias significativas nos seus sisternr
processos e afecta ndo s6 Administracdo Centradloca Administracdo Local. C
forma sintética, Rodrigues e Araljo apreser-na como baseando-se
“(...) na introducdo de mecanismos de mercado e na adope
ferramentas de gestdo privada, na promocédo de ctigdpe entre
fornecedores de bens e servicos publicos, na eatpectda melhoria d
servico para o cidaddo, no aumento da eficiéncie dlexibilizecdo da
Gestdo. A Nova Gestao Publica convida novos actsesem parte acti
de um Estado que se pretende menos intervencianesaque continue
regular funcdes importantes da vida social e ecacadr(2005: 1).

Este conceito de Nova Gestédo Put € oriundo da express&tew Public Management
desenvolvido nos Estados Unidos da América, arpietmeados da década de 80, «

base nos pressupostos da gestdo empresarial eealitzeral e neoconservac

Figura 16 — Origens doNew Public Management
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Fonte: Autor
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Na década seguinte, a Nova Gestdo Publica New Public Managemerfibi revisto
nos EUA por varios autores (Osborne e Gaebler, Are(...) preconizando a
diminuicao da privatizacao, principio chave naitebase ddNew Public Management
mas que passaria a ser encarada como entrave@aeddministrativa na Optica destes
autores. Esta reinvencao éew Public Managementonhecida comdreinventing
Government, reinvindica inovagédo, desregulacdo da adminid@traiprnando-a mais

flexivel, empreendedorismoempowermende funcionarios.

Al Gore (1996), no seu livr@a burocracia a eficacia: reinventar a administraga
publica para governar melhor e poupar milhdéselatério sobre o estado da
Administracdo Publica americana e as opc¢fes fundi@isepara a sua reforma)
menciona como principios da administracdo publimduétrial) os seguintes:

- Satisfagcdo do utente/cliente;

- Estimulo a exceléncia e a qualidade;

- Definicdo da misséo clara e objectiva;

- Politica de incentivos;

- Medicéo de resultados em funcéo do grau de aefisfdo cliente;

- Prioridades or¢camentais;

- Concorréncia interna e externa nos servicos Eodli

- Reducéao de funcionarios;

- Aumento da eficacia e produtividade.

Como ficou claro quando abordamos as fases idemtdis no processo de reforma na
Administracdo Publica portuguesa, estes princifoiesn transportados para as medidas

de modernizacéo levadas a cabo em Portugal, auelgrqdualmente.

“O modelo gestionario e as suas ideias tém sidicagjds com diferentes
significados. Para determinados paises significedacédo do estado e das
suas actividades (caso dos paises anglo-saxérpeos)outros significa a
modernizacdo do Estado para lidar com um ambientenadanca, como é

0 caso dos paises nordicos” (Araujo, 2004: 8).

Hood (1991) identifica alguns dos pontos chave deaNsestao Publica:
- Abertura do sector publico a gestores oriundosetbor privado que vém implementar

as suas técnicas e métodos, ganhando assim a gébt@a um novo significado;
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- Tentativa de flexibilizacdo do sector publiccasrs da reestruturacdo de servigos e da
organizacéo de trabalho em rede;

- Alteracbes ao nivel das contratacdes e prestaddeservico com a introducao de
mecanismos de concorréncia no seio do préprio ispatmico;

- Introdugéo de medidas de racionamento de recwsde optimizagdo de custos,
promovendo a eficiéncia;

- Logica de medicdo de desempenho, através detiwbgclaramente identificados e

mensuraveis.

Com a introducdo destas ideias na nova forma déagpsoveniente da reforma, Aradjo

evidencia as suas consequéncias, como sejam:raeinég@cdo da estrutura hierarquica e
rigida da Administracdo Publica; as alteracfes atneicimento directo de bens pelo

Estado através da contratacdo e de outros mecas)igre competicdo entre agentes
publicos e privados (Araudjo, 2007).

Podemos assim identificar como grandes mudancagndas do New Public
Managementa) a libertacdo dos ministérios de tarefas pundégnadministrativas para
se dedicarem a indicadores de desempenho e efaiénca reducdo de funcionarios
publicos; c) o contacto privilegiado com o cidadaog) o processo de governacao
menos dependente de leis, dando espaco a negociacao

No anteriormente exposto surgiram diversos coneajtee cabem aclarar, bem como

verdadeiras alteracfes na forma de trabalhar ganizacoes publicas.

Algumas alteracdes organizativas resultam do debémento destas teorias de gestao
adoptadas no sector publico como trmbalho em rede (networking) e o E-

Government.

O trabalho em rede € um novo conceito no panoranfePdque consiste essencialmente
na criacdo de modelo de organizacdo em rede (@tersal e/ou interinstitucional, mas

também parcerias externas) que permite a resoldegmoblemas em conjunto, uma
maior circulagédo e articulacdo de informacdo e elpaostas, e a rentabilizacdo de
recursos. As networks tém como caracteristicasiproeidade, a interdependéncia e a
confianca (Araujo, 2005a). Sdo exemplo destas reaesaso portugués, a Rede Social

ou os Sistemas Locais de Saude.
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Outra solugcao organizativa, que vem desenvolvenawo conceito, prende-se com 0
E-Governmenfortemente relacionado com as tecnologias de irdQém e as novas
plataformas tecnoldgicas que permitem o didlogoeemtAdministracdo, 0s servicos e
0s utentes. As potencialidades HeGovernmentsdo varias, desde a celeridade nas
respostas, a maior articulacdo de informacdo ndens@ servicos e cidadaos, mas
também entre os proprios servicos, como a defingjdma dos objectivos de cada
organismo do Estado ou ainda a desburocratizacficodessos. E um bom exemplo da
pratica deE-Governmena plataforma criada pela Direcgcdo-Geral dos ImostBortal
das Financas, onde é possivel aceder a informag@éemtrada acerca da vida fiscal por
parte dos contribuintes, bem como solicitar ou sgr&r documentos relativos a

situacao contributiva e outros aspectos.

Neves, Zorrinho e Matos (1993: 13) evidenciam aiativa do E-Governmentem

Portugal enquanto aposta na eficiéncia e eficawas sobretudo para “incrementar a
competitividade e a sustentabilidade social do @spa Unido Europeia.” Contudo,
frisam que a aplicacdo destas novas plataformawltegicas no sector publico pode
colocar a nu a fragilidade das estruturas e dosegimentos. Ainda assim é um

importante instrumento na modernizacdo administati

Um dos conceitos inerentes & modernizagdo adndtiistré o dequalidade, embora
este seja um conceito de dificil definicdo. Apetdiaso, novas formas de gestdo foram

implementadas com base em sistemas de qualidag@dda a Administracao Publica.

Para Maria Cristina Mendonca, na sua apresentagdovarkshop “Reformar a
Administracdo Publica: Um Imperativo” (Forum 20@D00), a implementacdo de um
Sistema de Qualidade Totaéve ser acompanhado de uma gestao participativas, €
necessario o envolvimento dos diversos actoreditgnges da organizacéo, atraves da
maxima cooperacao e transparéncia. Pretende-segjeesistema de qualidade seja
consensual e claro em relacdo a valores e objectiuee devem ser partilhados), sendo

portanto necessario favorecer uma cultura organé&éanica e mobilizadora.

A mesma autora apresenta-nos a qualidade defimd® ¢'a conformidade com as

exigéncias objectivas negociadas e formalizadas eachente” (Forum 2000, 2000:
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114). Para Antonio Pires (numa comunica¢cdo no mesor&shop), “um sistema de
gestdo da qualidade é o conjunto de procedimentganizacionais capazes de
transmitir a maxima confianca de que a qualidadejdda esta sendo alcancada ao
menor custo” (Forum 2000, 2000: 124).

Para este ultimo autor podemos incrementar a qddide soubermos quais os desejos
e necessidades dos clientes/utentes, ou sejag exist melhoria na qualidade se os
servicos publicos responderem as expectativas dopselico. Ha que considerar
também a inovacdo de produtos e servicos, a apaggionaos clientes/utentes e a
racionalidade dos recursos utilizados.

O ciclo da qualidade tem inicio com a identificacis necessidades do publico-alvo,
mas engloba também monitorizagdo, gestdo e avali@g#ro ponto fulcral no ciclo da

qualidade é a forma como sdo analisados os resslt@dols processos e servigos que
visam a qualidade, nomeadamente atraves de avagdiagirnas mas também externas

(estas ultimas predominantemente realizadas pedpsips clientes).

Cabe referir a Estrutura Comum de Avaliac&promon Assessment Framewaork
CAF), por hora acompanhada em Portugal pela DiceGgtal da Administracdo e do

Emprego Publico, e que € fundamentalmente

“‘“um modelo de auto-avaliacdo do desempenho orgaoiz,
especificamente desenvolvido para ajudar as orgedes do sector publico
dos paises europeus a aplicar as técnicas da CGast§ualidade Total,

melhorando o seu nivel de desempenho e de prestgadservico’

(conforme se pode ler no seu respectivo site:
http://www.caf.dgaep.gov.pt/index.cim?OBJID=d3668:8& e4-46cb-b164-
d82c754e32a6.

A avaliacdo do desempenhorganizacional foi outra medida criada para madarra
Administracdo Publica. Em Portugal, ao longo dossarcultivou-se a imagem do

funcionario publico pouco eficiente e produtivo,lizddor de um suposto poder

° Retomaremos este modelo no capitulo 2.3. Elemeletgestio (estratégica) nas praticas da
Administracédo Publica.
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conferido pelo manancial de leis que rodeia a estadministrativa e que os cidadaos
utilizadores de servicos publicos desconhecem aarsioria. Portanto, fomentou-se a
imagem dos organismos publicos e dos seus colalm@sadomo agentes intocaveis e

donos da verdade.

Ora se a cultura da qualidade era um objectivo mpdu no contexto da reforma
administrativa, um dos seus intervenientes pringigavia ser colocado no centro desta
mesma reforma e deste modo surge a gestao potiobgee o sistema de avaliacdo de

desempenho dos funcionérios publicos.

Na gestao por objectivosndo importam os meios, mas sim 0s resultadoscfamesnte
relacionada com a produtividade, esta técnica alrgente atribuida a Peter Drucker,
enquanto mentor, devido a publicacdo de uma olsaanos 50 que evidenciava uma
nova forma de encarar a gestao. A gestao por olmseatisa a avaliagdo dos resultados
de todos os membros da organizacdo, considerands @$ objectivos tracados
inicialmente ou no decorrer do processo. E no fundw hierarquia de metas e

objectivos interligados entre si.

Por seu turno, a avaliacdo de desempenho podemsgreesndida como o processo de
medicdo de eficiéencia e eficacia dos trabalhadokss. Portugal, a avaliacdo de
desempenho € aplicada pelo Sistema Integrado ddéiagda do Desempenho da
Administracdo Publica (SIADAP) obrigatorio desde020em todos 0s organismos
publicos com a Lei n.° 66-B/07 de 28 de Dezembeme pode ler no n.° 2 do artigo
1.°

“O SIADAP visa contribuir para a melhoria do desemipo e qualidade de

servico da Administracdo Publica, para a coerémtiarmonia da ac¢do dos

servigos, dirigentes e demais trabalhadores e papmomocdo da sua

motivacao profissional e desenvolvimento de conmués.”

Por fim, destaque também para conceitos de ambitrniacional (alguns deles ja
mencionados, quer directa como indirectamente)tiggeam impactos nas medidas de
reforma administrativa implementadas em Portugaighadamente:

- downsizing, aproximacdo dos gestores aos problemas e aoséaosladu seja,

alteracdo na estrutura que apoia as tomadas d&dgci
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- core competence que passa padefinir pontos fortes da organizacao e direccianar
sua actividade nesse sentido, apostando nas camjastélistintivas;

- outsourcing, isto €, recorrer a contratacdo externa a orgeédzgara apoiar 0
desenvolvimento de actividades ndo estratégicas;

- benchmarking, observacdo e adaptacdo das melhores praticas edotugfias
utilizadas concorrencialmente;

- empower ment, aposta nos recursos humanos através de formagponsabilizacéo e
envolvimento;

- accountability — obrigacao de responder pelos resultados, resbitiracéao;

- e aprivatizacdo, também de influéncia internacional, que é a nsedtdavés da qual o
Estado modifica ou reduz a sua intervencdo na esiande determinada organizacéo

publica a favor do sector privado.

2.2.3. Quadro legal do sector publico e da reformadministrativa

O quadro legal que sustenta a Administracdo Pulpimduguesa € vastissimo e
considerado por diversos autores como uma das<aasegidez de procedimentos e

da burocracia caracteristica das prestacdes dur ggiilico.

Dada a dimenséo da normalizagéo, sdo varios asngid legais que podemos interligar
com a reforma administrativa e com a prépria Adstiagdo Publica.
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Quadro 4 — Principais Diplomas Legais na Esfera dadministragdo Publica

Portuguesa e da sua Reforma Administrativa

Lei Constitucional n.° 1/82,
de 30 de Setembro

Constituicdo da Republica Portuguesa (na sua sétwsio
constitucional — Lei Constitucional n.°1/2005, dede

Agosto)

Lei n.° 8/90,
de 20 de Fevereiro

Decreto-Lei n.° 442/91,

de 15 de Novembro

Resolucédo do Conselho de
Ministros n.° 18/93,
de 17 de Marco

Decreto-Lei n.° 183/96, de 2

de Setembro

~

Decreto-Lei n.° 190/96, de 9
de Outubro

Resolucéo do Conselho de
Ministros n.° 189/96,

de 28 de Novembro

Decreto-Lei n.° 232/97,
de 3 de Setembro

Decreto-Lei n.° 135/99,
de 22 de Abril

Decreto-Lei n.° 166-A/99,
de 13 de Maio
Resolucéo do Conselho de
Ministros n.° 95/2003,
de 30 de Julho
Lei n.° 2/2004,

Bases da Contabilidade Publica

Caddigo do Procedimento Administrativo (Ultima adigiko
através do Acordao do Tribunal Constitucional r8/a7, de
24 de Abril)

Carta Deontoldgica do Servico Publico

Defini¢cdo dos principios a que deve obedecer aedgho do

plano e relatério anual de actividades dos sendcos
organismos da Administracdo Publica
Regulamentacéo da elaborac¢édo do balango social na
Administracéo Publica

Adopcéo de medidas de modernizagdo administrativa,

designadamente a implementacéo do livro de reciaesac
com cardcter obrigatério nos servi¢os e organisiaos

Administrac@o Publica (modelo aprovado atravésattaRa
n.° 355/97, de 28 de Maio)

Plano Oficial de Contabilidade Publica

Definicdo dos principios gerais de ac¢céo a querdeve
obedecer 0s servi¢cos e organismos da Administiaghtica
na sua actuacao face ao cidadao e exposicao diztateadas
normas vigentes no contexto da modernizacdo adnaitiva

Criacéo do Sistema de Qualidade em Servicos P&blico
(SQSP)

Aprova as linhas de orientagéo da reforma da Aditnagao

Publica

Novo Estatuto do Pessoal Dirigente
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de 15 de Janeiro
Lei n.° 3/2004,

de 15 de Janeiro
Lei n.° 4/2004,

de 15 de Janeiro
Lei n.° 10/2004,
de 22 de Mar¢o

Resolucédo do Conselho de
Ministros n.° 53/2004,

de 21 de Abril

Lei n.° 23/2004,
de 22 de Junho

Resolucao do Conselho de|
Ministros n.° 124/2005,
de 4 de Agosto

Lei n.° 51/2005,
de 30 de Agosto

Lei n.° 7/2007,
de 5 de Fevereiro
Decreto-Lei n.° 116/2007,
de 27 de Abril
Lei n.° 66-B/2007,

de 27 de Fevereiro

Lei n.° 12-A/2008,
de 28 de Dezembro

Resolucédo do Conselho de
Ministros n.° 87/2008,
de 27 de Maio
Lei n.° 58/2008,
de 9 de Setembro
Lei n.° 59/2008,
de 11 de Setembro

Lei Quadro dos Institutos Publicos

Estabelece os principios e normas a que deve ofrealec
organizacao da administracdo directa do Estado
Criacdo do Sistema Integrado de Avaliacdo do Desahwp
da Administracdo Publica (SIADAP)
Aprovacao da operacionalizacao da reforma da
Administracdo Publica, areas de actuacdo e metgidside
aplicacao
Aprovagéo do regime juridico do contrato individdal
trabalho da Administracéo Publica
Determina a reestruturacdo da administracao cedural
Estado, estabelecendo os seus objectivos, pris¢ipio
programas e metodologia (Implementacdo do ProgdeEma
Reestruturacéo
da Administrac@o Central do Estado — PRACE)
Estabelece regras para as nomeacdes dos altos cargo
dirigentes da Administracdo Publica (altera as bég, 3 e
4 de 2004)
Criacéo do cartdo de cidadao e fundamentos para a s
emisséo e utilizacdo
Aprovagédo da organica da Agéncia para a Modernizaca
Administrativa, I. P.
Estabelece o Sistema Integrado de Gestédo e Avaliaca
do Desempenho na Administracéo Publica (SIADAP)
Estabelece os regimes de vinculacao, de carrettas e
remuneracdes dos trabalhadores que exercem funcdes

publicas

Criacao da estrutura de misséo Lojas do Cidad&edanda
Geracéo (Lojas 2G)

Estatuto Disciplinar dos Trabalhadores que Exereantdes
Publicas

Aprovacédo do Regime do Contrato de Trabalho em®asi¢
Publicas

Fonte: Autor
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Naturalmente que o primeiro diploma legal a mereeéréncia é a Constituicdo da
Republica Portuguesa (CRP) que dedica sete dosastgss (artigos 266° a 272°) a
Administracdo Publica e identifica como missdo ddmkistracdo Publica “a
prossecucdo do interesse publico, no respeito plifestos e interesses legalmente
protegidos dos cidadéos”, no seu artigo 266°. R@ nleste mesmo artigo evidenciam-
se quais os principios pelos quais se devem regérgdios e agentes da administracao,
nomeadamente:

- 0 principio da igualdade, artigo 13° da CRP, gsgegura a ndao descriminacao de
cidadaos por condi¢cdes pessoais como a raga, pasikaacdo econdémica, etc.;

- 0 principio da proporcionalidade, n°® 2 do artiffodo CPA, garante que o exercicio
dos poderes nao ultrapassa o justo perante a pgsrgdica dos cidadaos;

- 0 principio da justica, artigo 6° do CPA, promavératamento justo e imparcial de
todos os clientes da Administracao Publica;

- 0 principio da imparcialidade, também presenteartigo 6° do CPA, obriga a uma
actuacao isenta e equidistante na prossecucaaetlesse publico;

- 0 principio da boa-fé, artigo 6°-A do CPA, céctif que 0s agente administrativos
devem actuar segundo um padrdo ético de comportangema com os cidadaos,

baseado na lealdade e transparéncia.

No artigo 267°, a CPR utiliza na descricdo da est@muda Administracdo publica termos
como “evitar a burocratizacdo”, “descentralizagadesconcentracdo administrativas”,
“racionalizacéo de meios” ou “participacéo dos dalzs”. Estes termos evidenciam que
a CRP contempla ideais de uma gestao mais efindmra sejamos levados a crer que
tal ndo ocorre, efectivamente, no quotidiano adstiaivo se tivermos em conta as

principais criticas feitas a Administracéo Publica.

A CRP contempla os direitos e garantias dos adtradigs no seu artigo 268°, como
por exemplo o direito a serem informados pela Adstiacdo sobre o estado dos
processos onde se encontrem como directamentessaelos, sempre que o solicitem,

ou a fixacdo, por lei, de um prazo maximo paraeapastas da Administracao.

Sao também contemplados o regime da funcdo pukli@ responsabilidade dos
funcionarios e agentes, nos artigos 269° e 27T5RR respectivamente, sendo que no

primeiro caso se evidencia que os trabalhadorefdtainistracdo Publica estéo,
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exclusivamente, ao servigo do interesse publico, p@endo acumular empregos ou
cargos publicos (ndo admitidos por lei) e no seguodso responsabilizasse os
funcionarios e agentes administrativos civil, criali e disciplinarmente pelo

incumprimento das suas funcdes perante os cidadéogre que este incumprimento

nao seja por ordens hierarquicamente superiores.

Ainda no capitulo consagrado a Administracdo Paldie salvaguarda as restricbes ao
exercicio dos direitos de expressdo, reunido, mstaifdo, associacdo e peticdo
colectiva sempre que as funcdes desempenhadas asskijam (artigo 270°), bem
como as fungdes e delineamento da ac¢édo da P@litigo 272°).

O grande manancial legal da Administracdo Publica €6digo do Procedimento

Administrativo (CPA) que visa a regulacdo da adoaga prépria Administracdo nas
relacdes com os particulares, ou seja, com os &adConstituido por 189 artigos, o
CPA foi definido com o Decreto-Lei n°® 442/91, de d& Novembro e entretanto

alterado pela Declaracéo de Rectificacdo n° 2631 de Dezembro; pela Declaracdo
de Rectificacdo n® 22-A792, de 29 de Fevereirop creto-Lei n® 6/96, de 31 de

Janeiro; e ainda pelo Acérdao do Tribunal Condtined n° 118/97, de 24 de Abril.

Nas disposi¢cOes iniciais deste decreto podemos ngacoquais 0s Orgdos da
Administragdo Publica (Orgdos do Estado e das Regiuténomas com fungdes
administrativas; Org&dos dos Institutos e Associagd@blicas; Orgdos das Autarquias
Locais, as suas associacOes e federacdes) e tambéefinicdo de procedimento
administrativo (“sucessédo ordenada de actos e fmlades tendentes a formacao e
manifestacdo da vontade da Administracdo Publica sua execucdo”) e de processo
administrativo (“conjunto de documentos em queraduzem os actos e formalidades

gue integram o procedimento administrativo”).

O CPA legitima a Administracao Publica a obedién@arincipios de actuacéo, alguns
deles também aflorados na Constituicdo da RepuBlaréuguesa, homeadamente 0s
principios da igualdade, da proporcionalidade udtiga, da imparcialidade e da boa-fé.
Para aléem destes, o Cddigo do Procedimento Admatiisi contem:

- 0 principio da legalidade, artigo 3°, que atribuAdministracdo Publica o dever de

obediéncia a lei e ao direito;
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- 0 principio da prossecucao do interesse pubdidigo 4°, protegendo legalmente os
interesses e direitos dos cidadaos;

- 0 principio da colaboracdo da Administracdo cenparticulares, artigo 7°, que obriga
a Administracdo Publica a prestacdo de esclaretosean informacdes aos cidadaos
guando solicitado;

- 0 principio da participagdo, artigo 8° que datea que a Administracdo Publica
assegure a participacdo dos cidadaos e das assxcique defendem o0s seus interesses
na preparacao das decisoes;

- 0 principio da decisdo, artigo 9°, que visa apast por parte dos Orgaos
administrativos a todos os assuntos da sua congi@sempre que solicitado;

- 0 principio da desburocratizacdo e da efici€nardigo 10°, que adverte para a
necessidade de uma Administracao Publica proximacdiadaos, mais rapida, simples,
economica e eficiente na accao;

- 0 principio da gratuitidade, artigo 11°, que duira que o0 procedimento
administrativo, salvo lei especial em contrarigratuito;

- e por fim, o principio do acesso a justica, arti®®, que garante 0 acesso a justica

administrativa através de fiscalizagdo contenailusaactos.

O Caodigo do Procedimento Administrativo clarificaatg os intervenientes, designados
de sujeitos, do procedimento administrativo (érgdasAdministracdo Publica e os

particulares); o funcionamento dos érgéos colegiigpo de reunides que prevéem, 0s
assuntos discutidos, a forma de votacao e a coestxjdeliberacdo — artigos 14° a 28°;
que competéncias se verificam no procedimento adirativo e a possivel delegacao
de competéncias — artigos 29° a 43°; as garangiamparcialidade, ou seja, em que
casos se verifica e como se verifica o impedimegtantervencao no procedimento

administrativo por parte de titulares ou agenteAdtainistragdo Publica — artigos 44° a
51°; quais os interessados, isto €, quais as 8gsagm que particulares tem direito de

intervencao no procedimento administrativo — agiga® e 53°.

O CPA identifica as caracteristicas do procedimaatministrativo, designadamente a
comunicacdo aos interessados (artigo 55°); o pimado inquisitério que garante
superioridade ao interesse publico em detrimentmtgeesses dos particulares (artigo
56°); o dever de celeridade, isto €, a obrigacaardeprocedimento administrativo

decorrer no prazo de 90 dias, ainda que possaaeogavel por mais 90 dias (artigos
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57° e 58°); a audiéncia dos interessados em qoegées administrativos podem, em
gualquer fase do procedimento administrativo, iwatif os interessados para se
pronunciarem, o que pressupde o dever de colalwragasclarecimento de factos e
apuramento da verdade (artigos 59° e 60°); o dieeihformacdo dos particulares para
um procedimento administrativo transparente, taha@oo acesso a documentacao
(artigos 61° a 65°; e o dever de notificacdo dueréssados em certos actos

administrativos, como sao feitas as notificacoemejue prazos (artigos 66° a 73°).

Sdo demonstradas também as etapas do procedimdmioisirativo, desde o seu
comeco através do requerimento inicial (artigos &483°); as medidas provisorias
(artigo 84° e 85°); a fase de instrucdo, ou sejaocse prepara a decisédo (artigos 86° a
999); a audiéncia de interessados (artigos 100%9;la extincdo do procedimento, quer
seja através de decisao, quer através de formapa@gnais (artigos 106° a 113°); até a
execucao das decisdes (artigos 149° a 157°).

Os actos administrativos ou decisdes decorrem ealidade sempre que se apresentem
contrarios a lei. Porém a invalidade dos actos pedecaracterizada por uma de duas
formas: anulabilidade ou nulidade (artigos 133° 3&7°L Considera-se actos
administrativos anulaveis os “praticados com ofalaprincipios ou normas juridicas
aplicaveis para cuja violacdo se nao preveja @aargao” (artigo 135°). Sao nulos os
actos assim estabelecidos legalmente ou que camgaaigum elemento fundamental
(artigo 133°).

As decisdes podem ainda ser revogadas quer pgagp¥®dministracdo, como pelos

particulares, sendo que os actos administrativéislosa sdo livremente revogaveis,

salvo algumas excepcdes, e 0s actos administrativaBdos tem um prazo de um ano
para revogar (artigos 138° a 148°). Existe tamb@wsaibilidade de reclamacéo relativa
a actos administrativos, desde que dentro dos prastabelecidos e com base na
ilegalidade e/ou inconveniéncia do acto (artigo4°1é 165°), ou ainda de recurso
hierarquico, no qual existe uma decisdo hierarquétde superior ao autor do acto
administrativo, sendo que 0s recursos hierarquiposem ser necessarios ou

facultativos (artigos 166° a 175°).
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Para além do recurso hierdrquico, os recursos &straitivos podem dividir-se em
recurso hierdrquico improprio e recurso tutelar, goe o primeiro € “0 recurso
hierarquico interposto para um 6rgéo que exercampoe supervisdo sobre outro érgéo
da mesma pessoa colectiva, fora do ambito da bigeaadministrativa” (artigo 176°) e

o segundo é o recurso interposto contra actos i¢pdiis por Orgdos de pessoas

colectivas publicas sujeitas a tutela ou superd@ania” (artigo 177°).

O CPA contempla ainda os regulamentos e os costramministrativos. Os

regulamentos administrativos sdo regras ou normeasadicter geral, aplicadas pela
Administracdo Publica em determinadas situa¢cdesentido de desenvolver e aplicar o
conteudo das leis (artigos 114° a 119°). Os castratministrativos, por seu turno,
dizem respeito a acordos “de vontade pelo qualnétitoida, modifica ou extinta uma
relacdo juridica administrativa” (artigo 178°). Saexemplos de contratos
administrativos os contratos de empreitada de olmaslicas, os contratos de
fornecimento continuo ou os contratos de concedsagervicos publicos, nos quais a

Administracédo Publica tem especiais poderes (atig@®° a 189°).

Outro dos diplomas de caracter genérico que reguitara conduta na Administracéo
Publica é a Carta Deontologica do Servico Publid®8), visando ser um modelo, um
guia para o quotidiano de todos os funcionarioslipody Determina como valores
fundamentais o servico publico enquanto fim, uma gee o interesse publico deve
prevalecer em relagdo a qualquer outro; a legadidad seja, respeito pela lei e
instrucdes hierarquicas; a neutralidade, pois nsidmarios devem agir imparcialmente;
a responsabilidade na conduta;, a competéncia noarteamento e desempenho
profissional; e a integridade, isto é, ndo com@aatom actos de suborno como davidas

e ofertas de qualquer natureza.

A Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 18/931 dele Marco designa também os
deveres dos funcionarios da Administracdo Publara pom:
1) os cidaddos - qualidade na prestagdo do servicdicgubisencdo e
imparcialidade; competéncia e proporcionalidadestesta e informacao; e

probidade;
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2) a Administragcdo — interesse publico; dedicacamfathacao, aperfeicoamento
e actualizacdo; reserva e discricdo; parcimoniagdemcdo exclusiva do servico
publico; solidariedade e cooperacao;

3) os 6rgdos de soberania, 6rgdos de governo préopsdRegides Autonomas e
orgdos das autarquias locais — zelo e dedicacatalte; e informacédo aos

superiores hierarquicos.

Ainda a este propésito, em 2002, sdo publicados'Desz Principios Eticos da
Administracdo Publica”, nhomeadamente: principio s#ovico publico; principio da
legalidade; principio da justica e da imparcialietgorincipio da igualdade; principio da
proporcionalidade; principio da colaboracdo e da fép principio da informacéo e da
qualidade; principio da lealdade; principio dagni#gade; e principio da competéncia e
responsabilidade, a maior parte deles ja consignamo Codigo do Procedimento
Administrativo e na prépria Constituicdo da RepedPortuguest.

Em 1990 séo definidas as bases da contabilidadealatravés da Lei n.° 8/90, de 20
de Fevereiro. Sumariamente, definia a contabilidadalitica como indispensavel a
avaliacdo dos resultados da gestéo e distingueisiems de contabilidade unigrafico
para servicos e organismos com autonomia admitistrae um sistema de

contabilidade digrafico (inspirado no Plano Oficd Contabilidade — POC) para
servigos e organismos com autonomia administraivimanceira. Visava a completa
informatizacdo do sistema de gestdo orcamentaldiairistracdo Puablica, promovia a
formacdo dos trabalhadores envolvidos para umataghp mais facil e impunha a
adopcédo de mapas justificativos e documentacdoedpeda no controlo da gestéao
orcamental. A propria lei definia um periodo dendsa(até ao inicio de 1993) para a

implementacgdo deste novo sistema contabilistico.

A introducédo obrigatdéria, no ciclo de vida anuas @aganizacfes publicas, do plano e
relatorio de actividades € decorrente do Decretonl®183/96, de 27 de Setembro,
apos o parcial fracasso dos dispostos da Resotlcc@wnselho de Ministros n.° 34/87,
de 8 de Julho e do Decreto-Lei n.° 155/92, de 28utleo. Considerados fundamentais

no contexto da gestdo administrativa, o plano tigidades anual prevé a definicdo da

1% vide http://www.dgap.gov.pt/index.cfm?0BJID=bd3a4a4 2188 33c-aefa-bd311ee64f28.
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estratégia, a hierarquizacdo de opcdes, o deldeaccdes e, por fim, atribuir e activar
recursos, enquanto o relatorio de actividades adead ser a descricdo do trabalho
executado, apontando desvios, avaliando resultadestruturando informacdo que se

possa revelar util num futuro proximo.

Salientam-se dois aspectos essenciais nha plenaciafialestes instrumentos: a
participacdo e divulgacdo. O préprio diploma contém anexo, o esquema tipo dos
planos e relatérios anuais de actividades, coresider os pontos-chave a serem

abordados.

Serve 0 Decreto-Lei n.° 190/96, de 9 de Outubra pastituir a obrigatoriedade de

apresentacdo do balanco social também nos sergigmganismos com autonomia
administrativa, uma vez que 0s organismos auténatac&dministracdo Publica ndo

estavam a isso obrigados pelo Decreto-Lei n.° 255 28 de Julho. A obrigatoriedade
de elaborar o balanco social encontra-se nos ssr@g@rganismos publicos composto
por um minimo de 50 colaboradores (independentendmiinculo). Organismos com

menor niumero de colaboradores poderdo também afaboespectivo balanco social,
ainda que nao estejam a isso obrigados.

O balanco social deve ser um documento elaboradorde participada e divulgado

perante todos os colaboradores, que tem por olgelggtar o nimero de trabalhadores
por multiplas caracteristicas como categoria psafisal, vinculo, sexo, classe etéria,
antiguidade, entre muitos outros. No fundo, tratada caracterizacdo dos recursos

humanos de determinada organizacao ou servigcogpubli

Ainda em 1996, a Resolucdo do Conselho de Ministrtv489/96, de 28 de Novembro
propde a adopcado obrigatéria do livro de reclamsagtes locais de atendimento dos
clientes dos servicos publicos, atraves de 12 poqgiee determinam a forma de

utilizacdo do mesmo.

Uma das grandes transformagfes na AdministracabcR(nrtuguesa ocorre com a
criacao do Plano Oficial de Contabilidade PublR&CP) (Decreto-Lei n.° 232/97, de 3
de Setembro) que visa “a criacdo de condi¢cbesgarizgracdo dos diferentes aspectos

— contabilidade orcamental, patrimonial e analitteanuma contabilidade publica
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moderna, que constitua um instrumento fundamergadbio a gestdo das entidades
publicas e a sua avaliacdo” e aplica-se, obrigatente, a todos 0s servicos e

organismos publicos, excepto as empresas publiaageguranca social.

Enquadrado na aplicacdo de novas técnicas de gdatdadministracdo Publica, o
POCP pretende ser um instrumento de suporte aadde@sblica e uma base
comparativa com o sector empresarial, alterandmasgumas das especificidades dos
seguintes elementos contabilisticos: balanco; detraxp@o de resultados; mapas de
execucao orcamental (controlo orcamental — despesdrolo orcamental — receita e
fluxos de caixa).

Em 1999, com o objectivo de realizar um Unico dipddegal que agregasse as medidas
publicadas nos dudltimos 20 anos a propésito da moEyao administrativa,
fundamentado em normas generalistas aplicdveis @mimgtracdo Publica e seus
agentes, € publicado o Decreto-Lei n.° 135/99, 2ladl@ Abril. Pretendia-se, entéo,
aproximar os servicos dos cidadaos e promover hdgda dos servicos prestados a

colectividade.

O Decreto-Lei n.° 135/99 contempla disposi¢coesisega ambito do acolhimento e
atendimento dos clientes dos servicos da Admig&traPublica, da comunicacao
administrativa, da simplificacdo de procedimentdes mecanismos de audicdo e
participacdo dos utentes, dos instrumentos de apogestdo, e da divulgacdo da

informac&o administrativa.

Cronologicamente, destaca-se o Decreto-Lei n.°1/88;Ale 13 de Maio que institui o
Sistema de Qualidade em Servi¢os Publicos (SQ&E9nhecendo que a qualidade é
hoje um imperativo para as organizacoes, tantosfieree privada como publica. O
SQSP, para além de se poder apoiar nos principiosetedologias do Sistema
Portugués de Qualidade aprovado pelo Decreto-Re13#/93, de 2 de Julho, pretende
uma gestdo eficiente e eficaz nos servicos publicwsa desburocratizacdo no
funcionamento e promover o0 maximo de qualidade eoteglimentos, sistemas e

Sservicos.
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A Resolucao do Conselho de Ministros n.° 95/20@33@ de Julho evidencia quais 0s
objectivos gerais da reforma da Administracdo Rébliesignadamente:

“a) Prestigiar a missdo da Administracdo Publica esess agentes na busca da
exigéncia e da exceléncia;

b) Delimitar as fungbes que o Estado deve assumectdimente daquelas que, com
vantagem para o cidad&o, melhor podem ser prossegde forma diferente;

c) Promover a modernizacdo dos organismos, qualdicae estimulando os
funcionarios, inovando processos e introduzindaasquraticas de gestao;

d) Introduzir uma nova ideia de avaliagédo dos desemps, seja dos servicos, seja dos
funcionarios;

€) Apostar na formacéao e na valorizacado dos nosswsdnarios publicos.”

A Lei n.° 2/2004, de 15 de Janeiro define comoaadjrigentes “os cargos e direccao,
gestdo, coordenacdo e controlo dos servigcos e isngas publicos” e especifica como

missdo do pessoal dirigente a garantia de conaggiizdas atribuicbes definidas para o
servico que dirige e a salvaguarda do bom deseropelahoptimizacdo dos recursos

humanos, materiais e financeiros.

No mesmo ano, a Lei n.° 3/2004, de 15 de Janemavapa lei quadro dos institutos
publicos, estabelecendo os principios e normas@asa funcionamento. E definindo-
0S como “pessoas colectivas de direito publicodhgale 6rgdos e patrimonio proprio”.
A mesma lei evidenciava que os institutos publieoam criados através de acto
legislativo com o intuito de desenvolver atribugbdeomo prestacdo de servico ou

producao de bens, que ndo fossem submetidas gabrdo Governo.

Ano rico em legislacdo facilmente enquadrada nagesozacdo da Administracéo
Publica, em 2004 sdo também estabelecidos os mioscé normas que balizam a
organizacdo da administracéo directa do Estadayé&drda Lei n.° 4/2004, de 15 de
Janeiro. Esta lei vem reforcar os principios cosguiriados no Codigo do
Procedimento Administrativo e as ideias que temmgamhado desde sempre o
processo de reforma e modernizagdo administraeajo a desburocratizacdo, a

optimizacao de recursos, a eficacia e eficiéncia.
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A criacao do Sistema Integrado de Avaliacdo do Des:mho da Administracéo Publica
(SIADAP) encontra-se consignada na Lei n.° 10/28@42 de Marc¢o, pretendendo que
este se torne num modelo global de avaliacdo guéemple o desempenho dos
trabalhadores, dirigentes e as proprias organizagde principios do SIADAP séo a
orientacdo para resultados; a universalidade; @onssbilizacdo e desenvolvimento; o

reconhecimento e motivacao; a transparéncia; @rmppa coeréncia e integracao.

A avaliacio de desempenho reveste-se de caracteiddipe (anual) e
confidencialidade, visando a promocao e progress® carreiras e categorias, a

conversdo da nomeacéo provisoria em definitivasmavacéo de contratos.

Aplicado aos servigcos da administracdo directadéranta do Estado, o SIADAP é
estabelecido através da Lei n.° 66-B/2007, de 2Bakembro, que esclarece conceitos,
objectivos e principios e os trés subsistemas qumropde, bem como as suas
disposicoes:
1. O subsistema de avaliacdo do desempenho dos serggoAdministracdo
Publica (SIADAP 1);
2. O subsistema de avaliacdo do desempenho dos desyela Administracao
Publica (SIADAP 2);
3. O subsistema de avaliacdo do desempenho dos tdba#is da Administracao
Publica (SIADAP 3).

A reforma da Administracdo Publica € alvo de cdaesig atencdo com a publicacdo da
Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 53/20042Hale Abril, decorrente da ja
referida Resolucdo do Conselho de Ministros n2@®%3, de 30 de Julho. Pode ler-se na
propria Resolucdo que “a finalidade deste textmp@io € a de facilitar a aplicacédo
transversal e uniforme das linhas orientadoras elarma, podendo tornar-se um
instrumento de coordenacéo operacional das irnvamtile reforma a nivel de todos os

organismos publico”.

Em 2004, destaca-se ainda a Lei n.° 23/2004, dde22unho que aprova o regime
juridico do contrato individual de trabalho da Adietracao Publica, definindo a forma

de contratacao e os respectivos limites.
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A reestruturagdo da administracdo central do Estéadeterminada pela Resolugéo do
Conselho de Ministros n.° 124/2005, de 4 de Agostuje se estabelece os seus
objectivos, principios, programas e metodologidarotluz-se assim o Programa de
Reestruturacdo da Administracdo Central do EStBRACE) que tem por objectivos,
entre outros: avaliar as actividades em desenvehlionna administragao central, no
sentido de manter, extinguir ou transferir actidiela para outras entidades publicas ou
privadas; potenciar a qualidade dos servicos ptestaos cidaddos e empresas atraves
da diminuicdo das estruturas administrativas; sfiogf, racionalizar e reinventar

procedimentos administrativos.

A Lei n.° 51/2005, de 30 de Agosto estabelece segma as nomeacfes dos altos
cargos dirigentes da Administracdo Publica, aldwaas Leis 117 2/2004, 3/2004 e
4/2004, de 15 de Janeiro, e o Decreto-Lei n.° 2080, de 7 de Abril, ao nivel dos
procedimentos de nomeacdo e da cessacdo de fudgdgeessoal dirigente da

Administracdo Publica.

Um passo no processo de desburocratizacdo admiiviate a criacdo do Cartdo do
Cidadao com a Lei n.° 7/2007, de 5 de Fevereire, regge também a sua emissao e
utilizacdo. Ainda neste contexto e reforcando oerafivo da reforma administrativa
portuguesa, o Decreto-Lei n.° 116/2007, de 27 del Aprova a organica da AMA —
Agéncia para a Modernizacao Administrativa, IP.

Os regimes de vinculacdo, de carreiras e de remcdes dos trabalhadores que
exercem funcdes publicas sdo estabelecidos pela.1.&R-A/2008, de 27 de Fevereiro
com disposicdes acerca da gestdo dos recursos bsnaks regimes de vinculagéo, do
regime de carreiras, do regime de remunera¢fes egime juridico-funcional das

modalidades de constituicdo da relacao juridicanderego publico.

Mais recentemente, encontramos a Resolucao do lBorte Ministros n.° 87/2008, de
27 de Maio que cria a estrutura de misséo das ldgaSidadao de Segunda Geracéao,

mais uma iniciativa de modernizagéo administragivaPortugal.

O Estatuto Disciplinar dos Trabalhadores que ExercEuncbes Publicas é

regulamentado pela Lei n.° 58/2008, de 9 de Setgndmde podemos encontrar 0s
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principios fundamentais do estatuto, as penaspllisgies e respectivos efeitos, a
competéncia disciplinar implicita aos demais triahdbres e as formas de procedimento

disciplinar regulamentadas.

A Lei n.° 59/2008, de 11 de Setembro, aprova omRegio Contrato de Trabalho em
Funcdes Publicas e o seu regulamento. Esta leialtarar artigos de diversas outras
leis e revogar decretos-lei e artigos de outramsdeis, ambicionado tornar os contratos

na Administracdo Publica mais claros e justos.

Muitos outros diplomas legais teriam lugar a figunauma lista referente a
Administracdo Publica e consequentes alteracoestudo salientaram-se 0s mais
relevantes considerando o que tinha sido abordadcanteriores capitulos. Ha ainda
que ressalvar as limitagbes dos instrumentos #yek na sua capacidade de
influenciar a mudanca, bem como o facto da resi®#@éa mudanca constituir um
impedimento a implementacdo de instrumentos congestdo por objectivos ou a

avaliacdo de desempenho (Araujo, 2008).
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2.3. Elementos de gestao estratégica nas praticas Administracédo
Publica

Arminda Neves frisa os “desfasamentos na accédo” daganismos publicos,
evidenciando que “os desafios e problemas com gumganizacdes tém vindo a ser
confrontadas s6 encontram resposta cabal no quddroum novo paradigma
organizacional que leve a pratica novos modelagedéiio, culturais e organizacionais.”
(Neves, 2002: 56).

Considerando tais caracteristicas, a Administra@éblica portuguesa iniciou um
percurso assente em estratégias especificas pargose areas e pessoas, utilizando

muitos dos conceitos inerentes a gestao estratégica

Parece-nos evidente que o desenvolvimento e tranafdo da Administracdo Publica,
qguer englobe ou ndo os procedimentos e as ferramelat gestdo estratégica, devera
concretizar-se apoiado num conhecimento profundoada organizacao publica, mas
também da Administracdo Publica no seu todo. Nestédo, € fundamental conhecer
verdadeiramente qual a missdo da Administracaoidaibldos seus servigcos para além
da missdo genérica que qualquer individuo é capaidehtificar: a satisfacdo das

necessidades colectivas da populacédo a que serve.

Muitos dos elementos de gestdo que serdo aflorasbsse capitulo ja4 foram
anteriormente enunciadas ainda que de forma siatéfleste modo, procederemos a
uma explicacdo mais consistente e completa dos impsrtantes elementos de gestéo
utilizadas na Administracdo Publica portuguesajdesm conta a revisao bibliografica.

Atribui-se a Peter Drucker a introducdo dos obyesti nos sistemas de gestdo
organizacional através de diversos textos publeads inicios dos anos 50 e, portanto,

a criacao da metodologia gestéo por objectivos.

A partir dai a utilizacdo de um sistema de gesti#oopjectivos comecou a integrar as
politicas organizacionais, baseando-se, fundameeartde, na procura do maximo de
eficiéncia e eficacia, tanto ao nivel dos colaboresl como da propria organizagéo,
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uma vez que “0s objectivos sdo o resultado desejadactividade da organizacao”
(Carapeto e Fonseca, 2005: 193).

A gestdo por objectivosenvolve um processo dinamico, pois os objectivas s
passiveis de reformulacdo e ajuste a um resultai® tesejavel. Portanto, estando em
curso um processo de gestdo por objectivos € noouairerem alteragdes nos
objectivos tracados, por estes ndo serem 0s camntesipara o0 alcance da estratégia

geral.

Odiorne (1965) define a gestéo por objectivos como
“0 processo pelo qual os gestores superiores erdinedos de uma
organizacao identificam em conjunto os seus objestcomuns, definem o
campo de responsabilidade de cada individuo emoteda resultados que
se esperam dele e usam estas medidas como guasa pgperacdo da
unidade e para avaliar a contribuicdo de cada ums sdais membros”
(Odiorne, 1965: 89).

Através da Resolucdo do Conselho de Ministros 3/2004, de 21 de Abril, a accéo
governamental entende a gestdo por objectivos ¢argoande matriz da mudanca” no
quadro de reorganizacao administrativa vivida ajdata. Sustenta ainda que a pratica
de uma gestdo por objectivos promove um maior nigoavaliacdo, seja ao nivel dos
ministérios, organismos e unidades orgéanicas qummgpdem, ou ao nivel do grau de
concretizacao da principal missao tracada pelo fBoyenas também do seu programa

governamental de um modo geral.

O grande foco da gestdo por objectivos é a debinigécisa das metas a atingir, entre
dirigentes e trabalhadores, no ambito da organgag@ermitindo uma clara

determinacdo das responsabilidades ao nivel dadtagss a alcancar e, assim, a
posterior avaliacdo dos mesmos. A gestao por ejscé uma metodologia baseada
em estratégia e planeamento, mas também na awaligc@esultados, possibilitando
assim reajustes nas politicas tracadas organizdmente e também na progressdo
individual dos trabalhadores. No fundo, esta fif@sode gestdo visa alterar

comportamentos ao nivel organizacional, alteranddigas de funcionamento, mas

também ao nivel pessoal, promovendo alteracbes cmmportamentos dos
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trabalhadores que passam a ser parte integranpeodesso de gestdo do organismo
onde trabalham.

A gestdo por objectivos depende da definicdo dectibps entre trabalhadores e
respectivos superiores hierarquicos, da definicoobjectivos para cada posto de
trabalho e de uma interligagdo entre estes obfextiDeve ainda ser alvo de reviséo,
destacando a mensuracdo e o controlo, e contar woa chefia activamente

participativa. Pressupde também uma hierarquisedigacéo entre metas e objectivos,
gue devem ser claros, especificos, realistas, méareig, hierarquizados segundo a

importancia e definidos temporalmente (Forum 20898).

Esta técnica de gestdo ndo foi plenamente acetteneretizada na Administracao

Publica portuguesa, em grande medida devido a fraticipacao dos trabalhadores na
aplicacdo da gestao por objectivos e na comunicdedajustada do processo ao nivel
organizacional. Jodo Bilhim, em mais uma edicadovdokshop do Forum 2000, vai

mais longe afirmando que “a primeira competéncieeragida pelos administradores

consiste em manipular as regras a favor de um ishativou de uma organizacéo”

(Forum 2000, 1998: 42).

Araujo (2009:148) evidencia a gestdo por objectioguanto “uma abordagem nova
que desvia a atencao dos dirigentes das questi@s ke processuais para uma nova
abordagem na qual séo as actividades e as metaselaar fixadas que orientem a

accao”.
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Figura 17 — Processo da Gestao por Objectivos

DEFINICAO DOS ESCOLHA DAS
OBJECTIVOS AREAS ANALISE DO
ORGANIZACIONAIS PRIORITARIAS AMBIENTE
( DESENVOLVIMENTO ) PRODUCAO
DAS COMPETENCIAS DIFUSAO DA DE PLANOS
L NECESSARIAS INFORMACAO INTEGRADOS
( DEFINICAO DOS ) OBTENCAO
OBJECTIVOS MOTIVACAO DOS DE
L INDIVIDUAIS INTERVENIENTES RESULTADOS
ATRIBUICAO DE REVISAO
RECOMPENSAS CONTINUA

Fonte: Adaptado de FORUM 2000 — Gestédo por objestiaoAdministracdo Publica. Lisboa: ISCSP, 19988p.

Para Fernando Neves de Almeida (1996) existem ganta mas também desvantagens
na aplicacdo da gestdo por objectivos. Assim, podedestacar como vantagens o
planeamento para a concretizacdo dos objectivos équecessario tracar (melhor
gestdo); a gestdo por objectivos clarifica papé&s wrganizacbes e demonstra
responsabilidades (clarificagdo no funcionamento adganizacéo); a gestao por
objectivos potencia o sentido de pertenca dos oodalores das organizacbes que
passam a identificar-se com o0s objectivos que #w ssigeridos (comprometimento

pessoal).

Enquanto desvantagens podemos salientar a posdigi@l de que a gestdo por
objectivos serve para uma supervisdo e controleadagdades (significando falha no
ensino da filosofia subjacente & gestdo por obes)li a auséncia de interligagdo na
divulgacdo da misséo e dos objectivos a longo pdazorganizacdo pode despoletar

perturbacdes no funcionamento organizacional; eculiifade em definir objectivos
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devido a natureza das fun¢des desempenhadas ndaseiganizacao; a predominancia
de objectivos de curto prazo pode prejudicar a redizacédo dos objectivos a longo
prazo; a possibilidade do reajustamento dos okjeser tarefa dificil, o que dificulta

o funcionamento ao nivel da eficiéncia e eficaaidgefinicdo do nimero de objectivos a
desenvolver pode também apresentar-se como umsiquasblematica, correndo-se,
na maioria das vezes, o risco de excesso de olgecti

Os processos de gestdo, quer a nivel da gestadcgubguer da propria gestéao

estratégica sado auxiliados pelaneamenta

Na Optica de Fernando Pacheco “o processo de phemda € a principal componente
na dimenséao estratégica da actuacdo da AdministrRaglica, e como tal tem reflexos
na tomada de decisdo em matérias de despesa puffimaim 2000, 1995: 33),
enquanto Adriano Pimpao defende que “o planeameattwstitui uma prospectiva
normativa que confronta a incerteza ndo como gastyimas sim como um quadro de
liberdade para definir a funcdo de preferénciaatatiais desejada, lutando, assim,

contra o determinismo e o acaso” (Forum 2000, 16Skh:

Outros instrumentos de gestéo relacionados corfoara administrativa sdomano e
o relatério de actividadesque tiveram uma dificil aceitacéo por parte dasices e
organismos publicos. O ultimo diploma legal a impabrigatoriedade da apresentacéo
destes documentos anualmente, o Decreto-Lei n/9888e 27 de Setembro, como ja
mencionado anteriormente, define os principios aadntes a elaboracdo destes e

apresenta o modelo que deve ser seguido na a@edermta informacéo a prestar.

Deste modo, o plano de actividades deve ser coftkiippor um capitulo introdutério,
com a caracterizagao interna e externa do organ@ngervico e com a identificacao
dos clientes; um capitulo destinado aos objectévestratégias tracadas a curto prazo,
bem como as prioridades a curto e meédio prazoultas com o programa
governamental em vigor; e por ultimo, um capit@ferente a previsdo das actividades
e dos recursos necessarios, cruzando objectivos majectos e programas e a

calendarizacao das actividades tracadas para oricoenpo dos objectivos.
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O relatério de actividades é organizado tambémupoicapitulo introdutério dedicado
as orientacbes (gerais e especificas) prosseguidas;capitulo consignado as
actividades desenvolvidas e respectivos recursoshos, evidenciando o tracado no
plano e efectivamente concretizado, ou seja, adtag®s previstos e os atingidos, mas
também actividades desenvolvidas que nado forameathas; e um udltimo capitulo
consagrado a avaliacdo da execucao conseguideésitta uma apreciacao qualitativa e

quantitativa, e a consideracfes prospectivas.

O plano e relatorio de actividades foram introdagidom o apoio e divulgacdo “da
unidade responsavel pela modernizagdo adminisitatio caso o Secretariado para a
Modernizacdo Administrativa”, sendo que “o apoio i@plementacdo destes
instrumentos resumiu-se ao esclarecimento de dgivida havendo um programa de

formacao sobre estas matérias para os dirigendealjo, 2009: 137).

O processo de reforma da Administracdo Publica ®béan marcado pelo

desenvolvimento davaliacdo de desempenho

O desempenho é predominantemente avaliado em teimdosduais, isto €, cada
trabalhador € alvo da avaliacdo, em detrimentonda avaliacdo global que contemple
também as estruturas e métodos organizacionaigpEnde de condi¢des fisicas, da
personalidade, da inteligéncia, das aptiddes dgmecie das condicdes emotivas de
cada individuo (Almeida, 1996).

A avaliacdo de desempenho visa incrementar a pvithde e motivacdo dos

trabalhadores de forma continuada para que ossnileeeficacia e qualidade aumentem
e se mantenham numa fase posterior. O sistemaatiagio de desempenho pressupde
trabalho de equipa, uma rede de comunicacédo aetigansistente e um sistema de

recompensas adequado.

-87 -



Figura 18 - Ciclo da Avaliacao de Desempenho

AVALIACAO FEEDBACK
DESEMPENHO > DE > AO
DESEMPENHO TRABALHADOR

MEDIDAS
DE
DESEMPENHO

PADROES
DE
DESEMPENHO

DECISOES RELATIVAS

A ( CADASTRO
<4 e

GESTAO DAS PESSOAS k

Fonte: Almeida, Fernando Neves de, Avaliacdo deDpsnho para Gestores. McGram-Hill: Lisboa, 20016 p

Tanto na gestdo por objectivos como na avaliacdodekempenho, uma atitude
participativa por parte dos trabalhadores e uméliparde informagédo por parte dos
superiores hierarquicos sao fundamentais, poigpéasoas devem entender qual o seu
papel no processo, ser encorajadas a gerir e ddgenva qualidade dentro das
respectivas esferas de responsabilidade e recedmveck” (Carapeto e Fonseca, 2005:
253).

O desempenho deve ser avaliado tendo em contdi@épera e a qualidade das accdes

concretizadas que séo alvo de avaliacdo, formasslman credibilidade do processo de
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avaliacdo que funcionara como um instrumento déaafigturo, com consequéncias na

decisdo politica e na estratégia da organizacgange Neves (2002).

A Lei n° 10/2004, de 22 de Margo cria um sistemeegrado de avaliacdo de
desempenho da Administracdo Publica portuguesajermptando trabalhadores,
dirigentes e os proprios organismos publicos. Redse no n.° 2 do artigo 1.° que este
sistema de avaliacdo pretende ser um “instrumestmatégico para a criagcdo da
dindmica de mudanca, de motivacao profissional emeééhoria na Administracao

Publica”.

Para além de avaliar a concretizacdo de objectiwoSJADAP pretende avaliar a
aplicacdo de competéncias e as atitudes pessoamdadas no desenvolvimento das

actividades.

O reconhecimento do meérito, o trabalho de equip&rmacdo e desenvolvimento
profissional, a mobilidade, a progressdo de caseia melhoria da comunicacéo e a
consisténcia das capacidades de lideranca saspgrozdo, 0s objectivos deste sistema
integrado de avaliagdo de desempenho.

Integrado num ciclo anual de gestdo, o SIADAP éndatkf através das seguintes fases,
conforme o artigo 13.°:

- Definicao dos objectivos e resultados a atingir;

- Auto-avaliacéo:

- Avaliacao prévia;

- Harmonizacao das avaliacoes;

- Entrevista com o avaliado;

- Homologacgéo;

- Reclamacao;

- Recurso hierarquico.

A avaliacdo integrada de desempenho de traballmdereorganismos denota s
preocupacado com a qualidade dos servicos pubkerglo a aplicacdo do SIADAP é
acompanhada pela Direccado-Geral da Administracdoliday através também de

suporte informatico.
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A definicdo dequalidade, outro conceito importante a luz das novas medieagestao
implementadas na reforma da Administracdo Pubkoapntra-se relacionada com a
satisfacao dos clientes e com a concretizacao deonjunto de requisitos que moldam

o funcionamento da organizacao e a conduta dogrsduadhadores e dirigentes.

O Decreto-Lei n.° 166-A/99, de 13 de Maio espeaificqualidade como “a satisfagao
do cliente a custos adequados e tornou-se um ithyeara todas as organizacdes
publicas e privadas, face a crescente conscieraidd que os consumidores e utentes
de bens ou servicos possuem dos direitos que the afribuidos” e a qualidade em
servigos publicos, concretamente, como “uma filesdé gestdo que permite alcancar
uma maior eficacia e eficiéncia dos servicos, duesratizacdo e simplificacdo de
processos e procedimentos e a satisfacdo das ideckess explicitas e implicitas dos

cidadaos”.

Este diploma vem estabelecer o Sistema de Qualefadeervicos Publicos (SQSP) em

todos os organismos publicos, procurando aumergaakkdade de sistemas e processos
ao nivel de bens e produtos e sendo gerido, imeiale, pelo Secretariado para a
Modernizagao Administrativa. Contudo, nunca foiulaghentado.

O conceito de qualidade néo é estanque, na vesdadesultado da evolucédo temporal
e de varias teorias relacionadas com o tema deesutomo por exemplo Feigenbaum,
Taguchi, Juran, Crosby ou Deming. Este ultimo é womente apelidado de pai da
gestdo da qualidade total e evidencia a necessidadernar a qualidade condicéo
essencial no seio das organizacdes, destacandértamipapel dos recursos humanos

ao nivel organizacional.

As teorias da qualidade tém acompanhado os pracessopeus de modernizacao da
administracdo publica, fortemente centradas nafagfio dos clientes. Todavia, existe
uma bateria, mais abrangente, de principios suligeex definicdo de qualidade total
(Carapeto e Fonseca, 2005), nomeadamente:

- empenhamento e lideranga na gestéo de topo;

- investimento na estratégia e no sistema de gestéo

- orientacdo para o cliente;

- sistema de gestéo de recursos humanos.
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A gestdo da qualidade deve basear-se numa légicandavimento entre factores

internos (0 que tem impacto na organizagao) e modefo que é atingido pelo impacto
da organizacao). A aplicacéo desta filosofia na iibtracdo Publica deve englobar os
indicadores necessarios para a posterior medicgoaaade, um suporte de avaliacao
nesse sentido e o maior envolvimento possivel dasgas, tanto a nivel interno como
externo.

Os sistemas que implementam a qualidade visam mpema eficacia e atingir

objectivos melhorando processos. E imprescindiveé ¢qu sua aplicacdo seja
acompanhada por um manual de procedimentos e inetuasos humanos e fisicos
adequados, pois na gestao da qualidade é necegssamanler a medicdo da satisfacdo e
a auditorias internas, tal como os dirigentes ge tem a responsabilidade de controlar

e dirigir afincadamente a aplicacéo do sistemauddidpde total.

A gestdo da qualidade total caracteriza-se taml@enqertificacéo através de normas,
especificamente as ISOnfernational Standardization Organisatipnsendo as mais
conhecidas as ISO 9000. Estas normas internacisnoeggam em 1987 com especial
adopc¢édo na Europa, certificando a qualidade decssne de produtos em qualquer
contexto organizacional.

Séo dificuldades na aplicagéo da gestao da qualidaal: uma definicdo abrangente de
qualidade nas organizacdes; a falta de lideran@faade planeamento estratégico no
que respeita a mudanca; uma possivel desmotivagidé earéncia de formacdo dos

trabalhadores; a inexisténcia de um sistema demgeosas justo; entre outras.

Desde a introducdo da gestdo da qualidade totademm das organizacées com o
objectivo de garantir a qualidade de servi¢os dyias que varios modelos de prémios
nasceram, tais combBening Prize Malcolm Baldrige Quality Awardou European
Excellence ModglEFQM).

O modelo de exceléncia criado pela EFQM foi posterente adoptado pelos servigos
publicos, fundamentando-se em oito ideias-chaveafiedo e Fonseca, 2005):
- orientacéo para os resultados;

- orientag&o para o cliente;
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- lideranga e coeréncia,

- gestao por processos e factos;

- desenvolvimento e envolvimento de pessoas;

- processo continuo de aprendizagem, inovacao feoniee|
- desenvolvimento de parcerias;

- responsabilidade social da organizagao.

Outro modelo de auto-avaliagdo da qualidade € autdsd Comum de Avaliacdo (do
original Common Assessment Framework CAF) que contempla as varias
caracteristicas determinantes numa organizacdoade publico, através de nove
critérios direccionados para 0s meios e para astaeles, a saber:
1. Lideranca;
Estratégia e planeamento;
Gestao de recursos humanos;
Parcerias e recursos;
Gestao dos processos e da mudanca;
Resultados orientados para o cidadao/cliente;
Resultados relativos as pessoas;

Impacto na sociedade;

© © N o 00 b DN

Resultados de desempenhos chave.

Tal como Carapeto e Fonseca explicam “os cincogiros critérios correspondem aos
meios (caracterizam a forma como a organizacaagudua obter os resultados) e os
quatro ultimos correspondem aos resultados (indicagne a organizacédo alcancou)”
(Carapeto e Fonseca, 2005: 58).

Baseado no Modelo de Exceléncia da Fundacédo Eargaea a Gestdo da Qualidade
(European Foundation for Quality Management - EF@Nhp modelo da Universidade
Alema de Ciéncias Administrativas (Speyer), a tardeste modelo esta em liderancas
fortes, elas préprias de qualidade, fundamentadestratégias adequadas, planeamento
de actividades, parcerias vantajosas, pessoasveta®k actuantes, e por fim, recursos
e processos ajustados as necessidades diagnosti€ata cenario proporcionara (ou

assim deveria ser) desempenhos considerados ebesepetos intervenientes (directos e
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indirectos), como sejam: os proprios clientes, aaboradores das organizacoes, e a

sociedade no seu todo, num ultimo nivel.

Figura 19 — Modelo CAF

Meios Readlbs
3. 6.
Gestao de Resultados
—1 recursos [— — orientados para g—
humanos cidadao/cliente
| > |
Gestao 9.
1. 2. dos 7. Resultados dg
Lideranca || Estratégiae| | processos| | Resultados | | desempenhog
planeamentg e da relativos as chave
mudanca pessoas
| |
4. 8.
| Parcerias e || - Impactona [ —
recursos sociedade

A

Inovacéao e aprendizagem

Fonte: CARAPETO, Carlos, FONSECA, Fatima — AdministoaBé@iblica — Modernizagdo Qualidade e Inovagédo. 12
ed. Lisboa: Edi¢des Silabo, 2005, p. 58

Este modelo é gratuito (0 que torna a auto-avaliaga processo econémico) e permite
a Administracao Publica melhorar o desempenho elos servigos, atravées de uma base
de comparacdo (benchmarking). Promove ainda a mgadanmelhoria ao nivel de

procedimentos.

No referente a comparacdo (benchmarking entre magies publicas neste caso) a
CAF permite um exercicio entre paises europeus, wegnajue se trata de um modelo

unanime e aceite na Europa.

Para além dos beneficios da aplicacdo de um maaesanoldes da CAF, podemos

também frisar pontos fracos relacionados com a aplcacdo, nomeadamente a
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longevidade no tempo, uma vez que a implementag@icer adaptacdo e aceitacdo ao
modelo e ainda uma consideravel pandplia de infoéimaou ainda a falta de formacéo

dos recursos humanos, dificultando a implementde&0AF.

A aplicagcéo da CAF implica as seguintes fases:

1. Deciséo e comunicacdo da adopcédo do modelo poe partgestdo de topo,
apresentando os objectivos e finalidades do progcess

2. Definicdo do coordenador de projecto e planeameéiotgorocesso de auto-
avaliacdo, ou seja, definir o responsavel ao aejestdo de tarefas e definir os
métodos que irdo acompanhar a auto-avaliagao;

3. Nomeacdo de um grupo de auto-avaliagcdo que tera aesponsabilidade
acompanhar o processo de auto-avaliacao;

4. Formacéo, isto é, o grupo de auto-avaliacdo desebex formacdo adequada
para concretizar o processo satisfatoria e comemtée;

5. Concretizacdo da auto-avaliacdo, avaliando meieswdtados.

Da implementacéo da CAF podem ainda resultar pldagselhoria, que definem o que

deve ser aperfeicoado.

Outro instrumento de gestdo aplicado a Administa@diblica € oQuadro de
Avaliacdo e Responsabilizacd@QUAR), regulamentado através do artigo 10.° da Lei
n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro no ambito do Stdma de Avaliacdo do
Desempenho dos Servicos da Administragcdo PubliclAD@EP 1). Enquanto
instrumento de apoio a gestdo reveste-se de camddotigatorio, apoiando a gestao
orientada para os resultados e visa responder gginpas, no ambito de cada
organizacdo, segundo as linhas orientadoras disiipadas pelo Conselho
Coordenador de Avaliagao dos Servigos:

- Qual a missao?

- Como sera prosseguida?

- Quais os pontos-chave?

- Qual a estratégia a seguir?

- Como sera desenvolvida?

- Com que meios se acompanha a sua concretizacédo?
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Concebido para analisar o desempenho, o0 QUAR apeese como um quadro de
referéncia no ambito da missdo e dos objectivasraaplo o nivel de concretizacdo e

desvios do ciclo de gestéao.

Conforme o documento disponibilizado pelo Conséllo@rdenador de Avaliagdo dos
Servigos, 0 QUAR funciona como utableau de bordonde o gestor do servico em
avaliacdo tem a possibilidade de observar, comgegeravaliar a importancia dos
desvios, decidir e redireccionar a ac¢ao se newesS§Endo um relatério resumido e
claro, pretende realcar a estratégia organizaciainallgar os niveis de desempenho
interna e externamente, evidenciar a comparacage enteios e resultados,

proporcionando assim o benchmarking entre servicos.

O Quadro de Avaliagédo e Responsabilizacdo deveeskeds seguintes caracteristicas:
informacdo sumaria; pertinéncia; clareza na aptasgéa da informacdo, adoptando
informacéo gréfica; estar de acordo com documenk®sprestacdo de contas e
previsionais; actualizacao regular; caracter ewaue acesso publico atraves da pagina

electronica da organizacao.

Na construcdo do QUAR salientam-se determinadosezitos, como sejam a missao (a
razdo da existéncia da organizacdo, principaisntelg actividades e servicos
prestados); os objectivos (trés niveis: geraise@fipos, operacionais); os indicadores
(eficacia, eficiéncia e qualidade).

Segundo o documento do Conselho Coordenador deaé&aldos Servicos, “por lei 0
servico € obrigado a apresentar um minimo de Xtbjs: de eficacia, de eficiéncia e
de qualidade. Ndo estéd definido um limite maximasné consensual que nao deve
exceder os 5.” Ao nivel da amplitude dos objectivales podem assumir trés ordens
distintas, que se desdobram numa légica descendgetais — relacionados com a
eficacia através de impacto, denotam o resultadaatd@o publica modificando a
realidade a que dizem respeito; especificos —digi@deficacia atribuida pelo resultado,
que divulgam as consequéncias para os clientepemaonais — eficacia alcancada
pelos resultados, trata da producdo de bens &ggyassim como na parametrizacédo de

avaliacao os objectivos podem ser de eficaciafidiércia e de qualidade.
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Os indicadores permitem comparar desempenhos empgde elementares/simples;
derivados; ou compostos/compésitos. Existem trgmldpias de indicadores:
indicadores de eficacia (subdivididos em indicadate realizacédo, de resultados e de

impactos); indicadores de eficiéncia e indicadoeegualidade.

Os indicadores devem possuir as seguintes casitast pertinéncia face aos
objectivos a medir; credibilidade; facil recolhdareza; comparabilidade; processo de
criacdo participado. O QUAR tem ainda em conta augde concretizacdo dos

resultados, a identificagéo dos desvios e a a@ifigal do desempenho dos servicos.

Por fim, abordamos Balanced Scorecardcomo ferramenta de gestédo estratégica em
fase de implementacdo na Administracdo Publicaugodgsa. Embora tenha sido
explorado no capitulo referente as principais feaatas e instrumentos de gestéo
estratégica, este instrumento de gestdo tém esjaaifes quando aplicado no sector

publico.

A aplicacdo do Balanced Scorecard nos organismdsstido permite acompanhar a
performance estratégica, identificar rapidamentecassas de possiveis desvios da
estratégia, divulgar a estratégia, motivar os ankaiiores a prosseguir a estratégia e a

concretizar os objectivos estratégicos (Caldedag.

Depois das perspectivas alinhadas (cliente, firemgarocesso e aprendizagem) ha que
introduzir os vectores estratégicos que nao devenaes de cinco, sendo o ideal trés

vectores.

O passo seguinte passa por definir e distribubhjectivos pelo mapa estratégico, pois
“sdo eles que irdo permitir comunicar as intengéssatégicas aos colaboradores da
organizacdo” (Caldeira, 2009: 55) e sdo tambémrmétantes na implementacédo da
estratégia. Cada objectivo estratégico devera faade exclusivamente de uma unica

perspectiva, embora possa abarcar varios vectstedég)icos.
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Figura 20 — Balanced Scorecard adaptado aos servgpublicos

[ Perspectiva Clientes e
Stakeholders

~

«Quem definimos como nosso
cliente? Como criamos valor para o
\ nossos clientes?»

/ Perspectiva \ /Perspectiva Processb

Financeira

192}

«Para satisfazer os
«Como acrescentamos Estratégia nossos clientes,
valor para 0s n0ossos cumprindo regras
clientes e stakeholders, orcamentais, em que
controlando 0s custos?» processos teremos de

k / \ ser excelentes /

~

/ Perspectiva Aprendizagem e
Crescimento

«Como podemos melhorar e muda
continuamente, correspondendo as
mudancas na sociedade?»

Fonte: PINTO, Francisco — Balanced Scorecard. Afimhadanca, estratégia e performance nos servigolscps.

13ed. Lisboa: Edigdes Silabo, 2007, p. 154

Relativamente as relacdes causa-efeito, ou sejegraslacdes entre objectivos pelas
quatro estratégias, Caldeira defende que se ewkeEasso, privilegiando as relacdes de
coeficiente 1. As relacbes entre perspectivas & fled sentido ascendente e nao

obrigatoriamente sequenciais, isto €, um objectiegalizado na perspectiva
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aprendizagem pode estar directamente relacionagio wrn objectivo da perspectiva

financeira ou de clientes.

As relacbes causa-efeito ndo devem ser descendmntis duplo sentido, assim como
nao devem existir objectivos sem relagcOes caustefexcepto naturalmente os
objectivos da perspectiva dos clientes, Ultimapgeatva. S8o estas mesmas relacdes
causa-efeito que apoiardo a determinacéao das caoisasumprimento de um objectivo
estratégico, sendo que essas causas podem sartivalsiecom fraca relacdo causa-
efeito; indicadores desajustados dos objectivogasnenuito ou pouco ambiciosas;
desfasamento temporal de resultados nos indicad@aisleira, 2009).

Figura 21 — Mapa estratégico com relacdes causa-bdeentre objectivos

Vector Estratégico 1| Vector Estratégico 2| Vector Estratégico 3

Perspectiva dos

A

. < Objectivo
Perspectiva

Financeira Objectivo
v
Perspectiva dos @e@
Processos
7
‘ < Objectivo
Perspectiva da

-_
Aprendizagem /’

Fonte: Adaptado CALDEIRA, Jorge — Implementacéo dtamzed Scorecard no Estado. 12 ed. Lisboa: Almedina
2009, p. 49

Apoés a definicdo dos objectivos e elaboragdo doaneapratégico surge a construcao de

indicadores de medicdo da performance. Os indieadoodem ser de resultado ou de
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accdo, devendo considerar como caracteristicasnitgen a correcta medi¢cdo do
objectivo; serem fiaveis; serem baratos econdémitangoralmente; serem simples;
conterem informacédo acessivel; possuirem um idtende tempo especifico;

conhecerem o responsavel pelo resultado do indicadmnsiderarem uma unidade de

medida claramente identificada.

N&o havendo uma pré-definicdo para o numero decaddres, o ideal serd um

indicador por objectivo.

A definicdo de metas, tolerancia e exceléncia ass@ seguinte, bem como a defini¢cao
da frequéncia para o acompanhamento dos resultdflosnportante que exista

periodicidade na apresentacao e avaliacdo dogadss] em reunides que devem contar
com a presenca de chefes e colaboradores envolnalpsocesso de desenvolvimento
do Balanced Scorecard. Nessas reunides de refleado além da apresentacdo de

resultados, verificam-se os desvios e discute-selagdes correctivas.

A periodicidade para o acompanhamento estratégsmlmente € quadrimestral,
trimestral, bimensal ou mensal, sendo esta Ultimdalidade altamente recomendada

para a fase de implementacéo da ferramenta.

As metas sao o resultado desejado e constam do esdratégico, devendo ser o mais
adequadas possivel, ou seja, nem muito nem poubitiasas. Porém, as metas podem
ser alteradas durante o processo, mediante a gdmvda gestdo de topo das

organizacoes.

E necessario estipular uma margem de desvio ddtadsuface & meta que “tem por
objectivo constituir-se com um «alerta» face a uwen&al incumprimento do
desempenho ideal do objectivo” (Caldeira, 2009; Atgs permite também identificar

uma meta ultrapassada, evidenciando a exceléncia.

Na avaliagao da performance dos objectivos os addies tornam-se essenciais, sendo
habitual um objectivo ter varios indicadores. Qiidgadores para determinado objectivo

podem ter igual peso ou existirem indicadores caionpeso.
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Normalmente, os softwares de apoio do BalancedeSant utilizam uma escala de
guatro cores para indicarem a leitura do objectvermelho — objectivo falhado;

amarelo — objectivo em risco; verde — objectivo ptido; azul — objectivo superado.

Estes sdo os principios basicos para a implementdgdBalanced Scorecard em
organismos publicos, que associado a outros institos como o SIADAP, a CAF ou a
Norma ISO 9001 permite alcancar maiores siner@aBalanced Scorecard permite o
desenvolvimento de uma cultura de avaliacdo e mssjilizacdo baseada em
objectivos indo ao encontro da légica do SIADAPCAF permite a alimentacdo de
objectivos e indicadores do mapa estratégico; eoamll ISO 9001 e o Balanced

Scorecard tém a possibilidade de partilhar indiceglo que se torne uma vantagem.

Em sumula, a reconhecida importancia da gestdo ietraducdo da componente
estratégica no contexto organizacional evidenciardancas significativas nas praticas
e métodos utilizados pelas organizagcbes no secieado, mas também no sector

publico.

Sendo evidente a tentativa de modernizar a Admagi&o Publica portuguesa, €
importante entender qual o sentido que os multiplganismos tutelados pelo Estado
seguiram internamente. Neste contexto, cabe taméeéaiiar qual o peso que a

legislacdo assume nas escolhas metodoldgicas gqugaismos publicos fazem.

Ap6s uma identificacdo dos instrumentos, ferrangenéa metodologias que a
Administracdo Publica portuguesa tem ao disporgyeremos entender quais as suas

reais aplicacdes no seio das organizacoes.
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3. Estudo empirico: aplicacdo de ferramentas de ¢gée estratégica na

gestdo do sector publico administrativo portugués

Num momento em que se torna crucial recorrer a estdg clara, credivel e eficaz,
principalmente no ambito da Administracdo Publica per um sector em Constante
pressdo, é necessario compreender quais as adspfads e quais as ferramentas a
que se recorre actualmente. Sendo reconhecidooo dalGestdo Estratégica, torna-se
importante entender o funcionamento das ferramesmgasmidamente estratégicas e
como se podem aplicar num contexto consideravebneligtinto como é o da
Administragdo Publica.

De facto sdo inUmeras as aplicacbes de ferramdatgestao tipicamente associadas ao
sector privado na realidade do sector publico goés. O que este estudo pretende é,
precisamente, verificar de que modo se processaagkEptacdo e implementacdo em
Portugal, isto €, identificar de que forma é faitatilizacdo da gestdo estratégica na

Administracdo Publica portuguesa.

3.1. Justificacdo e apresentagao dametodologia
O estudo empirico realizado consistiu na metodaldgestudo de casa@om apoio de
revisdo bibliogréfica e entrevistas exploratérias A sua aplicagdo pareceu ajustada
uma vez que o principal propédsito desta pesquismténder como se processa a
aplicacdo de ferramentas de gestdo estratégicadmanitracdo Publica portuguesa e

tal como defende Yin (2003) o estudo de caso adsguaerfeitamente quando se

pretende descobrir 0 “como?” e 0 “porqué?”.

Considerando o problema de estudo identificadostade de caso € o cenario mais
apropriado para responder as questfes de invemigagao objectivo fundamental:
reconhecer a aplicacdo da gestdo estratégica naiAidtracdo Publica no contexto
portugués Permitira também o suporte de uramalise de conteudo qualitativa
segundo a definicao de Flick (2005).
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O estudo de caso permite ainda escolher as ensidadeompanhar e varios tipos de
recolha de dados. Yin (2003) distingue ainda tg@®studos de caso, designadamente:
estudo de caso exploratéri@xploratory case stufly estudo de caso descritivo
(descriptive case stujfye estudo de caso explicativexplanatory case stuflyEstamos,
portanto, perante umestudo de caso descritivauma vez que este tipo de analise
permite a descricdo de um fendmeno dentro do sgexto.

A revisdo da literatura € indispensavel neste estpadis é fundamental entender
primeiro, quais sdo as ferramentas de gestdo de geetor publico faz uso e depois,
como se implementam e funcionam essas ferramentasggedtdo. A pesquisa
bibliografica levada a cabo permite enquadrar,ic¢aorente, o estudo comparado de

casos, assim como responder a algumas das qudstpagida.

Serdo entdo realizados trés estudos de caso oslativorganismos publicdsque
recorrem a ferramentas de gestdo estratégicaeatde trés entrevistas exploratorias
que permitem verificar aspectos salientados nagrdsi. Cabe justificar o nUmero de
entrevistas realizadas com o facto de existir uras® nimero de organismos publicos
gue apostem verdadeiramente numa gestdo estratagiiaando para o efeito

ferramentas e instrumentos especificos.

As entrevistas a actores privilegiados, isto éeritnientes no ambito da gestao
estratégica e da gestao publica, capazes de gatentn estas duas areas e justificarem a
sua opinido acerca da juncao destas na Administfaghlica portuguesa, sdo ainda um

reforco metodoldgico.

Importa frisar ainda a andlise de documentacaonatde apoio a implementacdo dos
processos (planos estratégicos, relatérios, pldeosactividades e outros documentos)

disponibilizada pelos organismos em estudo.

As questdes colocadas nas entrevistas dividem-sgnem grandes grupts
1. Identificacdo da organizagéo;

1 A escolha dos organismos sobressaiu da pesquiaaefa websites de empresas de consultoria de
gestdo, designadamente Quidgest, que apresentasatgsos, tanto no sector privado como no sector
publico entre os quais se encontram os trés itsigntrevistados.

'2\/ide o guisio da entrevista nos Anexos do trabalho.
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2. Ferramentas utilizadas na gestdo estratégica;
3. Equipa e lideranca;
4. Condic¢bes de implementacao;

5. Aprendizagem.

No primeiro grupo de perguntas pretende-se obternra¢cdes acerca da missao, visao,
metas e estratégia organizacional. No capituldeteementas de gestado estratégia para
além da identificacdo das que utilizam no quotidiarganizacional, pretende-se saber
desde quando, como funcionam e quais as medidacanmmo suportam a aplicagao

das ferramentas mencionadas.

O terceiro grupo de perguntas debruca-se sobraitocdo da equipa envolvida na
implementacdo e desenvolvimento das ferramentagedéio estratégica, quais as
competéncias (isto €, a combinacao das qualificag@as actividades desempenhadas),
dos membros da equipa e nas qualificacfes e caqgofissional do responsavel pela
equipa, questionando também a permanéncia temparaistituicdo e na respectiva

categoria profissional.

Para entender as condi¢cfes de implementacdo dasé&ttas de gestdo estratégica que
0S organismos entrevistados utilizam, o quarto @rde perguntas tenta entender as
resisténcias internas, o modo de as ultrapassavabacdo possivel do processo,
destacando o positivo e negativo, e por fim, quadumacdo do processo de
implementacdo. E o quinto e dultimo grupo de pemgnvisa compreender a
aprendizagem que a organizacdo obteve com o re@ssterramentas de gestédo

estratégica e qual a principal mudanca perceptisaltante da utilizacdo das mesmas.
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3.2. Estudos de caso

Neste capitulo iremos apresentar os resultados ndéisa conteludo efectuada as
entrevistas exploratdrias realizadas aos organigmbbkcos seleccionados: Instituto de
Gestao Financeira da Seguranca Social, Institutdidema e do Audiovisual e Instituto

Hidrografico.

Para a analise de cada organismo faremos uma bpresentacdo e a andlise de
conteldo da entrevista realizada. Esta abordagemitpé uma comparacao entre os
trés casos em estudo, portanto nos capitulos dlEdicaos trés organismos sera
elaborada uma analise de conteudo de ambito gerial,a comparacdo entre 0os casos

permitira colocar o enfoque nas questfes maisnsasigpara o estudo.

3.2.1. Instituto de Gestdo Financeira da Segurancga Social (IGFSS)

3.2.1.1. Apresentacéao

“O Instituto de Gestao Financeira da Segurancaatdét foi criado a 1 de Abril de

1977. Sob tutela do Ministério do Trabalho e dadaoledade Social, € um instituto
publico integrado na administracao indirecta daést com autonomia administrativa e
financeira, personalidade juridica e patriménioppia¥, conforme se pode ler em

brochuras institucionais e no préprio portal dausagca Social®

Pode ler-se, também, no website da Seguranca Sosggjuinte missao:
“O IGFSS tem por missdo a gestdo financeira umficaos recursos
economicos consignados no Orcamento da Segurangal,Sm segundo
maior orgamento anual depois do Orcamento de Estamo um volume

financeiro na ordem dos 32 mil milhdes de euros.”

Essencialmente,\@asdodo IGF é ser um instituto lider na qualidade dwige publico.

13 Vide http://www1.seg-social.pt/inst.asp?05.09.01
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O Instituto de Gestdo Financeira da Seguranca ISteia quatro 4reas de actuacao
predominantes:

- Planeamento, orgamento e conta;

- Gestao financeira;

- Gestéo da divida;

- Gestao do patriménio imobiliério.

Para uma melhor compreensdo das areas de actuagfoo qiGF desenvolve
apresentamos a sua estrutura organica, definigaRmtaria n.° 639/2007, de 30 de

Maio.

Figura 22 — Organograma do IGFSS
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Fonte: Seguranga Social (http://www1.seg-socighgitasp?05.09.01.02)
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3.2.1.2. Analise

A entrevista realizada no Instituto de Gestdo Féeaa da Seguranca Social foi-nos
concedida pela Directora do Gabinete de Apoio d&esom a duracdo de uma hora e
vinte minutos. No combito geral, foi uma entrevidtastante rica onde todas as

perguntas foram respondidas.

Na identificacdo da missdo do IGFSS, a entrevistagica o que se executa de facto
em cada area de actuacao, assim:

- Planeamento, orcamento e cortd|...] elaboramos o proprio orcamento e conta da
seguranca social, ou seja, elaboramos o orcamensegliranca social que integra o
orcamento de estado que vai a Assembleia da Republielaboramos a conta da
seguranca social que integra a conta geral de &staque vai a Assembleia da
Republica.”;

- Gestéao financeira- “[...] N6s arrecadamos todas as contribuicbesadaab receitas
dos sistemas das nossas contas e abastecemaost@igdes do sistema, portanto outras
instituicbes, para proceder aos pagamentos dosdsbsle pensdo, das pensdes, dos
subsidios de desemprego, de tudo quanto seja glestasociais. Portanto, nés
arrecadamos as receitas e abastecemos as outiasiciiss do sistema para elas
fazerem face aos compromissos da Seguranca J@elalmeio gerimos esses recursos
financeiros e aplicamos na banca os excedentessderaria diariamente.”;

- Gestao do patriménio imobiliarie “[...] uma terceira valéncia, gerimos o patrimonio
imobiliario da Seguranca Social. A Seguranca Sdeiad um patriménio imobiliario
vastissimo. Neste momento temos cerca 4.600 imgueigstamos a gerir, entre renda
livre e renda social. A renda social € a habitagg@@mal, no fundo. Pronto. E fazemos
essa gestdo, quer dos processos de venda de imueis de arrendatarios, de
administragcbes de condominios, tudo o que envajuase como se fossemos uma
grande imobiliaria. E essa a nossa terceira areatdacio.”;

- Gestédo da divida- “ [...] E por fim a quarta area de actuacao terweacom a
recuperacdo da divida a Seguranca Social, ours&anos cabe a nds, ndo é missao do
IGF, ndo é nossa competéncia fazer a gestdo déassaworrentes, o dinheiro de facto
vem parar as nossas contas, mas a gestdo das conm@stes com as empresas no
pagamento das contribuicdes € assegurada peltutoste Seguranca Social. O IGF s6

entra a partir do momento em que ha divida comdéiflem que os contribuintes deixam
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de pagar e em que o Instituto da Seguranca Sausaparticipa esse valor da divida e
nds entdo ai tentamos estabelecer acordos commtybamtes devedores, penhoramos,
enfim fazemos uma série de accbes no ambito, naneade, do processo executivo
para podermos recuperar a divida a Seguranca SBoidanto, no fundo, a gestdo do
orcamento da Seguranca Social, tem a ver, dos s@cueconOmicos que estdo
consignados tem a ver com essas quatro areasusgaay’.

A missdodo IGF é “[...] ser um instituto lider na qualidade servico publico”,
enquanto owalores séo cinco: rigor, imparcialidade, eficiéncia, &te inovacdo e os
compromissos da politica de qualidadesete: clientes satisfeitos, colaboradores
envolvidos, processos inovadores, melhorias cotestanqualidade garantida,

comunicacao transparente e responsabilidade social.

Na entrevista pediu-se que fossem identificadas gr@ndesmetas recorrendo aos
mapas estratégicos do Balanced Scorecard queantildesde 2006, a entrevistada
frisou: aumentar a recuperacdo da divida a Segargqcial; alienamento do
patriménio imobiliario; e aumentar a rendibilidadeédia em comparacdo com a do
Mercado Monetario Internacional.

Apoés as questbes que permitiam identificar a omgepdio, focamo-nos nas questdes
relacionadas com a gestdo e com as ferramentasdgdi que permitem a gestdo do
IGF.

Na caracterizacdo da estratégia organizacionalndeseda no IGF identifica-se o
mapa estratégico como verdadeiro suporte nha comgieeda mesma, afirmando que
“[...] Temos uma estratégia macro, alto nivel a téss e depois ela traduz-se nos
mapas estratégicos e de processos, anualmentelamms gle actividades e elas séo
apresentadas a todos os colaboradores. [...] Refaiviz a estratégia propriamente
dita, ela esta clarificada nos mapas da estratéggs, depois temos um modelo de
gestdo que nos auxilia nessa estratégia. E o matielgestdo que e esse que esta
adoptado desde 2005 assenta em cinco vectoreq) dintensdes: na gestdo da
qualidade, gestao por objectivos, gestdo de resimsmanos, gestdo da comunicacao e
responsabilidade social.” Assim, quando se questioexisténcia de gestao estratégica

no quotidiano do IGFSS a resposta € plenamenteatfira.
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Deste modo, sado identificadas as ferramentas daogestratégicas utilizadas: Balanced
Scorecard (desde 2006); OLASr@janization Level Agreemeit&esde 2008) e SLAS
(Service Level Agreemejtauditorias internas da qualidade; auto-avaliad@&FQM
(European Foundation for Quality Managememhonitorizagcdo das oportunidades de
melhoria (desde 2005), através de inquéritos dsfagdo dos clientes externos (desde
2006), inquéritos de satisfacdo dos colaboradadesdeé 2006), auditorias APCER
(Associacado Portuguesa de Certificacdo). Ainda gée referida na resposta as
ferramentas utilizadas, a gestao por objectivoggcionada como ferramenta de gestao
estratégia na pergunta seguinte acerca de quanduciml a utilizacdo, neste caso
desde 2004, dando depois lugar ao Balanced Scdré§ar] a gestdo por objectivos,
propriamente dita, ja existia desde 2004, que erfumdo um conjunto de objectivos e
indicadores medidos e monitorizados mensalmentet@r Nao havia esta tonica dos
mapas da estratégia, pronto, e da l6gica do BalaBicerecard, era mais uableau de
board digamos assim, mas com monitorizacdo mensal, d&3@k que nés fizemos a

monitorizacdo mensal.”).

O Instituto de Gestao Financeira da Seguranca ISalai@entou um modelo de gestao
por objectivos de 2004 a 2006, data em que implesnem Balanced Scorecard. Esse
modelo de gestdo por objectivos consistia na dg@fmide objectivos por unidade
organica com indicadores, metas e valores de referémensais associados e a
realizacdo de um relatério mensal em Excel. Bascdéen o processo actualmente é
semelhante ainda que com o suportsafevareadequado, sendo que a implementacéo
do Balanced Scorecard foi efectuada no periodondeamo, durante 2006. Assim, o
“carregamento” de dados na aplicacdo é executadacatlia 13 de cada més por cada
unidade orgéanica, através do elemento escolhidistéexima logica de rotacdo dos
funcionarios que introduzem os dados evidenciandabatho em equipa),
posteriormente é feita uma analise critica ja mirakzacdo da informacéao no Gabinete
de Apoio a Gestao afim de corrigir erros ou detefdbias e finalmente gerado um

scorecard e divulgado pelos varios interessados.

O Balanced Scorecard no IGF € composto por um msipatégico corporativo, ou seja,
traduz a estratégia global da organizacdo; 11 megtaatégicos por processo, de 2.°

nivel, traduzindo a missdo e a estratégia de cadeegso, negdcio e suporte em
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objectivos operacionais; 22 mapas estratégicosgroico desconcentrado, de 3.° nivel,
que pretendem monitorizar a performance individoaima l6gica de comparacéo
(IGFSS, 2008).

- 109 -



Figura 23— Mapa Estratégico IGFSS (Corporativo 2009

Mapa Estratégico Corporative - 2009
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Fonte: Plano de Actividades 2009, IGFSS (http:/Mvwe&g-social.pt/downloads/igf/PA_2009_Final_V05_ZIX)9.pdf)
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Os OLAS séao preparados no final de cada ano pretede que dirdo respeito, com a
negociagao entre gestores de processo e envi@ iaadinete de Apoio a Gestédo, onde
também se procede a compilacdo destes documergamanitorizacdo mensal, com

relatorios quadrimestrais.

Relativamente a equipa que esteve na implementdedoferramentas de gestdo
estratégica e no caso do IGF do Balanced Scorecgpénas duas pessoas
acompanharam a sua implementacdo, ocupando hofetugle Coordenador da
qualidade e controlo da gestdo e Directora do @ébitle Apoio a Gestéo (desde 2007).
Ambos o0s colaboradores na génese do Balanced Sobrewmste instituto sao
licenciados em Gestao e encontram-se na categofiagional de técnicos superiores.

Analisando as condi¢cdes de implementacdo das fenta® estratégicas, neste caso do
Balanced Scorecard especificamente, encontranssémecias internas, principalmente
resisténcias culturais, “resisténcia das pessoagdanca”, ultrapassadas com o auxilio
de varios “factores criticos de sucesso”, nomeadten® patrocinio da gestdo de
topo”, “a comunicacdo” adequada e empenho dos amdbres em desenvolver a

metodologia.
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Figura 24 — Exemplo de um Scorecard do IGFSS em 280

24142008 17:19 PS.01 - Gestédo Estratégica em 2008/12/31
Eficacia Metas
[1 PS.01 - Gestao Estratégica 69.73 pts
[l Clientes 71.40 pts { -
[ Assegurar o Sisterna de Gestio da Qualidade 100.00 pts it [ | d?
[0 Auto-avaliagho CAF 45.30 PA
[0 Manutengéo da certificagio ISO 8001:2000 34.00 PA
[l Disponibilizar informagio e assessorar a gestao 55.00 pts
[0 Balango da Carta de Missao 40.00 PA
[0 MNomeagdo do Conselho Consultive e Fiscal Unico 11.20 PA
[] Plano de Actividades para 2008 - 2.° versao 2000 PA
[J Plano de Actividades para 2009 50.00 PA
[ Relatério de Actividades de 2007 47.20 PA
[J Taxa de cumprimento dos pedidos de assessoria 80.00 %
[l Promover a imagem interna e externa do IGFSS 44.91 pts
[ indice de satisfacdo Imagem IGFSS 80.00 %
[0 N.°de acgdes de benchmarking 13.00 N°
[l Plano de Comunicagao para 2009 21.00 PA
[l Taxa de satisfagdo da comunicagéo interna 78.00 %
[ Processos Internos B6.17 pts %
[ Medir a satisfagio dos clientes 61.82 pts @s
[ Implementagéo de OLA entre Processos 31.80 PA @
[l Inguérito aos clientes externos 2008 3260 PA 5 5 M
[ Relatério final dos clientes externos 2007 15.20 PA @
[ Relatorio final dos clientes internos 2007 15.20 PA q.,;
O Optimizar a utilizagio das caixas de sugestoes 93.44 pts f;
[0 N.°de sugestbes enviadas ao CD 42.00 N r;s’-:;:g
[J Tempo médio de resposta da caixa de sugestdes do CD 1.62 Dias Gteis %
[] Tempo medio de trat. das caixas sugestoes do atendimento 0.93 Dias Gteis %}3
[l Optimizar os canais de comunicagio 54.80 pts @
[0 N.° médio de acessos da internet 27413.00 N 2 @ A
[ N.° médio de acessos da intranet 34358.00 N.° @ Fi.%
[0 Newsletter institucional 35.90 PA 7.3
[0 Taxa de audiéncia dos boletins electrénicos 82.30 % %ﬁ
[ Taxa de cumprimento dos OLA da intranet e internet 96.20 % {-j
1 Promover a melhoria continua do IGFSS 69.62 pts 5 q’ae
Controlo das reclamagfes 2240 PA ’:;
[] Geragdo mensal dos Scorecards 128.60 PA ﬁa“
[J Monitorizago das oportunidades de mslhoria 48.00 PA %E
[l N.2 minimo de acgbes preventivas 128.00 N.° ”‘mf
[ Revisdo do SGQ e Pilotagem Estratégica 44.20 PA g
[0 Realizar as Auditorias Internas da Qualidade 60.87 pts Eﬁ
[l indice de satisfagio com os Auditores 94.87 % %
[1 N.° de Auditorias Internas da Qualidade 24.00 N° @ A
[ Taxa de cumprimento do envio dos Relatérios de Auditoria 100.00 % g;
[0 Tempo médio para definir acgtes corractivas (RNC) 4.54 Dias Gteis @
[l Aprendizagem e Crescimento 71.75 pts &E&
[J Assegurar a melhoria continua do Processo 100.00 pts &
Fonte: Relatério de Actividades 2008, IGFSS (httpuil2.seg-

social.pt/preview_documentos.asp?r=25079&m=PDF)
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“Aqui a maior dificuldade foi combater essa mudadeaculturas, ndo €,
mas que foi conquistada, as pessoas hoje em densgimrque acreditam
no sistema e vivem o sistema, e nds ndo temosaqasia de dizer, temos
o sistema de qualidade para quando vieram ca d®@sde temos depois 0
nosso dia-a-dia, ndo! O sistema de gestdo da qdalid o nosso dia-a-dia,
ja se introduziu na maneira de estar das pesseg@&saoas vao com toda a
facilidade a um Balanced Scorecard, se pergunt@uagguer colaborador
qual é o resultado do seu indicador ele sabe, @ualresultado da sua
organizacdo ele sabe, e as pessoas sabem, poafaetoderam a viver

assim e acham estranho como é que conseguianmefaest”

Outra dificuldade mencionada na resposta é o f&to IGF ter sido um dos pioneiros
na Administracao Publica portuguesa a implementa metodologia como o Balanced

Scorecard.

Sendo a avaliacéo global positiva no que respeitapéementacdo e desenvolvimento
do Balanced Scorecard enquanto ferramenta de gestéaégica, existem aspectos
positivos e negativos a ser mencionados. Positimtendestaca-se a integracdo e
empenho das pessoas nos resultados da metoddlegmcomo a distingdo do IGF
como “[...] a Unica entidade no pais, publica, que teRecognised for Excellencem
cinco estrelas”. Os aspectos negativos corresporideaontrariedades que o processo
de implementacao acarretou, assim como as resesé@enudanca e a forte dedicacdo
necessaria por parte das pessoas envolvidas, erghglo nalguns casos a sua vida

particular.

Do ultimo grupo de perguntas, ou seja, do procdssaprendizagem com a recorréncia
a ferramentas de gestdo estratégica salientageeadizagem sobre comportamento e
relacbes humanas, a aprendizagem de novas ferasnent metodologias, a
aprendizagem sobre lideranca e aprender a penpaendeu-se essencialmente que
“[...] s6 se consegue gerir aquilo que se consegudirindd IGF entende o seu
processo de aprendizagem numa logica continuandodesufruir de aprendizagem até
através das situagcbes menos positivas. “[...] O I@flaatem um longo caminho

também a percorrer, mas também ja percorreu basthnf E ha sempre coisas a
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melhorar, e ha sempre licdes a tirar quer quandoiaas correm bem, quer quando elas

correm menos bem.”

Na entrevista sobressaem as mudancas culturaisnpocamentais como principais

mudancas originadas pela implementacdo do Balgcecdkcard, bem como o enfoque
nas questdes da qualidade e da melhoria contitmavéa da capacidade de avaliar
resultados e questionar o que pode ser alteradogb@ancar melhores resultados ou os

objectivos tracados.

3.2.2. Instituto do Cinema e do Audiovisual (ICA)

3.2.2.1. Apresentacéao

O Instituto do Cinema e do Audiovisual, I. P. (ICI&.) resulta da reestruturacdo do
Instituto do Cinema, Audiovisual e Multimédia (ICAMatravés do Decreto-Lei n.°
95/2007, de 29 de Marco, visando essencialmente mear precisdo do ambito de

actuacao deste Instituto em referéncia ao organésque sucede.

No website do Instituto do Cinema e do Audioviseacontramos a definicdo da
missda “fomentar e desenvolver as actividades cineméafags e audiovisuais,
contribuindo para a diversidade cultural e a gaalé nestes dominios, para uma
circulacdo nacional e internacional alargada daasob para a vitalidade das referidas
actividades enquanto industria cultural”,\dsdo. “ser um organismo de exceléncia na
promocédo da cultura portuguesa no panorama cingnddito e audiovisual” e ainda

quatrovalores avaliacao, rigor, transparéncia e efic&tia.

A estrutura organica do ICA é a seguinte:

% Vide http://www.ica-ip.pt/pagina.aspx?pagina=201.
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Figura 25 — Organograma do ICA

ar& !s.
-~ - .
Fiscal Unico
: g
- \\"

Ausesnsmussnsmsunennsunns®

Director

Subdirector 71— Equipa da Qualidade

Depafamentode Cesllio Departamento de Cinema e
do Audiovisual

Divisdo de Estudos e Diviséo de Programas e
Estatistica Projectos

Fonte: Website Instituto do Cinema e do Audiovisual (http://www.ica-
ip.pt/Admin/Files/Documents/contentdoc836.pdf)

3.2.2.2. Andlise

A entrevista realizada no Instituto do Cinema eAddiovisual foi-nos concedida pela
Directora dos Recursos Humanos e Qualidade, comrac@lo de uma vinte e dois
minutos. Por motivos a que voltaremos a recorremm@ementacao da ferramenta de

gestao estratégica Balanced Scorecard encontnarsa fase inicial.

A missao do ICA é simplificada da seguinte formbapmntrevistada: “[...] fomentar e
desenvolver todos os instrumentos que possam apaatividade cinematografica e
audiovisual, no fundo fomentando a diversidade eiraulagdo das obras.” S&o
apontados trés objectivos estratégicos, tambémide$ ao nivel do QUAR: “melhoria

da qualidade de servi¢o”, “fomentar a interaccam paises de lingua portuguesa e
0s paises ibero-americanos da Ameérica Latina”,ateficiar os instrumentos de apoio

financeiro”.

A estratégia seguida no ICA é fundamentalmented®cao cliente (“para nds o

principal € o cliente e é prestar o melhor seryigssivel’) e comeca-se agora a trilhar
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um caminho rumo a gestdo estratégica com o re@ufsaamentas como o Balanced
Scorecard (desde 2009), certificacdo pela Norma&NASO 9001:2000 (desde 2007
com certificacdo em 2008) e reconhecimento pelalércia pela EFQM (desde 2010).
Contudo, a entrevistada néo considera o reconhatinpela EFQM como “[...] um

instrumento de gestédo a longo prazo”.

O Balanced Scorecard, enquanto ferramenta de gestéatégica, encontra-se numa
fase de reestruturacdo, pois em 2009 definiram “ps.jndicadores mas chegamos a
conclusao que sdo um bocadinho demais. Houve Urallti@aexagerado para conseguir
obter os dados e no fundo o nosso objectivo é voomseguir ligar o sistema
informatico que existe do Balanced Scorecard agagiles que algumas ja dao os
dados...”. O Balanced Scorecard desenvolvido no I€A tinco mapas estratégicos,
que estédo a ser repensados em funcdo dos “[...] g80sgara o sistema de gestdo da
qualidade da ISO 9001” e tem o suporte informatieam software desenvolvido pela

empresa de consultoria.

No referente a equipa que acompanhou a implementdgé ferramentas de gestao
estratégica e a lideranca da mesma, a equipa éostempor trés elementos: “Directora
do Departamento de Gestdo”, “responsavel da aneadeira” e “um técnico (...) que
teve a verificar a introducdo de indicadores”. @$s (primeiros elementos possuem
licenciatura em Gestdo. O responsavel pela equepandlementacédo € o Director do
Departamento de Gestdo que se encontra a desempgstdduncdo ha seis anos e no
ICA ha 12 anos.

Sobre as condi¢cdes de implementacdo sublinham-s® gesisténcias internas as
pessoas (“[...]é muito dificil pér pessoas com otifpo de formacéo seja ela na area do
cinema ou juridica para pensarem em termos de qyestfiatégica e da trabalho.”),

embora se frise 0 seu empenho na implementacéaldodgd Scorecard.

Embora estejam em processo de implementacdo deoummmodelo para o Balanced
Scorecard o ICA destaca a utilidade do modelo,vésrados indicadores que
possibilitam uma leitura dos resultados, 0 queimmoig positivamente, um novo modo
de pensar. Como aspectos negativos sublinha-sdtea d@ crenca no sistema do

Balanced Scorecard, uma vez que os resultadosanseguiram extrair ndo foram os
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melhores, dai a necessidade de efectuar uma rteesg@o que se cré estar a funcionar

plenamente no final de 2010.

Ao nivel da aprendizagem, a entrevistada voltastadar o aprender a pensar, “[...]
reflectir um bocado sobre 0 que é que € importaaieditando que poderdo aprender

com todo este processo.

A implementacdo do Balanced Scorecard no ICA, coigid em 2009, teve o
acompanhamento de outros instrumentos, como onm&EsSt8BAP para a area da

contabilidade ou o manual de gestéo.

3.2.3. Instituto Hidrogréfico (IH)

3.2.3.1. Apresentacéao

O Instituto Hidrogréfico, criado pelo Decreto-Le? #3177 de 22 de Setembro de 1960,
é um dos Orgdos Centrais de Administracdo e DicedgdMarinha, funcionando na

directa dependéncia do Chefe do Estado-Maior deaafansob a tutela do Ministério da
Defesa Nacional e com superintendéncia conjuntslidstério da Ciéncia, Tecnologia

e do Ensino Superior. Sendo um Laboratério do Bstdgozando de autonomia

administrativa e financeira, o Instituto Hidrogcéfipossui uma misséo exigente e de
elevada responsabilidade, assegurando as actigidatlcionadas com as ciéncia e
técnicas do mar, tendo em vista a sua aplicacd@resmilitar e a contribuicdo para o
desenvolvimento do Pais nas areas cientificas @efisa do ambiente marinho, que
executa com rigor na prossecuc¢ado da ambicao derss hum centro de referéncia no

conhecimento e na investigacdo do mar.

Pode ler-se no documento de formulacao estratélic€2008) ou no website do IH a
missaa “O IH tem por missdo fundamental assegurar atdnes relacionadas com as
ciéncias e técnicas do mar, tendo em vista a diagdio na area militar, e contribuir

para o desenvolvimento do Pais nas areas ciergifileadefesa do ambiente marinho” e

13 V/ide http://www.presidencia.pt/archive/doc/O_Institutidrografico_- Apresentacao.pdf.
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a visda “Ser um centro de referéncia no conhecimento enmastigacdo do mar.

Elementos de descodificacdo da visdo: Segurancaadegacdo; Aplicacdo militar;

Investigagdo aplicada; Multidisciplinaridade; Pog@&o nacional e internacional;

Proteccdo do meio marinho; Desenvolvimento sustehtde Portugal; e Centro

agregador de informacéo e conhecimento”.

O IH distingue comw@alores a ética (fazer com principios), a exceléncia (fazelhor),

a inovacao (fazer diferente) e o compromisso (faaer dedicacao).

Organicamente, o Instituto Hidrogréfico esta distiilo desta forma:

Figura 26 — Organograma do IH
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———— Direcsac dos Servigos de Apoio

Servico Comercial

— Servigo de Pessoal

— Servigo de Infra-estruturas e Transportes
— Servigo de Electrotecnia

— Servigo de Informatica

— Centro de Comunicacbes

— Servigo de Artes Gratecas
——— Escola de Hidrografia e Oceanografia

— Miissdes e Brigadas Hidrograficas

t———— MNucleos de Investigagao

Fonte: Website Instituto Hidrografichittp://www.hidrografico.pt/organograma.php
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3.2.3.2. Andlise

A entrevista realizada no Instituto Hidrogréafica-mes concedida pelo Director dos
Servigos Administrativos e Financeiros, com a dimage cerca de uma hora e vinte
minutos. Esta entrevista foi bastante esclareced@onaermitiu perceber quais os

procedimentos adaptados ao nivel da gestéo estatég

Confirmando a misséo ja referida, o entrevistadesaenta um novo aspecto “[...]
como o Instituto Hidrografico estd na dependénaigamica da Marinha, as suas
actividades principais, sao actividades em respastasolicitacbes da Marinha.”
Complementa também a visdo com varias vertentest@gtas: seguranca da
navegacao (relacionada com a cartografia e asgagbks nduticas); aplicacao militar;
investigacdo aplicada (“[...] no desenvolvimento dedptos concretos para aplicar
[...])); desenvolvimento sustentavel do pais e “cerdesagregador de informacéo e

conhecimento”.

A estratégia organizacional seguida pelo IH tero,sidé 2010, de crescimento, porém
na estratégia definida para o triénio 2011-2013teat®gia é “[...] de consolidacdo e
vamos procurar aumentar a nossa eficiéncia e aarnwsslutividade com aquilo que
temos instalado”, suportada pelas ferramentas mgaiadas em 2008. Estando perante
uma gestdo assumidamente estratégica, a Unicantarta identificada como sendo de
gestdo estratégica foi o Balanced Scorecard adopeld IH desde 2008. Contudo, 0
entrevistado destaca a tradicdo na Marinha pardiliaagdo de planeamento a
meédio/longo prazo através de planos quinquena#s)opl operacionais e planos de
actividade. “[...] estes conceitos sempre estiveramaieados e bem enraizados na
cultura militar e do planeamento estratégico, qaeampanhado sempre também pelo

planeamento financeiro.”

O Balanced Scorecard é aplicado no IH com a défingos “[...] conceitos base da

reflexdo estratégica seguindo a doutrin&kdplan e do Norton e definimos a missao, a
visdo, a missdo obviamente que é ajustada daquécesta previsto do nosso diploma
organico, [...] definimos os valores; as competéntiagsversais; as competéncias

transversais que sao as competéncias que todasssap do IH devem possuir dentro
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da organizacdo; as linhas estratégicas ou as decastuacao, que noés identificamos
como quatro que sdo os grandes pilares de actudgatH, que também sé&o
independentes de estratégia, nds independentemi@rdenjuntura a nossa actuacao é
sempre feita no ambito da seguranca da navegapfioag@o militar, investigacao

aplicada e desenvolvimento sustentavel.”

O IH considera “[...] as perspectivas tradicionaisBéanced Scorecard: aprendizagem
e crescimento; a perspectiva interna, dos procesgesnos, portanto estas duas
componentes a nivel interno; depois tudo o que $epava cima, perspectivas a nivel
externo, temos uma perspectiva de cliente [...]. Eapto, nds identificAmos aqui uma

perspectiva financeira em que definimos como olmeajarantir a sustentabilidade,

sustentabilidade é exactamente isso, € nés gamastinm conjunto de receitas que nos
permitam manter autonomia financeira. Isto € muiportante porqué? Porque um dos
requisitos dos Laboratoérios do Estado, e nés samabsratério do Estado, € nos termos
autonomia financeira e isto esta aqui identificadmo tal, mas para ndo chocar muito
uma vez que isto € um organismo da administrac@bcpy colocamos entdo o valor

publico estratégico la em cima [...]".
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Missao :“OHtem por missao fundamental assegurar actividades

relacionadas com as ciéncias e técnicas do mar, tendo
em vista a sua aplicacdo na area militar, e contribuir para

o desenvolvimento do Pais nas areas cientifica e de

defesa do ambiente marinho.”

Figura 27 — Mapa Estratégico IH (Corporativo 2008-R10)

Valores: Etica; Exceléncia; Inovacao; Compromisso

Visao:“Ser um centro de referéncia no conhecimento e na investigagao do mar.”

Linhas Estratégicas

Aplicacao Seguranca Desenvolvimento Investigacao
Militar da Navegacao Sustentavel Aplicada
1
Valor c irparaa e o Desenvolvi do Pais
Publico \
Estratégico 8 S0

Contribuir para a

seguranga da navegagio'

nos espagos maritimos
de interesse e sob

VPE

jurisdicio nacional

w
@
=
o
2 Gerar Valor
E Financeira para a Marinha
7] e o Estado
w
Ping
©
2
=
8
2 5 I 7
5 Clientes Promover a Aseas podics
o. cooperagic s
= na monitorizagao
internacional
ambiental
Promover e agilizar
Processos a disponibilizagao
de informagéao dos
Internos técnico-cientifica
Desenvolver
o1 2 Desenvolver
politica activa de
competéncias
recrutamento
Aprendizagem
e Crescimento
Melhorar condicdes de trabalho
Flexibilidade e Espitito d 3 Orientagéo para os
disposi¢ao para b 2 resultados e quali- Pro-actividade

@ atitude positiva

a mudanga dade do servigo

A
Competéncias
Transversais

investigagio cientifica
e o desenvolvimento

tecnolégico no ambito
das ciéncias do mar,

converséo do
conhecimento para
utilizagao em actividades
militares, cientificas

e economicas

Promover a

Promover a
gestao criteriosa

recursos

%t
12

Aumentar
capacidade de retencio
de pessoal qualificado

Responsabilidade e
compromisso com o
servigo

Sentido de serviga
publico

Fonte: IH — Uma reflexdo para o futuro. Documerdd3dupo de Trabalho para a Formulagcdo Estraté@i@a-2010.

Lisboa: IH, 2008.

A partir deste mapa estratégico, o IH prepara quaipas estratégicos sectoriais por
cada uma das direc¢des: Direc¢do Financeira, @oet@cnica, Direccdo de Apoio e
Direccdo Geral. “[...] cada Direccdo tem um repremetet, tem um POC digamos

assim, um ponto de contacto, responsavel pela or@atao do Balanced Scorecard e
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pelo report dos resultados dos indicadores. Isteité por nés, aqui pela Direccdo
Financeira e depois sou eu, aqui com meu gabitegtep um gabinete de controlo de
gestdo que faz a alimentacdo, alimentamos o sistéenanformacdo com essa
informacéo. Da alimentacdo do sistema resultamutgitgue constam de relatorios
trimestrais de gestdo, geral e sectoriais, e qoeasdase das reunides trimestrais
realizadas com os Directores, onde se verificamesgltados em relagcdo as metas e o
concretizado, tragando assim “[...] linhas de accde eorreccao no sentido de atingir

as metas.”

Figura 28 — Exemplo de Scorecard da Direc¢cdo Gerdb IH em 2008

2211012008 14:30 2. Direcgdo-Geral em 2008/09/30 Pag. 1
Eficacia Metas
[0 2. Direcgdo-Geral 35.98 pts ! {
[J B.Financeira 37.50 pts .
O 01, Valor para Marinha e Estado 37.50 pts
[J 1.1 N° de iniciativas de 8mbito social & ambiental 5.00 unidade . -
[l C.Clientes 3568 pts it
[1 02. Afirmacao do IH nacional e internacional 35.68 pts 1
[0 2.1 N° acgbes de divulgagao da actividade técnico-cientifica 2.00 unidade 1 e - A
[] 2.2 N®acgbes promovidas - organizagbes internacionais 1.00 unidade .00 e - A
[ 2.3 N° grupos trabalhofcomissdes em que |H esta representado 25.00 unidade d t
[ 2.4 N° acgbes de implementagdo dos protocolos em vigor 4.00 unidade z) 1
[ D.Processos Internos 54.08 pis EEl | o7
[0 03. Desenvolvimento SGQ 100.00 pts 37,50 ) 't
[J 3.1 N° acgbes de melhoria implementadas 7.00 unidade {4.00 unidade| 1
[l D4. Gestdo criteriosa dos recursos 16.45 pts @
[ 4.1 Taxa de afectagdo do pessoal 78.00 % ® N
[] D5. Desenvolver e dinamizar EHO 45.83 pts reaasd I
[ 5.1 N° acgbes formagéo especifica a elementos da Marinha 2.00 unidade (200 | ide) 1
[0 5.2 % de instrutores com formagdo pedagégica 31.30 % = A
[1 5.3 % de Professores com mestrado ou doutoramento 37.50 % -i"
[J E.Aprendizagem e Grescimento 16.67 pts 063 p S A
[ DB. Espirito de equipa e comunicagao interna 33.33 pts 1 ?é' A
[0 6.1 N°iniciativas consolidagdo do espirito de equipa 4.00 unidade RERTA & A
[] 6.2 N° acgbes de comunicag8o interna 23.00 unidade
[ 6.3 Taxa de absentismo o.00 % - iy
[ 6.4 N®médio noticias divulgadas através da intranet e video 58.00 unidade 60,00 4 ade) 1
[l 07. Desenvolver competéncias 0.00 pts 37.50 @ A
[0 7.1 Avaliagdo do impacto da formagéo Nao Aplicavel @ A
[ 7.2 N®médio de horas de formacgdo por colaborador 0.00 horas 0 horas ‘-ﬂ A
[0 7.3 Taxa de colaboradores gue frequentaram acgdes formagio D.00 % ) :-t; iy

A implementacdo do Balanced Scorecard contou capaio de uma equipa de dez
pessoas, da responsabilidade do Director Geral rétituto Hidrografico, mas
coordenado pelo Director Financeiro (no caso, cegigtado). A escolha dos elementos
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desta equipa teve em atencdo trés aspectos: nefatesdade das direccoes,
conhecimentos na &rea da gestdo e conhecimentandoofla organizacdo. Todos os
elementos tém formacdo seja ao nivel de licenaatpbs-graduacdo, mestrado e

doutoramento.

Ao nivel da lideranca, o responsavel pela equipa é@irector dos Servigos
Administrativos e Financeiros que se encontra nddHlois anos, embora se encontre
na Marinha ha 25 anos. Tratando-se de uma ingtduigilitar ndo existem categorias
profissionais como na restante Administracdo Papégistem sim postos e neste caso o
responsavel é Capitdo-de-Fragata (ha cinco anassuP licenciatura em Ciéncias
Militares Navais na &rea de administracdo navaha pés-graduacdo em Controlo de

Gestao e Performance.

As resisténcias internas que a implementacado danBetl Scorecard no IH provocou
sdo basicamente resisténcias a “aceitacdo do nmioglele resisténcias em relagdo ao
SIADAP porque o modelo de gestéo estratégica édambn modelo de avaliacédo e de

responsabilizacdo e as pessoas encaram isso comaalgeticéncias.

As resisténcias em aceitar o modelo foram ultragukess com partilha de informacéo,
reunides periddicas, monitorizacdo de resultadospuaicacdo entre responsaveis
(varios directores) e apoio do Director Geral. Nmcpsso de implementacdo do
Balanced Scorecard identificam-se aspectos posit@onegativos. Positivamente,
destaca-se a experiéncia com a utilizacdo da fereano pensamento estratégico e
“[...] facilita a gestdo ao representar a estrat@&g@ contributo de cada sector para a
mesma estratégia e € um bom guia no controlo dedtados, principalmente no
controlo dos resultados sectoriais e facilita-nos poocesso de avaliagéo”.
Negativamente, frisa-se o excesso de indicadorégjcaldade em interpretar alguns
objectivos de indicadores, o deficiente alinhametds planos operacionais, deficiente
acompanhamento dos resultados, insatisfacdo dadaradores afastados das suas
funcdes quotidianas par carregamento de dados @én@asde alguns objectivos e

indicadores essenciais estrategicamente.

Esta informacdo foi sintetizada pela organizacdoprmcesso de reformulacdo da

reflexdo estratégica, que julgam estar implementada novo Scorecard em seis meses
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devido a experiéncia acumulada com a implementdggwimeiro Balanced Scorecard
referente a 2008-2010 (que foi implementado num).aBxistiu, portanto, uma
avaliacao que resultou numa reestruturacao e nagtresrto do modelo anterior.

A aprendizagem que o Instituto Hidrogréafico vivencie pensa continuar a vivenciar
com a implementacdo do Balanced Scorecard tem tarhbaeficiado a Marinha, o que
mostra que a adopcao do modelo trouxe resultadgsin&ipal mudanca no IH que o
entrevistado foca é na forma de trabalhar, alcalaesultados parametrizados. “[...]
Em boa verdade o Balanced Scorecard é um instronglenapoio, € uma ajuda que nos

temos para nos apoiar a gestao e as decisoes lpoenbe!’.
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3.3. Comparacao de estudos de caso

Com os riscos associados a uma analise compadativasos devido as especificidades
de cada organizacdo e essencialmente de orgarszdedéreas de actuacdo distintas,
compararemos os trés institutos publicos entreddsta

O primeiro aspecto a salientar € a missdo de aadaos institutos publicos decorrer da
lei organica do Ministério que o tutela, conformeean.°3/2004 de 15 de Janeiro, bem

como a autonomia administrativa e financeira tamtéoorrente desta lei.

Nos trés casos 0s conceitos essenciais para anvaplacdo do Balanced Scorecard séo

claramente definidos, nomeadamente a missdo, @ @ieé valores.

Através do quadro seguinte poderemos fazer uma a@rfo integrada dos trés

organismos publicos.
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Quadro 5 — Matriz comparat

iva dos estudos de caso

IGFSS

ICA

IH

de

estratégica identificados

Instrumentos

gesta

iBalanced Scorecard;
OLAS (Organization Level Agreemeptse

SLAS (Service Level Agreemejits

Management

Inquéritos de satisfagdo dos colaboradores;

Gestao por objectivos

Auditorias internas da qualidade; Auto-avaliag
da EFQM European Foundation for Qualit

Monitorizacdo das oportunidades de melhorig;

Inquéritos de satisfagdo dos clientes externos;

Balanced Scorecard,

Norma NP EN ISO 9001:2000;
Reconhecimento pela exceléncia
pa-QM

y

Balanced Scorecard

da

Tempo de utilizagéo 4 anos; 2 anos;-;-; 5 anogso$;a4 anos; 6 anos  lano; 2 anos; 9 meses 2 anos
Tempo de implementacdo 1 ano (BSC) 1 ano na prggarde cada um dosl ano
instrumentos
N.° de trabalhadores 430 38 365 (175 civis e 190 militares)
N.° de trabalhadores?2 3 10

envolvidos na implementacag

D

Competéncias (qualificacdes|

@ Licenciados

actividades executadas)

Técnicos superiores

2 Licenciados

1 Técnico

Licenciados
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N.° de responsaveis

2

1

1

Qualificacbes

Directora do Gabinete de Apoio a &est

Director do Departamento de Gesi

&0Capitdo-de-Fragata, Director d

0S

Licenciatura em Gestao Licenciatura em Gestao Servicos Administrativos ]
Financeiros

Coordenador do Nuicleo da Qualidade| e Licenciatura em Ciéncias Militares
Controlo de Gestap Navais e P6s-Graduacado em Contrplo
Licenciatura em Gestéo de Gestéo e Performance

Tempo no Instituto 8 anos; 11 anos 12 anos 2 anos

Tempo na categorip3 anos; - 6 anos 5 anos

profissional

Resisténcias Resisténcias culturais Postura dasgses Aceitacdo ao modelo e SIADAP

Modo de ultrapassar Patrocinio da gestdo de topmmuBicacdg Empenho Partiiha de informacgdo; reuniges
adequada; periddicas; monitorizacao de
Empenho dos colaboradores em desenvolver a resultados; comunicacdo  enfre
metodologia responsaveis (varios directores);

apoio do Director Geral

Aspectos positivos

Integracdo e empenho das pessuzs
resultados da metodologia;
Distincdo do IGF com oRecognised fo

Excellencecom cinco estrelas

Novo modo de pensar

1

Experiéncia com a utilizacéo da
ferramenta; pensamento estratégic
facilitador da gestao ao representa
estratégia; bom guia no controlo do
resultados; auxilia o processo de

avaliacéo

O

[
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Aspectos negativos

Resisténcias & mudanca,;
Forte dedicacdo necesséria por parte das pe

envolvidas

Falta de crenca no sistema por pé

ssaagpessoas

arfexcesso de indicadores; dificulda

em interpretar alguns objectivos
indicadores; deficiente alinhamen
dos planos operacionais; deficier
acompanhamento dos resultad
insatisfacdo  dos  colaborador
afastados das suas  funcd

quotidianas par carregamento

dados; auséncia de alguns objectivos

e indicadores essencidi

estrategicamente

Avaliacéo

Positiva

Processo bem sucedido

Em fase de implementacéo

Avaliacéo que resultou

reestruturacéo da reflexdo estratég

Principal mudanca

Mudanca cultural

Ciclo da melhoria continua

Em fase de implementacéo

Forma de trabalhar
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As diferencas entre os institutos comegam com o aguénterlocutores consideram

ferramentas de gestdo estratégica. Enquanto o I@R@Bde o modelo de gestdo que
utiliza como um modelo integrado de ferramentassgueomplementam entre si, o ICA

associa 0 Balanced Scorecard com os modelos delagml também numa perspectiva
de complementaridade, e o IH destaca apenas o degalaGcorecard enquanto

ferramenta de gestao estratégica.

Ao analisarmos o tempo de utilizacdo das ferranseittantificadas compreendemos
claramente o investimento do IGFSS na aplicacaesttatégia na sua gestdo, dai a sua
referéncia como precursor na Administracdo PublRartuguesa. A recente
reestruturacdo do Instituto do Cinema e do Audimligpodera por certo explicar um

tardio investimento numa ferramenta como o Balai@mmtecard.

O nuamero de trabalhadores de cada um dos institamosém podera ser tido em conta
na avaliacdo do processo de implementacdo e noigrapestimento feito por cada

uma das organizacgoes.

Tendencialmente, as pessoas envolvidas no prockssmplementacédo do Balanced
Scorecard sdo qualificadas com grau académicomassimo 0s responsaveis pela
equipa ocupam posicdes de coordenacdo dentro datigbes (directores nos trés

casos).

Ao nivel dos resultados, a Unica entrevista emexiste uma referéncia concreta a estes
€ no caso do IGFSS, na qual se salienta uma melsignificativa na generalidade das
areas nas quais trabalham. No caso do IH que sateaem reestruturacdo do modelo
de Balanced Scorecard a referéncia a resultadogpkécita, depreendendo-se que 0s
resultados alcancados com o plano estratégicodwagara 2008-2010 ndo foram os
ideais. Por ultimo, no caso do ICA estando o Badn&corecard em fase de

implementacéo nao é possivel falar em resultados.

Uma vez que o BSC é a ferramenta de gestdo estat&gmum aos trés institutos, a
analise ao processo de implementacdo recaira sshaemetodologia, ja aflorada nos

dois grandes capitulos da reviséo da literatura.
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Para compararmos os institutos objecto de estudastetemos de fazé-lo com base em
critérios igualitarios e deste modo, teremos depaoar apenas o Instituto de Gestao
Financeira da Seguranca Social e o Instituto Hidifagp, uma vez que o Instituto do
Cinema e do Audiovisual se encontra ainda em fasenglementacdo do Balanced

Scorecard nao tendo portanto o processo definido.

O IGFSS respeita os principais principios de apfioado Balanced Scorecard: quatro
vectores estratégicos e relacbes causa-efeito dsues no mapa estratégico.
Destacam-se a exclusividade de objectivos por weestratégico e a perspectiva
financeira no topo, conforme o0 modelo do Balancsaré&ard tipicamente empresarial.

Em relacdo a construcdo de indicadores o scoreeaenplificativo do IGFSS
evidencia pelo menos um indicador por objectivo. esinibes de avaliacdo de
resultados séo feitas no IGFSS mensalmente: “ jnhjatmos o objectivo, indicador e
meta, valor de referéncia mensal, valor real, @esuvilepois tinhamos logo uma légica
de semaforos, tinhamos aviso e portanto e tinhéwmgosa cor, as cores para chamar a
atencao, das quais o vermelho era ndo cumpridaaipaifora. E tinha um campo para
justificarmos as situag¢fes e no fundo dizermos e gueriamos fazer e por ai fora. E
era assim que se processava, faziamos relatétregamamos ao Conselho Directivo,

divulgavamos na intranet e enviavamos aos colabogadambém.”

Por seu turno, o IH tem a particularidade de teciashdo uma quinta perspectiva
estratégica a0 mapa estratégico: Valor Publicoakegjico, e coloca a perspectiva

financeira do topo.

Também com quatro vectores estratégicos e relacéesa-efeito ascendentes, ao
contrario do IGFSS, o Instituto Hidrografico temjemitivos partilhados por dois

vectores estratégicos.

As reunifes de apresentacdo e avaliagao de ressibao feitas trimestralmente no IH.
A semelhanca do IGFSS, o IH também possui scoreeandque cada objectivo tem no

minimo um indicador.
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Concluimos portanto que, em termos genéricos, @s idstitutos em analise com o
Balanced Scorecard implementado ndo diferem nasdwolegias e métodos de

implementacéo, respeitando obviamente as espdeifies organizacionais.

Relativamente aos pressupostos tedricos de imptag@&ndo Balanced Scorecard néo
verificamos nenhuma incorreccéo, pois dos docurseatalisados encontramos grande
coeréncia entre as teorias de implementacédo edade&ira aplicacdo da metodologia do

Balanced Scorecard.

Para terminar salientamos dois aspectos importaqies ressaltam da andlise de
conteudo as entrevistas realizadas. Em primeir@rJug enfoque nas resisténcias
humanas a implementacdo da ferramenta Balanceécacdr ou seja, as pessoas como
recurso imprescindivel neste processo tem dificlddaem adaptar-se as mudancas
culturais que um instrumento de gestdo como o B&@reta. E ainda a perspectiva de
aprendizagem continua que o0s interlocutores madaifa®, ressalvando que a

aprendizagem pode ser acumulativa ou correctiva.
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4. Consideragoes Finais

A generalidade das organizacdes vive momentosutdbs sendo essencial focar os
resultados na eficiéncia e eficacia, ou seja, legiando os meios e os resultados
organizacionais. Esta realidade afecta quer orgafes privadas como organismos

publicos.

Neste contexto, tracamos o objectivo do traballecomhecer a aplicagdo da gestdo
estratégica na Administracdo Publica portuguesa €ste efeito, focamos a revisdo da
literatura nas ferramentas de gestdo estratégiaayeforma e modernizacdo da

Administracdo publica em Portugal e nas ferrameass®ciadas a gestdo estratégica

gue 0s organismos publicos tém ao dispor e efendunée utilizam.

Através de estudos de caso e de analise de contgglcentrevistas efectuadas,
podemos concluir que os trés institutos recorrefar@amentas de gestdo estratégica,
tentando aplicar planeamento, gestdo por objectvasientacdo para os resultados.
Contudo, verificamos algumas resisténcias em engaoa exemplo, o SIADAP ou a
avaliacdo de desempenho como uma ferramenta ca&pazelthorar o funcionamento

organizacional, ou até mesmo os proprios planeta#irios de actividade.

Certamente que estes instrumentos constituem unelmadtegrado de gestdo que
aliado a principal ferramenta utilizada pelos toastis, o Balanced Scorecard,
funcionam na melhoria da performance organizaciena concretizacdo de objectivos

estratégicos.

O Balanced Scorecard torna-se, assim, um instrumdat gestdo estratégica em
ascensdo nos organismos da Administracado Publitagoesa. O estudo comparativo
de casos evidencia uma aplicacdo adequada destanésmta no Instituto de Gestéo

Financeira da Seguranga Social, no Instituto doei@an e Audiovisual (estando em
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implementacéo, os principios de aplicacdo parecstar @ ser 0S correctos) e no

Instituto Hidrografico.

Concluimos com uma generalizacdo: as ferramentgesi&o estratégicas sao utilizadas
de uma forma adequada e positiva na Administragédidd, sendo portanto possivel

aplica-las no contexto da gestdo publica.

Constituiram limitacbes ao presente estudo, nonmeawiz: as dificuldades nos
contactos as organizacbes pubfttas literatura dispersa acerca da reforma da
Administracdo Publica em Portugal, o que néo facilio fio condutor; bem como a
limitada literatura em portugués acerca da metaualdo Balanced Scorecard.

A inexisténcia de estudos como este no panorant®ateo portugués foi também um

entrave a uma possivel comparacgao de resultados.

Salientamos ainda a impossibilidade de comparairéss institutos na aplicacdo do
Balanced Scorecard, uma vez que o Instituto don@ane do Audiovisual se encontrava

com o processo parado, devido a constrangiment&sos.

No futuro poderemos frisar 0 aspecto da aprendmagmalisando o conceito de
“organizacoes aprendentes” (Cunha, Rego e Cabrde€a, 2007) sempre inerente a
aplicacdo de metodologias como o Balanced Scorecpré ficou preterido neste
trabalho por excesso de conteldo. E também adiceopearspectiva das empresas de
consultadoria que aplicacdo os softwares de sypeméora tenhamos contactado a
Quidgest que amavelmente nos recebeu, mas quapeoor motivo ndo foi objecto

de desenvolvimento.

'8 O objectivo inicial do estudo era comparar tré&gaismos do sector pablico administrativo e trés do
sector publico empresarial. Devido a auséncia sieosta dos cerca de 10 organismos do sector publico
empresarial contactados, tivemos de direcciondnjecto de estudo apenas para organismos do sector
publico administrativo.
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Anexo 1: Guiao de Entrevista

1. Identificacdo da Organizacdo/Instituicdo
1) Identifique, em tragos gerais, qual a misséo desta instituicdo/organizacao?
2) Qual a visdo a médio/longo prazo que identificam?
3) Pode definir as metas desta num méaximo de 3?

4) Como caracterizaria a estratégia organizacional que seguem?

2 Ferramentas utilizadas na gestaoestrategica
5) Ao nivel de gestdo, podemos falar em gestdo estratégica?
6.1) Resposta negativa: Que ferramenta(s) de gestéo utiliza na gestdo quotidiana
da Instituicao?
6.2) Resposta positiva: Que ferramenta(s) de gestao estratégica utiliza na gestédo
quotidiana da Instituico?
7) Desde quando utilizam?
8) Como funcionam essa(s) ferramenta(s), ou seja, como a(s) aplicam?
9) Que medidas e mecanismos utilizam como suporte na aplicacdo destas

ferramentas?

3. Equipa e Lideranca
10) Qual a dimensdo da equipa envolvida na implementacdo e desenvolvimento
da(s) ferramenta(s)?
11) Quais as competéncias (isto € a combinacdo das qualificacdes e das
actividades desempenhadas) dos membros da equipa?
12) Quais a(s) qualificacdo (Ges) e a categoria profissional do responsavel pela
equipa? Ha quanto tempo pertence a instituicdo e se encontra na actual categoria

profissional?



A.Condiches de IMPIBMENMACAD @ oo
13) Que resisténcias internas pode indicar?
14) Como foram ou estdo a ser ultrapassadas?
15) Pensa ter condicGes para fazer uma breve avaliacdo do processo?
16) O que destacaria de positivo até ao momento?
17) E de negativo?
18) Qual a duracdo temporal estdo a considerar para 0 processo de

implementacao? Ou qual foi efectivamente?

5. Aprendizagem
19) O que aprenderam institucionalmente como o desenvolvimento,
implementacdo desta(s) metodologia(s)?
20) Pensa que poderdo (continuar) a aprender, quer positiva quer negativamente,
ao longo dos tempos?
21) Qual a principal mudanca na organizacao e no seu funcionamento quotidiano

associa a aplicacdo da(s) ferramenta(s)?



Anexo 2: Grelhas individuais com transcri¢do das entrevistas



Tese de Mestrado em Gestdo - Sector Publico Administrativo ---------- 2010

Aplicagdes reais das metodologias de gestéo estratégica na Administragdo Publica portuguesa - alguns casos

Entrevista N.2 01

Organizagdo: Instituto de Gestdo Financeira da Seguranga Social

Entrevistado/a: Directora do Gabinete de Apoio a Gestdo

Data: 14 de Julho de 2010

Hora: 9:00

Grupos de questoes Questoes da Entrevista

Respostas

1)Identifique, em tragos gerais, qual a
missdo desta instituicdo/organizagdo?

"A missdo do IGF, como a de qualquer outro organismo publico, é inserida na organica, pronto. E, e é gerir os recursos econémicos que estao
consignados no or¢gamento da Seguranca Social. Pronto, essa é a missdo do IGF assim em palavras muito, muito curtas e tal e qual como esta na lei
organica e que é conhecida por todos os colaboradores. O que é que significa isso de gerir os recursos econdémicos consignados no orgamento da
Seguranca Social? Significa que temos quatro areas de intervengdo, quatro valéncias. Por um lado, elaboramos o préprio orgamento e conta da
seguranca social, ou seja, elaboramos o orgamento da seguranga social que integra o orcamento de estado que vai a Assembleia da Republica e
elaboramos a conta da seguranca social que integra a conta geral de estado e que vai a Assembleia da Republica. Pronto, somos os produtores desses
elementos de informacgdo e ai gerimos um or¢camento de 32 mil milhGes de euros, aproximadamente. Pronto. Depois, por outro lado, somos o cofre do
sistema. O que é que eu quero dizer com isto? Nés arrecadamos todas as contribui¢Ges, todas as receitas dos sistemas das nossas contas e abastecemos
as instituigdes do sistema que portanto outras instituigdes, para proceder aos pagamentos dos subsidios de pensdo, das pensdes, dos subsidios de
desemprego, de tudo quanto seja prestagdes sociais. Portanto, nds arrecadamos as receitas e abastecemos as outras instituicdes do sistema para elas
fazerem face aos compromissos da Seguranca Social. Pelo meio gerimos esses recursos financeiros e aplicamos na banca os excedentes de tesouraria
diariamente. Pronto. Com base num planeamento muito, muito rigoroso. Depois, uma terceira valéncia, gerimos o patrimoénio imobilidrio da Seguranga
Social.

A Seguranga Social tem um patrimdnio imobilidrio vastissimo. Neste momento temos cerca 4.600 imdveis que estamos a gerir, entre renda livre e renda
social. A renda social é a habitagdo social, no fundo. Pronto. E fazemos essa gestdo, quer dos processos de venda de imdveis, quer de arrendatarios, de
administracdes de condominios, tudo o que envolva, quase como se fossemos uma grande imobiliaria. E essa a nossa terceira area de actuacdo. E por
fim a quarta area de actuagdo tem a ver com a recuperagdo da divida a Seguranga Social, ou seja, ndo nos cabe a nés, ndo é missido do IGF, ndo € nossa
competéncia fazer a gestdo das contas correntes, o dinheiro de facto vem parar as nossas contas, mas a gestdo das contas correntes com as empresas
no pagamento das contribui¢Ges é assegurada pelo Instituto de Seguranca Social. O IGF s entra a partir do momento em que ha divida constituida, em
que os contribuintes deixam de pagar e em que o Instituto da Seguranca Social nos participa esse valor da divida e nés entdo ai tentamos estabelecer
acordos com os contribuintes devedores, penhoramos, enfim fazemos uma série de acgdes no ambito, nomeadamente, do processo executivo para
podermos recuperar a divida a Seguranga Social. Portanto, no fundo, a gestdo do orgamento da Seguranca Social, tem a ver, dos recursos econémicos
que estdo consignados tem a ver com essas quatro areas de actuagdo.”

Notas:

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.




Tese de Mestrado em Gestdo - Sector Publico Administrativo ---------- 2010

Aplicagdes reais das metodologias de gestéo estratégica na Administragdo Publica portuguesa - alguns casos

Entrevista N.2 01

Organizagdo: Instituto de Gestdo Financeira da Seguranga Social

Entrevistado/a: Directora do Gabinete de Apoio a Gestdo

Data: 14 de Julho de 2010

Hora: 9:00

2) Qual a visdo a médio/longo prazo
que identificam?

“A visdo do IGF, e qualquer colaborador sabe de cor, é ser um instituto lider na qualidade do servigco publico. Nds temos as quatro componentes do
nosso desafio estratégico perfeitamente definidas: missao, visdo, valores e compromissos da politica da qualidade. Pronto. Normalmente, as
organizagbes tém trés componentes: missdo visdo e valores, nds temos um sistema de gestdo da qualidade. Todas essas coisas estdo obviamente
integradas e portanto para nds as componentes sdo quatro, incluimos aqui também a politica da qualidade. A missdo é aquela que acabei de |he dizer
ha pouco. A visdo é essa, ser um instituto lider na qualidade do servigo publico. Temos cinco valores definidos numa carta de valores que foram eleitos
pelos colaboradores do IGF ha uns anos atras num brainstorming, num exercicio que fizemos em conjunto, sdo eles o rigor, a eficiéncia, a inovagdo
(deixe ca ver melhor, esta-me a faltar de cor, ndo quero aqui atrapalhar-me, estdo aqui identificados porque sdo parecidos alguns deles, como ndo
poderia deixar de ser, com os da politica da qualidade, c4 esta...), rigor, imparcialidade, eficiéncia, ética e inovagdo. Sdo estes os nossos cinco valores.
Sdo conhecidos de todos os colaboradores, podemos ndo sabe-los todos de cor, mas temos uma ideia do que é que eles significam e de facto pautam a
nossa conduta no dia-a-dia. Pronto. Depois temos sete compromissos da politica da qualidade: clientes satisfeitos, colaboradores envolvidos, processos
inovadores, melhorias constantes, qualidade garantida, comunicagdo transparente e responsabilidade social. Estes eu sei de cor. E portanto todos eles
em conjunto os principios que nos guiam, fugi um pouco a sua perguntas, mas é dificil falar s6 em vis3o. E no fundo todo este quadro que nos conduz e
nos guia no dia-a-dia.”

Notas:

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.




Tese de Mestrado em Gestdo - Sector Publico Administrativo ---------- 2010

Aplicagdes reais das metodologias de gestéo estratégica na Administragdo Publica portuguesa - alguns casos

Entrevista N.2 01

Organizagdo: Instituto de Gestdo Financeira da Seguranga Social

Entrevistado/a: Directora do Gabinete de Apoio a Gestdo

Data: 14 de Julho de 2010

Hora: 9:00

1. Identificagdo da
Organizagdo/ Instituicdo

Notas:

3) Pode definir as metas desta num
maximo de 3?

“Dificil ndo é, dificil é escolher as trés daquelas que temos. Pronto. O IGF tem uma gestdo por objectivos desde 2004 e desde 2006 que ela evoluiu para
o Balanced Scorecard. Portanto, nds temos 34 mapas da estratégia definidos a trés niveis: ao nivel corporativo, 0 mapa da estratégia corporativo,
primeiro nivel; segundo nivel, temos 11 mapas por processo, ndo digo por unidade organico que nés temos uma abordagem funcional, portanto é uma
por cada processo do sistema de gestdo da qualidade; e depois ainda temos um terceiro nivel que sdo os mapas da estratégia dos servigos distritais.
Portanto, nés medimos todos os meses cerca de 900 indicadores, portanto, desses 900 eu posso escolher assim trés de cor, trés das nossas principais
que estdo no corporativo: recuperar a divida a Segurancga Social (quer as metas? Vou consultar aqui o mapa da estratégia para ndo a enganar...) No que
diz respeito a recuperagdo da divida a Seguranca Social, em 2009, nés recuperamos 351 milh&es, pronto, para este ano espera-se atingir os 400
milhdes. De qualquer das maneiras, no horizonte a trés anos nés temos aqui um indicador colocado também em termos da evolugdo da variagdo da
taxa de cobranga global, portanto, medimos também o valor da receita, mas medimos também, e é o que estd aqui no mapa da estratégia, a variagdo
percentual da taxa de cobranga global. O que isto significa? Eu ndo quero medir sé em termos absolutos, eu quero ver o que eu cobro em relagdo aquilo
que é o meu universo por cobrar. E pronto é este o indicador que estd a primeiro nivel e a meta para este indicador é de 2% para 2010, 3% para 2011 e
5% para 2012. Depois em termos das receitas do patrimdnio imobilidrio, porque naquela nossa fung¢do gerir o patriménio imobilidrio a estratégia tem
sido alienar o patrimdnio, por uma questdo também de equilibrio das contas do sistema e para rentabilizar aqui os nossos, o patrimonio porque algum
dele precisa de intervencgdo e portanto a estratégia tem sido de facto alienar e, portanto, para os préoximos trés anos pretendemos, para este ano a
meta é de 7 milhdes, depois 8 milhdes para 2011 e de 10 milhGes para 2012. Pronto. Isto porque estamos num contexto de crise.

NGs o ano passado fechamos com 4 milhGes sé, mas nos outros anos tinhamos fechado com cerca de 15 milh&es, 12 milhdes portanto, estamos agora a
ressentir-nos da crise do sector imobilidrio que vem por arrastamento de toda a crise mundial, mas ainda assim temos esta meta 7, 8 e 10 neste
contexto para os proximos anos. Depois um terceiro, ia aqui eleger a rendibilidade, a comparacgéo, portanto, nés temos aqui um indicador que compara
a nossa rendibilidade média com a rendibilidade do MMI, do Mercado Monetdrio Interbancario, que como eu disse ha pouco, nés gerimos aqueles 32
mil milhGes de euros todos os dias, ndo é e portanto é muito dinheiro a entrar todos os dias e muito dinheiro a sair todos os dias e pelo meio nds temos
que o rentabilizar, e portanto, o Instituto faz todos os dias, diariamente das 7 da manh3 as 11 da manh3, é um trabalho que é feito, que é de ver os
excedentes de tesouraria diarios e aplica-los na banca. E nds para medirmos o nosso desempenho comparamos com as taxas de rendibilidade do
Mercado Monetdrio Interbancario e nés estamos sempre, desde hd varios anos, acima dessa taxa e temos atingido diferenciais recorde. Por exemplo, o
ano passado nos ficdmos com 207 pontos base acima do Mercado Monetario Interbancario. Portanto, sdo valores muito, muito elevados, agora
estamos com 30 e tal pontos base acima do Mercado Monetario Interbancario, mas as metas para os préximos anos sdo de 35 pontos base para 2010,
40 pontos base para 2011 e 50 pontos base para 2012. (Eu tenho aqui assim a mdo porque nds quando recebemos, desculpe |a o tempo, nds quando
recebemos colaboradores novos e ontem chegaram colaboradores novos, ontem ndo, chegaram no dia 1 de Julho, mas nds no espago de 15 dias,
portanto eles sdo logo recebidos no gabinete dos recursos humanos, mas eles passam aqui pelo gabinete de apoio a gestdo para os enquadrarmos no
modelo de gestdo, em tudo que lhe estou a dizer, no sistema de gestdo da qualidade e no Balanced Scorecard.

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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Tiveram uma mini formacdo logo em Balanced Scorecard e apresentamos também alguns resultados e estes resultados eu agora estava-lhe a dar os
genéricos para o proximo triénio, porque temos um plano estratégico a trés anos, mas tenho aqui neste graficos que até apresentei ontem, tenho aqui
os resultados dos uUltimos anos, portanto a nossa, a nossa trajectdria tem sido sempre ascendente e estes sdo os tais indicadores que eu estava, este
aqui até é outro de que ndo lhe falei que é o nimero de postos de trabalho salvaguardados que nds queremos cobrar a divida, mas ndo podemos
esquecer o lado social também e temos de cobrar a divida mas também ao mesmo tempo viabilizar as empresas e portanto também medimos o
numero de trabalhos que salvaguardamos, postos de trabalho que salvaguardamos (...) com MMI e portanto temos taxas de... quando as taxas de
mercado descem a nossa também desce, mas nds comparamos sempre naturalmente é pelo referencial porque é por ai que nds temos que ver, porque
a taxa... no outro dia estive a ver uns dados com o Director da area financeira, estdvamos a ver a taxa das rendibilidades (...) dos ultimos e de facto nds
estdvamos com 4% e agora estamos com 1%, ha aqui diferencas brutais que derivam desta situagdo do mundo, ndo é? Mas em termos comparativos
estamos sempre acima do MML.)”

“E assim, a nossa estratégia esta aqui definida no mapa da estratégia. Pronto, nés temos, desde 2006 com a adop¢do do Balanced Scorecard, temos
estratégias perfeitamente delineadas, nivel macro e ao nivel dos processos. Portanto eu tenho aqui dificuldade em duas ou trés palavras de dizer qual é
a estratégia seguida porque ela difere de processo para processo, assim como eu lhe disse ha pouco nds temos aqui quatro areas de negécio diferentes,
é quase como se fossemos quatro institutos diferentes, cada processo tem a sua estratégia. Na area do patrimonio imobilidrio tem sido a da venda, a da
alienacgdo do patrimonio, essa € a principal estratégia. Na area da divida tem sido, de facto, um conjunto de varios, varios factores, portanto, a
antecipagdo da nossa actuagdo, actuar num momento muito anterior a constitui¢do de divida, é claro que isso tem sido feito em parceria com os
nossos, com os restantes institutos do sistema, mas tem havido, tem havido essa, essa antecipagdo na actuacdo do IGF no momento em que actuamos,
na antecipa¢do também do momento das penhoras, tudo isso tem efeitos dissuasores, também de jogar um bocadinho com a comunicagéo social, cada
vez que fazemos, nds fazemos penhoras todos os dias, mas quando fazemos uma acgdo concertada em que fazemos muitas penhoras ao mesmo tempo
em todo o pais, num Unico dia ou em dois ou trés dias e fazemos sair nos jornais isso tem um efeito, ndo sé na cobranga por forca da penhora, mas
também no aumento das contribui¢cdes, porque ha menos a deixar de pagar. Pronto. Tem havido aqui varias estratégias concertadas e na divida tem
havido aqui um conjunto de situag¢des, também ao nivel dos acordos, facilitar e fomentar os acordos prestacionais para que as pessoas possam pagar
através de acordos e também na actuagdo por forgca dos instrumentos de recuperagdo extraordinaria em conjunto com o IAPMEI e outras entidades na
recuperacdo de empresas. Na area financeira e do orgamento e conta a aposta tem sido cada vez mais no rigor do planeamento financeiro, na mintcia
desse planeamento financeiro. Pronto. Eu tenho alguma dificuldade, s6 lendo agora os mapas da estratégia. Qualquer das maneiras, temos essa
estratégia perfeitamente delineada, ela é apresentada aos colaboradores todos os anos aquando da elaboragdo do plano de actividades.

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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4) Como caracterizaria a estratégia
organizacional que seguem?

Temos uma estratégia macro, alto nivel a trés anos e depois ela traduz-se nos mapas estratégicos e de processos anualmente nos planos de actividades
e elas sdo apresentadas a todos os colaboradores e isso estd, foi delineado nos objectivos individuais dos colaboradores e portanto quando os
colaboradores tém os objectivos estamos num momento de definigdo dos objectivos temos o mapa da estratégia a frente, portanto eles sabem qual é o
seu papel para o alcance dos objectivos estratégicos da organizagdo para conseguirmos esse alinhamento dessa forma.

Ja agora os colaboradores sao informados de que forma? Muitas formas. O plano estratégico foi distribuido um exemplar a cada colaborador. Quando
os colaboradores novos entram no IGF a primeira coisa que recebem é o plano estratégico. Isto ao nivel do plano estratégico. Para além disso, nds
temos uma intranet onde temos toda a informagdo. Como eu disse ha pouco, uma das nossas, das nossas, dos nossos compromissos da politica da
qualidade é a comunicagdo transparente. Nds somos totalmente transparentes e comunicamos tudo a todos os colaboradores. (A comunicagdo também
esta aqui um bocadinho...). O que é que nés fazemos? Colocamos toda a informagdo na intranet. Para além de darmos em papel as pessoas e
divulgarmos, divulgamos também na intranet, qualquer colaborador acede, e temos um boletim electrénico de comunicagdo, um flash informativo que
é enviado para as caixas de correio de todos os colaboradores e divulgamos também por essa via. As pessoas recebem a informagao por trés vias, dessa
forma. Por outra forma ainda, que é através do marketing relacional, quer workshops que nés promovemos junto dos colaboradores, quer por esse
marketing feito dentro das préprias unidades organicas, porque pedimos ao gestor de processo que faga esse papel, eles recebem essa informagéao. Por
exemplo, quando foi aprovado este plano estratégico eu fiz juntamente, eu e o ..., fizemos um workshop com os directores de primeira linha, alias o
plano foi feito em conjunto com eles, pronto, mas depois houve uma sessdo de apresentagdo formal, preparamos uns slides, com toda a informagao
que era importante que passasse para os colaboradores e depois pedimos que o gestor de processo replicassem isso dentro das suas unidades
organicas e eles fizeram.

Portanto, ha aqui varias formas, ninguém pode dizer que ndo esta informado, pode haver quem n3o esteja predisposto a ser informado. Uma coisa é
informar, outra coisa é depois a absor¢do dessa da informacgdo, ndo é? Mas ainda voltando a estratégia, queria so dizer-lhe um aspecto. Relativamente a
estratégia propriamente dita, ela esta clarificada nos mapas da estratégia, mas depois temos um modelo de gestdo que nos auxilia nessa estratégia. E o
modelo de gestdo que e esse que estd adoptado desde 2005 assenta em cinco vectores, cinco dimens&es: na gestdo da qualidade, gestdo por
objectivos, gestdo de recursos humanos, gestdo da comunicagdo e responsabilidade social. Esta tudo descrito aqui também nesta brochura que lhe dou.
E portanto todas as estratégias que tomamos nestas cinco dimens&es estdo obviamente interligadas com tudo aquilo que eu lhe disse e elas préprias
umas com as outras. Portanto, ha aqui uma estratégia concertada a todos os niveis, também sé dessa forma é que conseguiriamos neste Gltimos anos
nalgumas areas de negdcio ter quintuplicado os resultados em trés ou quatro anos, quintuplicdmos os resultados, noutras areas duplicamos, também a
margem de manobra nuns sitios era maior do que noutra, portanto de facto tém sido em resultado disso.”

Notas:
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5) Ao nivel de gestdo, podemos falar
em gestdo estratégica?

“Temos gestdo estratégica. Alids um dos nossos processos do sistema da gestdo da qualidade chama-se precisamente gestdo estratégica.”

6.2) Resposta positiva: Que
ferramenta(s) de gestdo estratégica
utiliza na gestdo quotidiana da
Instituigdo?

“Muitos. Muitos, mas que eu, como é que eu hei-de dizer isto, mas que se resumem a um sé. A nossa principal arma de gestdo estratégica é o nosso
sistema de gestdo. Pronto. Instrumentos que trabalham todos em conjunto para isso, um dos principais é o sistema de gestdo da qualidade, o nosso
sistema de gestdo é o sistema de gestdo da qualidade e o Balanced Scorecard é um deles, uma das ferramentas do nosso sistema de gestdo da
qualidade. Portanto, o Balanced Scorecard, metendo isso em ferramentas, o Balanced Scorecard sera uma delas, a principal. Depois temos outras,
temos o estabelecimento de niveis de servigco internos e a monitorizagdo, os OLAS, também temos SLAS, essa é outra, os SLAS sdo Service Level
Agreements que sdo os niveis de servico com os nossos parceiros e fornecedores e temos os OLAS, Organization Level Agreements que sdo os niveis de
servigo entre processos. Eu julgo que o IGF deve ser dos poucos organismos da administragdo publica que tem isto, que é, e ja o temos ha trés anos,
dois anos, este é o terceiro salvo erro, que é nds temos processos, 11 processos entre negdcios e suporte e todos precisamos uns dos outros e portanto
nos temos 90 e tal acordos, ndo sei agora o nimero de cor, mas sdo 90 e qualquer coisa, ndo chegam a 100 acordos de servigos, que é 0s processos
entre si negociaram entre eles eu preciso deste servigo, desta informacgado, neste dia, com estas caracteristicas, com este nivel de qualidade e por sua
vez, 0 outro precisa de x ou de y, portanto, e estdao todos formalizados num acordo escrito e sdo monitorizados mensalmente. E portanto esta é uma
das nossas ferramentas também. Outra ferramenta sdo as auditorias internas de qualidade que sdo de resto obrigatdrias no sistema de gestdo da
qualidade.

Outra ferramenta tem a ver com os exercicios de auto-avaliagdo da EFQM, no inicio comegdmos por utilizar a CAF que é o modelo simplificado EFQM,
neste ultimo exercicio ja utilizamos o préprio modelo completo da EFQM. Outro instrumento é, por exemplo, a monitorizagdo das oportunidades de
melhoria. Qualquer instrumento de avaliagdo que nds tenhamos, os inquéritos de satisfagdo dos clientes, os inquéritos de satisfagdo dos colaboradores,
os préprios exercicios da EFQM, das auditorias da APCER, que é a nossa entidade externa, qualquer instrumento de avaliagdo que tenhamos nés temos
sempre, olhamos sempre para ele de forma a identificar oportunidades de melhoria que sdo traduzidos em planos de ac¢do com actividades, datas de
inicio e datas de fim e depois nés aqui monitorizamos trimestralmente a sua implementag¢do. Desde 2004 e agora ndo tenho aqui, ndo lhe quero mentir,
mas ja foram implementadas mais de 380 oportunidades de melhoria. Nés monitorizamo-las todos os meses. Agora neste momento sé estdo em curso,
nao sei se calhar 60 ou 70 ndo sei agora de cor, tenho ali o relatério posso ir ver, mas ja vai quase em quatro centenas de melhorias que
implementamos e monitorizamos desde o inicio que temos esta metodologia, este sistema. E ha outras ferramentas, pronto mas estas serdo as
principais, incluindo os proprios inquéritos de satisfagdo. Puramente de gestdo estratégica é o Balanced Scorecard, mas eu entendo que todas estas
integradas, porque elas estdo todas integradas umas nas outras, sdo todas elas no seu conjunto o nosso modelo de gestdo estratégica.”

Notas:
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7) Desde quando utilizam?

“[O Balanced Scorecard desde] 2006, mas a gestdo por objectivos, propriamente dita, ja existia desde 2004, que era no fundo um conjunto de
objectivos e indicadores medidos e monitorizados mensalmente, pronto. Ndo havia esta tonica dos mapas da estratégia, pronto, e da légica do
Balanced Scorecard, era mais um tableau de board digamos assim, mas com monitorizagdo mensal, desde 2004 que nés fizemos a monitorizagdo
mensal. Mas portanto gestao por objectivos desde 2004, Balanced Scorecard em 2006, OLAS desde 2008, salvo erro, mas antes que foi o primérdio, nés
antes de comegarmos os OLAS, justamente antes, comegamos por fazer inquéritos ao clientes internos que era para, mas dizemos logo que a intengdo
era no futuro depois caminhar para os OLAS, mas entendemos que se calhar havia aqui que limar, por as unidades a falar umas com as outras. Portanto
os inquéritos de satisfagdo aos clientes internos foram feitos nos anos de 2006 e 2007, em 2008 evoluimos para os OLAS. Os inquéritos de satisfacdo
aos clientes externos fazemo-lo desde 2006 e é anual. O inquérito de satisfagdo aos colaboradores fazemo-lo desde 2006 e é anual. A monitorizagdo das
oportunidades de melhoria fazemo-lo desde (ja ndo sei) para ai desde 2005 e é anual, é anual quer dizer este é trimestral, o das oportunidades de
melhoria é trimestral. Os OLAS monitorizamos também mensalmente, com relatério quadrimestral. Do que é que eu lhe falei mais? As auditorias
internas, auditamos todos os servigos, todos os processos e todos os servigos concentrados no pais uma vez por ano pelo menos internamente, depois
sdo auditados externamente.”

“Entdo é assim, do Balanced Scorecard neste momento é o nosso modelo de gestdo por objectivos, porque como ele era feito de 2004 a 2006 depois
posso lhe explicar mas se calhar importa-lhe mais agora como é que fazemos ou entdo eu também lhe digo em trés linhas. Como é que nés fizemos de
2004 a 20067 Definiamos os objectivos para cada unidade organica, na altura ainda eram unidades organicas ndo tinhamos a abordagem por processos,
tinhamos um conjunto de objectivos para cada unidade organica, objectivo, indicador e meta e depois tinhamos os valores de referéncia mensais que
eram as nossas metas mensais, de referéncia para monitorizagdo. E nds recolhiamos os dados até ao dia 20, salvo erro, até ao dia 15 ou 20, ndo até a
dia 20 e depois faziamos um relatdrio até dia 25, pronto, no Excel. Portanto, tinhamos o objectivo, indicador e meta, valor de referéncia mensal, valor
real, desvio e depois tinhamos logo uma ldgica de semaforos, tinhamos aviso e portanto e tinhamos logo a cor, as cores para chamar a atengao, das
quais o vermelho era ndo cumprido, por ai a fora. E tinha um campo para justificarmos as situagées e no fundo dizermos o que queriamos fazer e por ai
fora. E era assim que se processava, faziamos relatdrio, entregavamos ao Conselho Directivo, divulgdvamos na intranet e envidvamos aos colaboradores
também.

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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Esse exercicio era concentrado aqui? Era concentrado aqui.

Depois em 2006 nds evoluimos para o Balanced Scorecard, quisemos evoluir até porque em 2005 veio um novo Conselho Directivo, uma carta de
missdao com objectivos mais estruturados, com todo um contexto favoravel a evolugdo da nossa metodologia. E portanto o que é que quisemos?
Quisemos implementar o Balanced Scorecard, ndo o quisemos fazer todo de uma sé vez. Era muito prematuro. A organizagdo ja estava mais consciente,
ciente destes processos, mas era muito prematuro mudar logo para mapas da estratégia. Para além disso tinha que, entendemos que isto de certeza
que ia dar, e deu, origem a um crescendo de indicadores e, portanto, que era impossivel monitorizar através de folhas de calculo de Excel, que muitas
vezes era dificil de ser muito rigoroso. Pronto. E entdo o que é que nds delineamos e foi assim que foi feito? Para 2006, comeg¢amos em 2005, ndés
comegamos o planeamento sempre no final do ano anterior, pronto, mas para o ano 2006, comeg¢amos em 2005, dissemos que queriamos introduzir o
Balanced Scorecard, mas ndo iamos introduzir logo os mapas da estratégia porque era dificil por logo as pessoas a desenhar mapas da estratégia sem
entenderem o que é que era a filosofia do Balanced Scorecard. Entdo, e ndo tinhamos também condi¢bes de adquirir logo um software que nos
facilitasse esse trabalho, entdo a estratégia foi: vamos dar formagdo as pessoas em Balanced Scorecard, fazer workshops a explicar a metodologia para
as pessoas comegarem a entender esse conceito, darmos este pulo conceptual.

E foi isso que fizemos, fui eu que dei workshops internamente, eu tive formagdo. Na altura calhou muito bem porque estava ca o Professor Norton, um
dos pais da metodologia, e eu tive oportunidade e o privilégio de ir a esse workshop (foi assim ouro sobre azul!) e depois eu dei a formagdo ca dentro. E
explicdmos as pessoas tudo, o que era um Balanced Scorecard, mas a metodologia completa, com mapas de estratégia, com tudo o que era de passar.
Mas dissemos: mas ndo vamos fazer ja totalmente assim, o que vamos fazer é: vamos manter ainda este ano as folhas de célculo de Excel e
monitorizagdo também em Excel, mas para vocés comecgarem a entrar no raciocinio das perspectivas e porque temos de abrir o nosso leque, a cabeca
para outro tipo de questdes, vamos incluir aqui, vamos dividir os objectivos pelas quatro perspectivas, nalguns casos s6 eram aplicdveis trés, e vocés
vao no fundo ter que fazer um esforgo para identificar objectivos nas varias perspectivas; ndo desenhamos o mapa da estratégia, mas introduzimos essa
nuance e nés entretanto vamos também procurar um software para depois fazer isso. E assim foi, durante o ano 2006, no fundo o sistema era 0 mesmo
dos anos anteriores, mas ja com a logica das perspectivas e fomos dando formagdo em Balanced Scorecard. No final de 2006 quando comeg¢amos a
planear para 2007 ahhh e logo no inicio de 2006 comegamos a pesquisar e a consultar varios softwares, pronto, foi dessa consulta e dessa pesquisa que
depois surgir a compra do da Quidgest. E comegamos a trabalhar de forma a desenvolvé-lo para ele servir as nossas necessidades. No final do ano 2006
fizemos aqui nds um exercicio de desenhar os mapas da estratégia para cada processo para facilitarmos o trabalho dos gestores de processo. Dissemos
foi: nds ndo temos a veleidade que assumir a vossa estratégia nem de conhecer o vosso negdcio, mas é uma forma de os ajudar, é um elemento
facilitador e dissemos: com todos os erros que possa ter € um exercicio de mostrar como é que isto se faz e qual pode ser a ldgica subjacente que era
para, a intengdo era, entre aspas, que houvesse aqui alguma dificuldade, que foi muito bem recebido por todos os gestores de processo.

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).
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2. Ferramentas utilizadas
na gestdo estratégica

Notas:

8) Como funcionam essa(s)
ferramenta(s), ou seja, como a(s)
aplicam?

Gostaram muito desta nova forma de se ver as coisas e depois transformaram-nos a maneira deles, alteraram, uns mais outros menos, em conjunto
com as suas equipas e foi um processo que surgiu com muita facilidade, desenharam os mapas da estratégia para o ano, nés entretanto apresentamos o
Balanced Scorecard, parametrizamos tudo e no més de Fevereiro de 2007 estdvamos a integrar o Janeiro de 2007 na aplicagdo. Pronto, foi assim que
funcionou. Como é que funciona agora? Até ao dia 13 de cada més, ja foi até ao dia 10, mas depois alguns dados de algumas unidades organicas
entretanto que sé conseguem ter mais para a frente, com um grau de fiabilidade maior e portanto voltamos a alargar o prazo, até ao dia 13 de cada
més as unidades organicas carregam os resultados no sistema porque isso estd tudo descentralizado e ndo esta nos coordenadores, portanto cada
unidade organica é que foi decidindo como queria fazer, mas hoje em dia aquilo que se verifica é que sdo praticamente os colaboradores que carregam
os dados do Balanced Scorecard, esta descentralizado. Sdo todos, eles muitas vezes até rodam, uns meses carregam uns, outros meses carregam outros,
trabalhamos todos muito em rede e em equipa. As unidades organicas carregam cada uma 0s seus processos, as pessoas carregam os seus proprios
dados, nés depois do dia 13, temos aqui mais ou menos quatro dias Uteis, temos quatro dias Uteis para trabalhar a informagdo é precisamente isso que
hoje uma colega minha esta a comecar a fazer, hoje é dia 14 ela estd a comecar a fazer esse trabalho, porque apesar de eles a carregarem nds depois
vamos sempre ver se falta algum dado, se ndo falta, se ha alguma coisa que é incongruente. Pronto, fazemos sempre uma analise, temos esse sentido
critico porque trabalhamos com esses resultados ha muitos anos, vamos ver se alguém teria alguma questdo, validamos no fundo a informagdo e apesar
de qualquer pessoa poder consultar online, portanto nds é que adicionamos os resultados, portanto eles carregam e nds com um click, carregando num
botdo, gera-se o Scorecard, os resultados automaticamente. Pronto.

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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E se eu quisesse ndo fazia mais validagdo nenhuma e portanto e o trabalho estava feito e as pessoas iam online consultar, sé que nds fazemos esse tal
trabalho que lhe estava a dizer, vamos ver depois de gerar se ha alguma coisa que nos chame a atenc¢do que falta, etc. E portanto nestes quatro dias
corremos mapa estratégico a mapa estratégico a ver isso e se damos por falta entramos em contacto com as unidades organicas, elas corrigem, nds
corrigimos aqui, porque somos administradores de sistema e podemos mexer em qualquer resultado, geramos novamente, pronto afinamos os valores
e as pessoas podem ir consultar ao sistema os dados aqui inseridos, mas nds preparamos um dado da performance. Para qué? Para divulgarmos por
intranet, divulgarmos por fax e mandarmos para o Secretdrio de Estado e para o Conselho Directivo, para alertar para os resultados. Mas tem aquilo que
pedimos sempre, todos os colaboradores conhecem qualquer intervencdo de qualquer unidade organica. Maxima transparéncia desse ponto vista.
Temos sempre aqui uma parte inicial, em que explicamos as metodologias, em que fazemos aqui um ranking, isto é o QUAR (faltou-nos referir o QUAR)
que esta aqui inserido, fazemos sempre algumas comparagdes com as unidades organicas (este sai do sistema), fazemos um ranking, a evolugéo, mas
depois anexamos aqui o que sai do processo. E é assim que se processa. Isto depois vai a reunido de CD, nds temos aqui o habito de divulgar as
conclusdes das reunides de CD, naquilo que é dito de ambito geral, divulgamos sempre uma circular informativa com as principais conclusdes e
chamadas de atenc¢do do Conselho. Quando este relatério vai mensalmente a CD isso também vem nesta circular informativa, fazemos um QUAR, com a
divulgacdo do relatério. E assim que se processa o Balanced Scorecard. Os outros também |he posso dizer, se tiver interesse.

Pronto, o inquérito de satisfagdo dos clientes externos (no fundo nés...) é anual, nds fazemos um inquérito, em conjunto preparamos o inquérito
baseado no modelo da CAF mas ja bastante adaptados as nossas necessidades e especificidades. Todos os anos € revisto em fungdo da aprendizagem
que temos, das evolugdes que temos, dos préprios feedbacks dos clientes, pelas respostas aos questionarios, fazemos esse trabalho em conjunto com
os gestores de processo e depois colocamos os questionarios na rua.

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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Fazemos um questiondrio por tipo de cliente, para ja dividimos por processos, entre processos nds dividimos, segmentamos por tipo de cliente. Pronto.
Depois também por distrito e por ai a fora. Fazemos uma grande segmentagdo dos resultados, colocamos os questiondrios na rua, recebemos os
questionarios, trabalhamo-los nés aqui centralizadamente, preparamos um relatério (também tenho ali) com a analise desses resultados. Fazemos a
andlise por processo, por tipo de cliente, por distrito, por pergunta, comparamos com o ano anterior, aferimos taxa de resposta, taxa de
representatividade, sdo coisas diferentes. Perguntamos também e relacionamos essa informagdo, pedimos sempre ao cliente para identificar quais as
trés perguntas, as trés questdes que para ele sdo mais relevantes. Porque eu até posso ter um bom resultado, mas aquelas questdes onde sou mais
fraca sdo precisamente aquelas que o cliente mais valoriza. E portanto fazemos todo esse tipo de analise, portanto ha esse mega relatério por distrito,
portanto com todo o tipo de analise, que vai, nds é que produzimos aqui centralizadamente, vai para os responsaveis, eles analisam, identificam as
oportunidades de melhoria, traduzem-nas em planos de ac¢gdo com datas de inicio e datas de fim, nds fazemos um relatdrio final com a inclusdo desses
planos de acgdo e passamos a monitoriza-los trimestralmente, entra na nossa rotina. Portanto aqui a nossa ldgica é sempre um bocadinho a mesma. Do
qué mais? O que é que eu Ihe posso falar mais? Dos OLAS, ha pouco também ja Ihe disse um pouco, portanto nds temos os acordos no inicio de cada
ano, ou melhor, no final de cada ano, comega em Outubro, comegamos a despoletar o processo, apresentamos a metodologia a todos os gestores de
processo, convidamos os gestores de processo para, dentro de um prazo, entdo entrarem em contacto uns com os outros para negociarem os OLAS,
ddo-nos os OLAS, mandam-nos depois de mutuo acordo, nés compilamos; quando ha situagdes de indecisdo ou de ndo concordancia a decisdo sobe ao
Conselho Directivo.

Depois nds compilamos aqui a informagdo toda, aprovamos os OLAS todos em conjunto e comegamos a monitoriza-los mensalmente, portanto, cada
unidade organica mensalmente mede o nivel de, o cumprimento ou ndo da prestagdo de servigo dos restantes, enviam-nos essa informagao
quadrimestralmente, nds compilamos aqui e aferimos as taxas de cumprimento. Pronto. Quem avalia é o cliente, é na dptica do cliente e eu quando
apresento os dados, apresento na ldgica do prestador de servigos que é para ter o resultado da unidade organica. Pronto, basicamente é assim que
funciona. E todos os outros instrumentos é sempre assim, nés langamos sempre uma metodologia, o trabalho de fundo é feito pelas unidades
organicas, ddo-nos feedback, nds compilamos, apresentamos e monitorizamos. E o que fazemos.”

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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9) Que medidas e mecanismos
utilizam como suporte na aplicagédo
destas ferramentas?

“Pronto a maior parte delas de ferramentas é o Excel, tirando o Balanced Scorecard que de facto tem uma aplicagdo de suporte. Esqueci-me de dizer ha
pouco no Balanced Scorecard uma coisa importante, que é o procedimento e o sistema esta feito dessa forma, e nés corroboramos isso nas auditorias
internas da qualidade, também nas reunides do Conselho da Qualidade, que eu ja Ihe falo e é um dos nossos necessarios instrumentos para a estratégia
nesta metodologia.

Quando nés temos um indicador que fica aquém da meta, temos duas coisas que sdo obrigatdrias fazer no Balanced Scorecard: é justificar, por um lado,
o dado, o porque daquela situagdo ter, daquele valor, mas isso ndo é suficiente, nds ndo nos focamos no passado, nés focamo-nos no..., pese embora
isso tenha de ser feito, o principal é, que é o segundo passo, ¢ definirem aquilo que nds chamamos a iniciativa PDCA, Acgdo Correctiva da Performance,
pronto, que é dizer, planear o que é que eu vou fazer para inverter, que acgdo é que eu vou desencadear, com que responsaveis, e com que fases e com
que actividades esta tudo parametrizado no Balanced Scorecard, para inverter aquele resultado. E depois vou medir a eficacia dessas acgdes, elas serdo
eficazes se eu conseguir inverter a tendéncia dos resultados. Pronto. E isso é uma dinamica que cabe as unidades organicas, quando isso é Ihes dado,
fazem logo esse, se estd aquém, justificam a iniciativa de correcgdo da performance. Se algum se esquece, nds estamos aqui a verificar todos os
processos e chama-mos a atengdo, e isso é analisado tudo nas reunides do Conselho da Qualidade.

O que é que é o Conselho da Qualidade? O Conselho da Qualidade é composto pelos elementos do Conselho Directivo e pelos gestores de processo,
que sdo os directores de primeira linha, reunimos trimestralmente, a préxima reunido até é agora dia 22, somos nds aqui que as agendamos e que as
preparamos e que as conduzimos em conjunto com o Conselho Directivo, nds trimestralmente reunimos e fazemos a pilotagem estratégica do IGF, é
assim que a gente lhe chama. Por um lado projectamos os resultados do Balanced Scorecard e fazemos a sua analise, todos em conjunto,
principalmente daqueles que estdo no amarelo e no vermelho, que sdo os que estdo em alerta ou incumprimento e focamo-nos naquilo que vamos
fazer entdo para inverter essas tendéncias, pronto, e muitas vezes passa-se, € um coisa transversal que passa por varios, intervimos todos em conjunto
1a. Processo a processo, indicador a indicador, portanto é uma reunido sempre muito exaustiva, e depois analisamos todos os resultados desses
relatérios que nds produzimos, os resultados do estado de concretizagdo dos planos de acgdo, os resultados, portanto, na altura que produzimos o
relatdrio de satisfagdo dos clientes, analisamos os resultados em conjunto, analisamos também alguns dados do sistema de gestdo de qualidade, o
numero de acgdes preventivas, o nUmero de acgdes correctivas, o numero de reclamagdes, n, sdo n dados e nds produzimos sempre slides de suporte a
reunido e sdo para ai, ndo, cento e muito slides sempre, que tratamos com muitos dados de gestdo que analisamos todos em conjunto, tudo aquilo que
careca de ser analisado em conjunto ao mais alto nivel é analisado trimestralmente, e portanto, fazemos essa avaliagdo dos nossos principais
instrumentos de gestdo estratégica, é esse.

Todas as decisdes sdo em conjunto, qualquer coisa que temos quee alterar no nosso sistema de gestdo ou qualquer coisa que tenha impacto no sistema
de gestdo é tudo discutido e avaliado ali em conjunto.

Isto era a propdsito...” [Das médias] “Sim pronto, tem tudo a ver com isso, pronto, as coisas estdo todas relacionadas umas com as outras.”

Notas:

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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3. Equipa e Lideranga

10) Qual a dimensdo da equipa
envolvida na implementagao e
desenvolvimento da(s) ferramenta(s)?

“Trabalho de equipa, € um trabalho... neste momento temos um gabinete de apoio a gestdo, que é este, tem trés areas, tem a drea, o nicleo da
qualidade e controlo de gestdo, que é o que faz tudo isto que eu |lhe estou a dizer; a area da comunicagdo, da comunicagdo interna, que é aquele factor
critico que também processa, sdo processos de mudanga, a gente costuma dizer isto internamente e para fora e eu estou absolutamente convencida
disso, acredito piamente nisso, mais do que tudo foi mudanga de mentalidades e comportamentos, e isso é o mais dificil, porque folhas de calculo e
sistemas, etc., isso muda-se, mas s6 muda se nés mudarmos a atitude e comportamento e a parte mais dificil é essa, pronto. E eu aqui tive de me servir
da comunicagdo, portanto a estratégia foi sempre comunicar até envolver e fazer as coisas com as pessoas, pronto, depois eu explico como é que
funciona o Excel, como é que funciona os sistemas e as pessoas entram, mas sé entram se elas aceitarem a mudanga e perceberem a mudanga e
quiserem fazer parte dela, portanto ha um trabalho todo a priori a fazer nessa questdo da mudanga, pronto. Mas isso levdvamos a outra dissertagdo, a
outra tese... mas temos aqui a area da comunicagdo. E temos a drea de assessoria ao Concelho Directivo, assessoria juridica essencialmente. Pronto,
nucleo de apoio aos érgdos estatutarios. Mas isto € como estamos agora a partir de 2007 com o PRACE e porque conseguimos, no fundo, vender a ideia
de que precisdvamos de um gabinete com essa estrutura e com essa fungdo de gestdo estratégica da organizagdo, porque em 2007, quando se deu o
PRACE foi quando nds criamos o sistema de gestdo da qualidade e ja estdvamos em franco desenvolvimento do Balanced Scorecard e portanto para nds
a funcgdo de gestdo estratégica ja era entendida na organizagdo como sendo crucial, pronto, e calhou esse timing ser perfeito para conseguirmos aqui ter
um gabinete agora com estas caracteristicas, pronto, e portanto no nucleo da qualidade e controlo de gestdo, neste momento estdo quatro pessoas, o
coordenador e trés técnicos; no nicleo da comunicagdo esta um coordenador e dois técnicos e no nucleo da acessodria, estd um coordenador e depois
todo o secretariado ao Conselho Directivo.

Mas focando-nos aqui no nucleo da qualidade e controlo de gestdo, neste momento estd um coordenador e trés técnicos mas quando esse processo
todo se iniciou, este processo foi feito s6 com duas pessoas, comigo e com outra, que é actualmente o coordenador. Eu tinha ja 13 dois colaboradores
nesta drea, mas que ndo... ndo... nesta area que ndo é nesta area, mas numa outra area que fazia outro tipo de trabalho e portanto o processo de
mudanga em si foi conduzido por mim e pelo meu colega Rui, que actualmente estd no nucleo da qualidade e controlo de gestdo, pois ele era de outra
area e depois acabei por o convidar por vir para aqui e ele ficou aqui, e portanto éramos sé duas pessoas e faziamos o trabalho todo do inicio ao fim,
mas todos esses instrumentos foram os que comegaram primeiro, outros depois, hoje em dia, depois a equipa foi crescendo para dar resposta a esses
instrumentos, mas o Balanced Scorecard em concreto foi implementado sé por mim e por ele, o sistema de gestdo da qualidade, tinhamos um grupo
que se chamava grupo da qualidade, que era transversal, que era eu, ele e mais trés colegas até de outras areas, faziamos um trabalho multidisciplinar
constituido para efeitos de criagdo do sistema de gestdo de qualidade, que entretanto ja deixou de ter razdo de existéncia, porque ja temos um nucleo
da qualidade que assegura esse trabalho, mas enquanto teve caracter de projecto éramos cinco e a area de todo o sistema de gestdo de qualidade foi
montado por cinco pessoas que era esse grupo, pronto. O Balanced Scorecard foi s6 eu e o Rui, pronto, e ambos faziamos parte desse grupo da
qualidade que era eu que coordenava também.”

Notas:

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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11) Oniaic ac rnmneténciac lictn 4 a

Notas:

“A categoria, é isso?” [Sim] “Ent3o é assim, vamos por partes. Do nucleo da qualidade e controlo de gestdo, o Rui que é o coordenador é licenciado em
Gestdo, a categoria é técnico superior, mas é, estd nomeado como coordenador, portanto, exerce o cargo de coordenador. Eu também sou licenciada
em Gestdo, também sou técnica superior, quer ele quer eu, somo contrato individual de trabalho, estamos efectivos desde o inicio, pronto, mas ndo
temos vinculo a fungdo publica, era contrato individual de trabalho, agora ja é tudo a mesma coisa, pronto, mas na altura ficou contrato individual de
trabalho e portanto eu também estou nomeada, o meu cargo é Directora do gabinete de apoio a gestdo, desde 2005. Depois os restantes trés colegas
que estdo ali no nucleo da qualidade e controlo de gestdo sdo os trés técnicos superiores licenciados. Eu ndo tenho a certeza, julgo que um deles
também, um é de Gestdo, sdo dois de Gestdo e o outro é em Auditoria, que é um recurso mais recente, porque este nicleo da qualidade mais
recentemente é que tem trés colaboradores, sempre teve, até a coisa de dois meses, um coordenador e dois técnicos.”

Sdo também técnicos superiores, ndo é?

“Também todos técnicos superiores. Nessa area é tudo técnicos superiores. Pronto e depois na area da comunicac¢do, o coordenador, no caso é
coordenadora, a Filipa e ela é licenciada em Ciéncias da Comunicagdo, ou em Marketing, qualquer coisa do género, na drea da Comunicagio e
Marketing, e as outras duas colegas que |4 estdo, uma é, também sdo as duas técnicas superiores, uma da area das RelagBes Publicas, a outra da area de
Informatica, nds ai nessa area também fazemos toda a parte de, nds é que carregamos informacgdo na intranet, na internet, fazemos toda essa parte.”

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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combinagdo das qualificagGes e das
actividades desempenhadas) dos
membros da equipa?

Portanto, ndo recorrem a nenhum servigo externo para isto?

“Ndo.” [Tém mesmo...] “O Unico apoio que temos &, consultamos, consultamos ndo, contratamos um consultor para nos ajudar a fazer as auditorias, é
um auditor externo mas no fundo faz as auditorias internas connosco. Nés é que fazemos auditorias internas, mas como somos poucos recursos,
contratdmos mais um para nos fazer esse trabalho connosco, pronto.

Na area da assessoria a coordenadora é licenciada em Direito e depois o secretariado entdo, sdo as administrativas, que fazem o secretariado ao
Conselho Directivo e também ao secretariado aqui do préprio gabinete. Pronto, sdo administrativos.

Portanto, é tudo licenciados, o indice de tecnicidade é muito elevado, sé... se incluem aqui os secretariados que sdao administrativos.

Do grupo da qualidade, também se calhar é importante referir, sdo tudo técnicos superiores, portanto estou la eu e o Rui que ja Ihe mencionei, e depois
tinhamos uma colega da area dos recursos humanos, tinhamos o colega da drea da comunicagao, portanto também esta aqui, ja ndo é ele, agora é a
Filipa, porque ele saiu e veio a Filipa, mas depois a fungdo é a mesma e tinhamos uma colega da area financeira que é licenciada em Economia.”

Portanto isto eram as cinco pessoas...
“Cinco pessoas. O grupo dos cinco colegas.”

Que estdo na gestdo da qualidade, no inicio.

“Que eram ... ao projecto da qualidade, sim. Comegamos por criar o projecto de qualidade. Porque quando o processo da qualidade nasceu, em 2005,
nao havia lugar, ndo havia esta estrutura, depois tudo isto foi crescendo, o projecto foi crescendo, desenvolveu-se o PRACE e criou-se este gabinete que
ndo existia anteriormente, portanto. Quando se criou o gabinete deixou de haver uma razao de existir do grupo, nao é?”

Notas:

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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12) Quais a(s) qualificagdo (Ges) e a
categoria profissional do responsavel
pela equipa? Ha quanto tempo
pertence a instituicdo e se encontra
na actual categoria profissional?

Entdo eu posso dizer que a Dra. Paula e o Dr. Rui, ndo é, sdo portanto, os responsdveis pela equipa, pelo menos na génese do processo, ndao é?
“Sim, tecnicamente e operacionalmente sim.”

Portanto disse-me que eram os dois técnicos superiores...
“Superiores, e os dois licenciados em Gestdo.”

Ja agora ha quanto tempo é que estdo cada um no Instituto?

“Eu estou desde 2002, eu vim para o Instituto, para a area da auditoria interna, ndo era a auditoria de gestdo porque ndo se falava nisso, vim para a
auditoria interna e depois tive na auditoria interna de 2002 a 2004, em 2004 passei para uma darea antiga, ainda na anterior, porque eu fiz parte do
grupo de implementagdo do SIADAP, e foi por essa via do SIADAP que eu depois tive a implementar a gestdo por objectivos. Eu quando comecei por
implementar a gestdo por objectivos na auditoria interna. Foi tudo ao mesmo tempo, portanto, foi em 2004 e na altura havia aqui uma area dava o
apoio ao Conselho Directivo e que fazia também os planos de actividades, que ndo tinham a ver com os planos de actividades de hoje em dia, porque os
planos de actividades desde que ha gestdo por objectivos sdo os objectivos, pronto. Os planos de actividades eram de projectos, eram conjunto de
intengOes, ndo eram propriamente até monitorizados, pronto, mas havia uma area que fazia, ja havia planos de actividades, mas havia uma area que o
fazia, e a colega que era responsavel por essa area de apoio ao Conselho Directivo saiu em Outubro de 2004, quando eu estava neste projecto de
implementagdo da gestdo por objectivos na auditoria interna e por for¢a da minha participagdo na implementagao do SIADAP dos colaboradores, e
portanto, depois ai, convidaram-me para ir para essa, para substituir essa colega e foi assim que eu comecei a montar, pronto, depois a gestao por
objectivos para ai.

Pronto, nessa area, propriamente dita, estou desde 2004, sendo que enquanto gabinete de apoio a gestdo estou desde 2007, que foi quando a organica
veio traduzir aquilo que efectivamente fazemos. Portanto, eu de 2004 a 2007 fui montando a ldgica desta area, e depois em 2007 ela ficou reflectida na
organica. Mas estou no IGF desde 2002.

O meu colega Rui, acho que esta no IGF, ele agora estd de férias, eu ndo Ihe quero mentir, acho que é desde 99, 98, por ai, deve ser por volta dessa
data. E ele estava na area dos sistemas de informagdo.”

Notas:

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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“As resisténcias, as maiores resisténcias sdo as culturais, ndo €? Pronto, sdo as culturais, e teve de se apostar em alguns aspectos, que foram no meu
entender factores criticos, e toda a gente diz isto, mas o que eu vou dizer, é absolutamente verdade, que é o patrocinio da gestdo de topo, isso tem que
ser, porque ndo adianta eu ou outra pessoa qualquer dizer que é para fazer, porque quando ha uma mudanga tdo radical, porque até 2004 eu estava a
dar apoio a gestdo por objectivos foi o primeiro pulo, mesmo na gestdo da qualidade foi o segundo pulo, isto € uma mudanca de paradigma, é uma
mudanga de cultura, e portanto, nds temos que vender a ideia as pessoas por um lado, e ai um dos factores criticos de sucesso foi a comunicagdo, ndo
é? E a forma como gerimos esse processo de comunicagdo ndo suportado no marketing relacional, na persisténcia, no vender as mais-valias, depois
quando as pessoas comegam a percepcionar essas mais-valias e comegam também a ver as coisas de uma maneira diferente, mas enquanto ndo
percepcionam, enquanto tém de haver aqui uma alteragdo de comportamento e o investimento até das pessoas é mais dificil, mas tem de haver a cima
de tudo um patrocinio da gestdo de topo, sendo ndo interessa a Paula, a Maria ou a Teresa, ou seja quem for a dizer que é para fazer, ndo é? Pronto,
tem de haver aqui alguma autoridade no inicio do processo e portanto isso € um dos factores criticos de sucesso, patrocinio de topo.

Depois a gestdo da comunicagdo € outro, haver uma equipa multidisciplinar, predisposta a auxiliar, que seja dinamizadora e facilitadora do processo. Eu
lembro que em 2004 era s6 eu, o Rui ainda nem sequer estava nessas andancas, o Rui comecgou nestas andangas mais em 2006, quando a gente
comegou o grupo de qualidade, comegou ali no final de Novembro de 2005, mais fortemente em 2006 foi quando ele comegou a entrar e comecei a
trabalhar com ele, mas eu de 2004 a 2006 trabalhei sozinha nestas coisas, e portanto, durante esse periodo, eu tive de me sentar ao lado das pessoas,
muitas vezes fazer o trabalho delas, «entdo eu ajudo-a a fazer a monitorizagdo, eu vou ai», portanto, teve, tem que se ter um papel muito facilitador,
dinamizador, pronto, 4gua mole em pedra dura, tanto bate até que fura, pronto tem que ser um bocadinho por ai, pronto.

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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13) Que resisténcias internas pode
indicar?

E depois de cativarmos os dirigentes de primeira linha, temos de fazer com que eles funcionem como agentes da mudanga para baixo, portanto, esses
sdo os principais factores criticos de sucesso para combater a principal dificuldade que é a resisténcia das pessoas a mudanga, pronto.

Basicamente é essa, porque investimento financeiro ndo tive, ndo senti essa dificuldade, ndo foi preciso praticamente fazer quase nenhum e o que foi
preciso fazer, comparado com as mais-valias que o processo trazia, ndo foi, ndo tive essa dificuldade, até por o IGF tem autonomia administrativa e
financeira e portanto ndo temos propriamente dificuldades desse ponto de vista. Aqui a maior dificuldade foi combater essa mudanga de culturas, ndo
é, mas que foi conquistada, as pessoas hoje em dia sabem, porque acreditam no sistema e vivem o sistema, e nds ndao temos aquela coisa de dizer,
temos o sistema de qualidade para quando vieram ca os auditores e temos depois o nosso dia-a-dia, ndo! O sistema de gestdo da qualidade é o nosso
dia-a-dia, ja se introduziu na maneira de estar das pessoas, as pessoas vao com toda a facilidade a um Balanced Scorecard, se perguntar a qualquer
colaborador qual é o resultado do seu indicador ele sabe, qual é o resultado da sua organizagdo ele sabe, e as pessoas sabem, portanto aprenderam a
viver assim e acham estranho como é que conseguiam fazer antes. Vivem praticamente com isso.

Outra dificuldade, desculpe, ja agora sé para completar, quando nés comegamos, que agora ainda ndo ha muitas experiéncias na administragcdo publica,
mas ja vai havendo algumas, nds teremos sido talvez dos pioneiros e portanto ndo havia cd, ndo havia. N6s fomos fazendo, fomos fazendo, fomos
experimentando pois iamos melhorando, fomos delineando um bocadinho as coisas, ndo é? E outro factor critico de sucesso, acho eu também, foi
exigia um forte investimento da nossa parte, mas eu acho que foi, correu bem, foi ndo recorremos a consultores externos, fizemos tudo com a prata da
casa e com as pessoas da casa, porque as pessoas ao terem que ser elas a fazer sentem as coisas como sendo delas, se eu contratasse uma série de
consultores e eles viessem ca dizer quais eram os meus objectivos e como é que eu tinha de comecar a fazer daqui para a frente, provavelmente esse
trabalho ndo teria sido tdo bem sucedido ou teria demorado mais tempo a implementar."

Notas:

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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14) Como foram ou estdo a ser
ultrapassadas?

Notas:

"Entdo nos preferimos investir em explicar as pessoas que era importante, porque que era importante, e o que é que elas iam colher desse processo, e
depois pedimos que elas insistissem a fazer elas as coisas e a praticarem a mudanga, mas depois sendo elas a fazé-la, tudo o resto esta ganho e
garantido, ndo é? Pronto, agora, também tem os seus riscos, quer dizer, tivemos nés também que estudar muito, que nos esforgar muito, para passar a
informacdo e correr o risco de desvirtuar eventualmente aqui um ou outro aspecto mais metodoldgico e mais purista das metodologias, o que também,
eu sempre defendi que qualquer metodologia para ser boa tem de ser adaptada a qualquer realidade e tem de ser flexivel, foi isso que a gente aqui fez,
ndo é? Pronto, e basicamente foi isso.

Consultores entraram ao nivel do software, mas, no fundo, para vender o software, ndo nos fizeram consultoria propriamente de gestdo por objectivos,
nds é que carregamos, alias Até houve grande disponibilidade da Quidgest para beber da nossa experiéncia e fazer desenvolvimento na aplicagdo a luz
daquilo que era a nossa experiéncia ja da gestdo por objectivos, pronto. Foi bom para nds porque eles demonstraram essa abertura e disponibilidade,
porque a aplicagdo quando nds a vimos e quando a compramos, ndo é a aplicagdo que esta hoje, ndo é? Portanto, nds bebemos da disponibilidade
deles para fazerem todos os desenvolvimentos que nds precisavamos da aplicagdo e eles ganharam com a nossa experiéncia de ter uma visdo de
terreno num caso pratico de Balanced Scorecard, nds fomos praticamente o primeiro cliente da Quidgest, eles ja tinham um, mas pronto, penso que a
dimensdo ndo era, nem perto nem de longe... do IGF. Basicamente é isso. E os consultores entraram também sé para a implementagdo do sistema de
gestdo da qualidade, mas ndo foi uma equipa de consultores, foi um consultor, uma pessoa com muita experiéncia, porque, a légica é sempre a mesma
ai, a Norma, se alguma vez experimentar ler a Norma ISO 9001, ja experimentou? Aquilo n3do diz nada, é um conjunto de requisitos, portanto a gente |é
e fica na mesma. O consultor serviu aqui para descodificar a Norma, dizer o que é que isto significa e o que é que vocés tém de acautelar, mas quem
depois fez o trabalho, quem desenvolveu o sistema, fomos nés.”"

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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4. Condigdes de
Implementagdo

15) Pensa ter condi¢Oes para fazer
uma breve avaliagdo do processo?

“Avaliacdo em termos do processo do projecto, é isso?”

Sim. Até mesmo o préprio processo de implementagdo, como é que avalia tudo o que esta subjacente?

“Eu sou suspeita para falar, mas avalio de forma positiva, ndo é? Porque nds, ja passaram alguns anos, e continuamos a ter o Balanced Scorecard e cada
vez evoluimos mais e cada vez temos, afinamos mais o nosso e detalhamos mais o nosso modelo e encontramos novas e mais ferramentas, portanto
significa que ele esta perfeitamente enraizado na organizagdo. Portanto, o balango é claramente positivo e digo isto pelo testemunho das pessoas, hoje
se calhar ndo temos tempo mas até tenho ai um filme em que, nds fizemos filmes institucionais sobre essas tematicas e as pessoas foram entrevistadas,
os colaboradores, e oigo da boca deles. Depois posso passar-lhe esses filmes para ver, e de facto eles dizem isso, pronto. E portanto sé posso considerar
que o processo foi bem sucedido do ponto de vista cultural, comportamental e daquilo que é a percepgdo das pessoas, pronto. Também do ponto de
vista dos resultados posso considerar que foi bem sucedido, porque se desde que temos estes processos de mudancga, nds olhamos para os indicadores
e nds quintuplicdmos numas situagdes, duplicdmos noutras e triplicdmos noutra, quer dizer, por alguma razdo foi. Porque os recursos sdo 0s mesmos e
em alguns casos até sdo mais escassos, porque temos vindo a perder pessoas ao longo deste, com estas reformas todas da administracdo publica e este
problemas todos no recrutamento de novos colaboradores, portanto o balan¢o sé pode ser positivo, agora eu ndo lhe posso dizer qual é a percentagem
nos resultados, no saldo dos resultados devido a este ou aquele aspecto, eu acho que é no conjunto das situagdes, de todo o modelo de gestdo de todas
estas ferramentas, |é-se ndo sé pelo entusiasmo das pessoas e pelo envolvimento das pessoas, como pelos resultados da prépria organizagdo.

O IGF, este ano ainda ndo recebemos os resultados, mas o ano passado foi, o0 ano passado quer dizer, o ano passado relativamente ao outro ano
anterior, foi o primeiro ano em que deram os resultados do QUAR, portanto, e nés fomos o instituto que melhor teve classificagdo aqui no ministério,
fomos os Unicos com a classificagdo de exceléncia e por essa via também aumentamos as quotas dos colaboradores, de 25 para 35%, que é uma das
situagOes previstas na nova lei do SIADAP, e este ano estou perfeitamente convencida que isso vai voltar a repetir-se. E portanto é gratificante nos
vermos todos os resultados deste modelo de gestdo, conseguirmos de alguma forma premiar mais colaboradores que no fundo é nisso que se traduz ao
nivel do mérito do desempenho e das consequéncias da actividade remuneratéria e na posigdo remuneratdria que se tem.”

Notas:

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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16) O que destacaria de positivo até
ao momento?

“Tem a ver com isso que eu ja lhe disse, ndo é? De positivo, tem a ver, para mim a maior satisfacdo é ver as pessoas, qualquer uma delas, perfeitamente
ciente de qual é o seu desempenho e de qual é o seu contributo para o desempenho da organizagdo, portanto conhecem o seu desempenho individual
e o0 desempenho da organizagdo. As pessoas sabem qual é a estratégia da organizagdo e sabem o que é que tém de fazer para contribuir para isso e
sentem-se parte integrante desse processo. Quando as pessoas aqui no dia-a-dia, numa passagem de corredor, me falam em ciclos da melhoria
continua, em acgdes preventivas, em tudo coisas da Norma, que muitas vezes parecem muito dificeis de interiorizar e burocraticas, etc, e quando isso
entra na rotina do dia-a-dia, para mim, estd, estd ganho o processo. Quando nds chegamos aqui, gabinete de apoio a gestdao a um ponto de dizer assim
«tenham calma, estamos a ir muito, a gente ja ndo tem capacidade», porque as pessoas proprias tém uma dinamica e uma vontade tdo grande, todos,
«entdo e qual é o projecto deste ano, qual é?» Quer dizer, eu sé posso ficar satisfeita. Para mim o maior, o lado mais positivo é de ver que as pessoas
encaram isto de forma positiva, pronto.

E depois é a satisfagdo de ver, por exemplo, que o IGF é a Unica entidade no pais, publica, que tem o Recognised for Excellence com cinco estrelas. E no
privado s0 a... é que tem. Pronto, quando nés chegamos a este patamar de exceléncia e de distingdo, sinto-me naturalmente orgulhosa.”

17) E de negativo?

“Ai ha, certamente ha sempre o verso da medalha, ndo é? De negativo ha todas as contrariedades e a tolerancia que temos de ter para essa pressao
resultante dessa mudanga cultural, ndo é, por um lado, pronto. Todo este processo de ter de fazer as pessoas acreditar, eu costumo fazer muitas vezes,
quando falo para dentro e para fora da casa, as vezes vou assim fazer conferéncias ou apresentar o modelo do IGF a outras entidades e eu costumo
dizer: aqui nods, a propdsito dessa questdo da mudanga cultural... Nés temos de fazer acreditar, e fazer acreditar sem ainda ter provas de que vale a pena
acreditar nem sempre é facil, e isso é muito desgastante para quem faz acreditar, acima de tudo... Pronto. E esse, esse é um ponto mais complicado e
mais negativo, o investimento e desgaste, que isso implica e termos de lidar com a frustragdo, quando nem sempre conseguimos tudo a primeira,
porque nds ndo conseguimos conquistar os 450 colaboradores a primeira, se calhar a primeira conquisto eu 100 que se atiram de cabega, depois uns 50
ficam indecisos e o resto hum... Depois vamos avangando no processo e se calhar ja tenho 200 que acreditam, pronto, mas isto € um processo continuo,
e é desgastante, pronto. E desgastante para quem tem que movimentar e dinamizar este processo, e é desgastante para as pessoas que o
implementam pelo investimento, ndo tenho dividas nenhumas que essas coisas fazem-se com um brutal investimento das pessoas, porque depois ha
sinergias, ha procedimentos que sdo simplificados e ha melhores resultados, mas até la hd um investimento grande, porque temos de repensar toda a
forma de trabalhar, temos que implementar mecanismos de controlo e até que a gente consiga simplificar e eliminar redundancias e repensar os
procedimentos, ha ali uma fase em que temos mais trabalho que aquele que tinhamos, isso sem duvida nenhuma e eu também nunca escondi isso as
pessoas, e portanto, ha um investimento grande das pessoas, pronto. E depois... Esses sdo os principais aspectos negativos e acarretam naturalmente
outro aspecto negativo de nem sempre, as vezes a familia também é prejudicada, ndo é? Porque ha aqui um momento de forte dedicagdo aos projectos
e falta tempo para outras coisas, mas basicamente é isso.”

Notas:

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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18) Qual a duragdo temporal estdo a
considerar para o processo de
implementagdo? Ou qual foi
efectivamente?

Eu pelo que disse julgo que implementado o Balanced Scorecard esta.
“Esta completamente implementado.”
Diga-me sensivelmente qual é que foi a duragdo temporal para a implementagao?

“Foi um ano. Foi quando... O ano de 2006, ndo ¢, aquele ano. Nés em finais de 2005 dissemos que famos avangar para 2006 e em finais de 2006 eu
estava com o processo a fechar e implementar, porque eu, foi o ano de 2006, digamos assim, que esteve aqui, pronto. E porque um ano, porque foi a
procura do software, ndo foi um ano todo dedicado a isto, eu fui fazendo em simultdneo toda a implementacgdo do sistema de gestdo da qualidade que
ela foi certificada em 2007, ndo é um ano sé exclusivo dedicado a isto, pronto. Podia ter sido menos tempo, mas como eu planeio de ano a ano,
portanto, eu foi assim num periodo de um ciclo que eu, fizemos aqui a mudanga.”

19) O que aprenderam
institucionalmente como o
desenvolvimento, implementagdo
desta(s) metodologia(s)?

Notas:

“Ai tantas coisas...”
O que é que sublinha verdadeiramente?

“0 que é que aprendemos? Que de facto s6 se consegue gerir aquilo que se consegue medir. Isso é uma verdade de La Palice, mas temos a prova disso.
Até |4 nés navegamos um bocadinho a vista, aprendemos muito sobre comportamento e relagées humanas, aprende-se muito desse ponto de vista,
aprende-se sobre lideranga, uma das coisas que também fizemos, foi ter, dar um curso de, muito bom, uma formagdo muito boa a todos os dirigentes,
todos os dirigentes de todos os niveis hierarquicos tiveram uma formagéao intensiva em lideranga, porque essas coisas passam muito por saber conduzir
0s processos e envolvendo as pessoas e como eu disse eles tiveram de funcionar como agentes da mudanga, ai esta, a satisfacdo das pessoas esta
muitas vezes associada também ao dirigente que tém, portanto, estas coisas tém que ser todas vistas em conjunto, nenhum aspecto pode ser
descorado.

Aprendemos que de facto quando se quer consegue-se, todos, em conjunto, ndo é? Aprendemos novas ferramentas, novas metodologias.

Aprendemos de facto a desenvolver as nossas competéncias, individuais e colectivas, todos nos, de facto todos nds. Aprendemos a pensar, porque
muitas vezes existe aquela coisa que faz-se assim porgque tem que ser assim, e ninguém se questiona porque que se faz assim e hoje em dia isso ja ndo
existe no IGF. As pessoas fazem assim, mas estdo sempre a pensar porque que ndo podem fazer de outra maneira, a légica é completamente diferente,
é que a mudanca é tdo profunda, e agora passado alguns anos a gente consegue ver isso claramente, ndo é? E entdo eu acho que isso é um dos
principais ensinamentos que consideramos, é que todos somos capazes de pensar, ndo €, isso também aprendemos na lideranga, focamo-nos na cultura
da solugdo e ndo na cultura do problema. Temos um problema, tudo bem, vamos resolver.

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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5. Aprendizagem

Eu ia dizer que vamos todos pensar em conjunto como é que vamos resolver, nds na nossa casa também resolvemos os nossos problemas, ndo é? E
portanto, todos os colaboradores, e normalmente eu fago isso muito aqui, se alguém aparece com um problema, eu tento ajudar mas normalmente ele
é que descobre a solugdo. Sé precisa que alguém concorde com ela, ndo é? «Entdo o que é que acha que se pode fazer?» E a pessoa desenvolve
competéncias, sente-se mais motivada e consegue sozinha resolver o problema, portanto, e eu acho que foi essa dindmica que se aprendeu aqui no
Instituto. Eu acho que foi um bocadinho isso e ficdmos também todos muito mais exigentes, dirigentes e colaboradores, pronto, basicamente...”

20) Pensa que poderdo (continuar) a
aprender, quer positiva quer
negativamente, ao longo dos tempos?

“Sempre, aprende-se sempre, ndo é? Aprende-se sempre e as vezes aprende-se mais quando as coisas nem sempre correm bem porque retiram-se dai
ensinamentos, porque temos de pensar porque é que ndo correu bem e o esforgo tem que ser maior para tentar para tentar ultrapassar. Aprendemos...
Em qualquer organizagdo ninguém consegue atingir a exceléncia, nds podemos tentar ir rumo a exceléncia, mas ninguém tem a exceléncia, e portanto
ha sempre um salto qualitativo a dar. H4 é aquelas organizagdes, o IGF ainda ndo estd ai, mas ha é aquelas organiza¢des (mas queremos la chegar!) em
que ja é muito dificil dar saltos, o esfor¢o que tem que se dar para dar um salto ja ndo justifica, pronto. O IGF ainda tem um longo caminho também a
percorrer, mas também ja percorreu bastante, ndo é? E ha sempre coisas a melhorar, e hd sempre li¢bes a tirar quer quando as coisas correm bem, quer
quando elas correm menos bem.”

21) Qual a principal mudanca na
organizacdo e no seu funcionamento
quotidiano associa a aplicacdo da(s)
ferramenta(s)?

“E, é cultural, é a postura das pessoas, € maneira como elas encaram, n3o é, que n3o é s6 nos dirigentes, ¢ mesmo de facto em todas as pessoas. Sem
desprimor para qualquer fungdo, mas desde o administrativo mais simples ao secretariado, até aos motoristas, eles sabem, eles sabem quais sdo os
objectivos, sabem ler, interpretar os objectivos, sabem essas coisas todas e de facto pensar a tonica da melhoria continua, isso é sempre importante, a
questdo da qualidade que nos trouxe, ciclo PDCA, melhoria continua ndo é? Sabendo que tem que, ndo basta planear e fazer, é preciso avaliar e actuar
em fungdo, pensar sobre os resultados e volta-se outra vez ao inicio. E é este ciclo, esta ténica da melhoria continua que faz o clique, ndo é? Ha um
esquema que é assim, se nds tivermos aqui as nossas organizagoes, eu para poder evoluir, eu tenho de ter aqui uma alavanca que vai subindo, e essa
alavanca é o ciclo da melhoria continua, e o ciclo da melhoria continua aprende-se de varias maneiras, mas eu, eu, ele vai muito ligar ao sistema de

gestdo da qualidade e ao Balanced Scorecard, pronto basicamente sdo essas duas. E isso faz-nos esse raciocinio sempre, ndo é, faz com que a gente
esteja sempre a subir, ndo é. Basicamente € isso.”

Notas:

1- Esta resposta foi dada simultaneamente com a resposta a anterior pergunta (13).

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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Grupos de questoes

Questoes da Entrevista

Respostas

1. Identificag¢do da
Organizagdo/Instituicdo

1)Identifique, em tragos gerais, qual a missdo desta
instituicdo/organizagdo?

"0 ICA é um instituto publico que tem como missdo fomentar e desenvolver todos os instrumentos que possam apoiar a actividade
cinematografica e audiovisual, no fundo fomentando a diversidade e a circulagdo das obras.”

2) Qual a visdo a médio/longo prazo que identificam?

“0O ICA definiu uma visdo que é ser um organismo de exceléncia, pronto na administragdo publica e na atribuigdo de apoios
financeiros.”

3) Pode definir as metas desta num maximo de 3?

“O ICA tem neste momento trés objectivos estratégicos que foram definidos até a nivel do QUAR que é uma ferramenta utilizada
na administragdo publica e uma, um desses objectivos é a melhoria da qualidade de servigo, outro é fomentar a interacgdo com os
paises de lingua portuguesa e os paises ibero-americanos da América Latina e outro pode ser...pode ser ndo, esta definido que é
potenciar os instrumentos de apoio financeiro.”

4) Como caracterizaria a estratégia organizacional que seguem?

“Bom eu ndo sei muito bem responder a essa pergunta....mas qual é...pode refazer...”

O que eu queria saber é se no fundo tragaram uma, tendo em conta a missdo e a visdo que me especificou, se tém alguma
estratégia tragada? Portanto, no fundo que va de encontro aqui aquilo que identificou como missdo.

“A nossa estratégia esta sempre focada no cliente, para nds o principal é o cliente e é prestar o melhor servigo possivel, pronto
contribuigdes sdo definidas legalmente mas isto, isso para nds € a estratégia.”

5) Ao nivel de gestdo, podemos falar em gestdo estratégica?

“Sim, eu acho ja se pode falar um bocado assim, porque comegou-se a pensar assim. Eu acho que aqui na, pelo menos neste
Instituto e na administragdo publica em geral ndo se pensava em gerir os objectivos e portanto comegou-se um bocado ao
contrario, a meu ver, comegou-se por definir os objectivos para as pessoas e depois essencialmente fez-se isso, comegou-se a
definir objectivos de organismo, para os departamentos e depois para as pessoas, portanto eu acho que se esta a encaminhar para
uma visdo estratégica, pronto.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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2. Ferramentas
utilizadas na gestao
estratégica

6.2) Resposta positiva: Que ferramenta(s) de gestdo estratégica
utiliza na gestdo quotidiana da Instituicdo?

“Pronto nds temos, eu acho que comegamos a implementar em 2009 o Balanced Scorecard que pode muito ajudar na gestao
estratégica. Tem sido dificil, porque nem sempre, porque é sempre dificil pensar desse modo, é dificil definir indicadores para...
principalmente para um Instituto que ndo tem um produto, tem um servigo ndo &, e um servigo cultural que também é sempre
mais dificil de medir, mas eu penso que essa ferramenta nos vai ser muito util e neste momento nés estamos a certificar-nos pela
Norma ISO 9001 que também nos ajuda, é complementar no fundo, ja tivemos uma auditoria de primeira fase e pretendemos estar
certificados este ano. Portanto esses dois instrumentos sdo complementares. Claro que isto tudo iniciou em 2007, 2008 porque foi
quando nés decidimos concorrer pré reconhecimento pela exceléncia entdo a nivel da EFQM nao sei se, pronto... e fomos
reconhecidos em 2008 é um instrumento um bocado diferente que previa trés areas de actuagdo que ndo é propriamente a
organizagdao como um todo, no fundo, mas foi para nds o primeiro passo, depois decidimos apostar no Balanced Scorecard e agora
na Norma ISO 9001.”

7) Desde quando utilizam?

Entdo a pergunta que eu ia fazer era precisamente desde quando? Portanto é o EFQM desde 2007/2008 com o reconhecimento
em 2008 é isso?

“Sim,"
E o Balanced Scorecard tem implementag¢do, com o inicio da implementagdo em 2009?

“Sim."

8) Como funcionam essa(s) ferramenta(s), ou seja, como a(s)
aplicam?

“Pronto, a primeira, a EFQM é uma coisa do momento, ndo é duradouro, é uma pessoa faz assim que sente oportunidades de
melhoria e desenvolve-as, portanto eu ndo posso considerar que seja um instrumento de gestdo a longo prazo. As outras duas ja
ndo é o mesmo. Pronto, o Balanced Scorecard foram definidos cinco mapas estratégicos que neste momento nds estamos a
repensar tudo, também confesso. Isto tudo porque estivemos a definir os processos, os processos para o sistema de gestdo da
qualidade da ISO 9001 e portanto estamos a repensar que aqui os processos chave, os processos de gestdo, portanto no fundo uma
coisa combinar com a outra e, e portanto criamos ja varios indicadores no Balance Scorecard que sdo bastante interessantes, mas
no inicio a coisa ndo correu muito bem porque nds apostamos um bocado em indicadores de projecto e depois ndo tinhamos
resultados. Pronto, eu acho que é um sistema que esta a evoluir, conseguimos tirar um relatério o ano passado, no final do ano, e
agora eu penso que é uma grande aposta este ano estar a funcionar a 100%. Pronto a ISO 9001 conseguimos certificados este ano
depois é anualmente.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.




Tese de Mestrado em Gestdo - Sector Publico Administrativo ---------- 2010

Aplicagées reais das metodologias de gestdo estratégica na Administragdo Publica portuguesa - alguns casos

Entrevista N.2 02

Organizagao: Instituto do Cinema e do Audiovisual

Entrevistado/a: Directora dos Recursos Humanos e Qualidade

Data: 13 de Agosto de 2010

Hora: 9:30

9) Que medidas e mecanismos utilizam como suporte na aplicagdo
destas ferramentas?

Eu ia perguntar aqui que medidas e mecanismos utilizam como suporte na aplicacdo destas ferramentas tendo em conta que,
com certeza, tém um programa informatico para o Balance Scorecard?

“Sim tivemos, temos ainda uma empresa que para além de, pronto, de fornecer a ferramenta informatica ddo-nos algum apoio de
consultoria na implementagdo. Na parte da ISO 9001 é a mesma coisa, temos consultoria nessa area e pronto. Depois claro temos
internamente os recursos.”

10) Qual a dimensdo da equipa envolvida na implementagdo e
desenvolvimento da(s) ferramenta(s)?

“Bom é assim, hd uma pessoa responsavel que é Directora do Departamento de Gestdo e, e mais propria... depois delegou
partilhado com a responsavel da area financeira e... dos recursos financeiros. Basicamente essas duas pessoas é que
implementaram, mas isso houve reuniées com a Direcgdo quer dizer, mas essas duas pessoas é que tiveram na base da
implementagdo. Aaaah e mais um, por acaso mais uma pessoa que teve a verificar a introdugdo de indicadores, um técnico
digamos.”

11) Quais as competéncias (isto é a combinagdo das qualificagdes
e das actividades desempenhadas) dos membros da equipa?

“Pronto sdo pessoas, as... 0 técnico que trabalha na area financeira mas ndo tém competéncias a nivel de licenci... digamos...”
N3o é licenciado?

“Pronto é que eu agora é um bocado dificil porque quem comegou foi uma pessoa, mas eu penso que agora estd em fase de
transicdo, quem ird fazer isso se calhar é um técnico superior. Portanto, no fundo o que une estas 3 pessoas, s30 as pessoas com
formacgdo na area de gestdo.”

Entdo os responsaveis aqui sdo licenciados?

“Sdo.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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3. Equipa e Lideranca

12) Quais a(s) qualificagdo (Ges) e a categoria profissional do
responsavel pela equipa? Ha quanto tempo pertence a instituicdo
e se encontra na actual categoria profissional?

“E o Director do Departamento de Gest3o.”
E ele é licenciado em gestao, certo?

“Sim.”

Mas ele é chefe de divisdo?

“E Director de Departamento.” [Sim, mas...] “Organicamente o Instituto tem a Direc¢do, ha dois Directores de departamento, e dois
chefes, departamento é o nucleo acima da divisdo. Pronto, na administragdo publica.”

Ha quanto tempo é que, ndo sei se me sabe responder a isto, mas ha quanto tempo é que o Director esta no ICA?

“Esta hd uns 12 anos, digamos.”

E a desempenhar estas fungGes enquanto Director?

“N3o, isso esta, deixe-me ca ver... desde 2004, ha 6 anos.”

13) Que resisténcias internas pode indicar?

“E assim, a implementacéo parte de uma equipa com formagdo em gestdo que tem vontade e até apeténcia para esta drea, mas as
outras pessoas todas ndo tém essa formagao ou... entdo é muito dificil por pessoas com outro tipo de formagéo seja ela na drea do
cinema ou juridica para pensarem em termos de gestdo estratégica e da trabalho. As pessoas e.... é para além da actividade normal
e as pessoas em quanto ndo virem o resultado acham aquilo uma chatice.”

14) Como foram ou estdo a ser ultrapassadas?

“Bom é assim... olhe com muito empenho das pessoas que estdo a implementar. Digo-lhe que é muito dificil. Tentar simplificar ao
maximo por isso € que eu digo que partimos de um projecto muito ambicioso para outro com um caminho mais simples e se calhar
diminuimos o niumero de indicadores, preferimos ter indicadores viaveis, poucos do que imensos e sem dados... e por isso,
pronto... tentar apostar naquilo que funciona.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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4. CondigGes de
Implementagdo

15) Pensa ter condigdes para fazer uma breve avaliagdo do
processo?

“E assim, eu neste momento, o que eu posso dizer é que esta ainda em implementacdo, ndo posso dizer... Vejo que é muito util
porque sdo indicadores que podem ser usados.” [Pois mas como diz também 2010 é o ano que sera viavel] “Sim, porque no fundo
2009 definimos os indicadores mas chegamos a conclusdo que sdo um bocadinho demais. Houve um trabalho exagerado para
conseguir obter os dados e no fundo o nosso objectivo é vir a conseguir ligar o sistema informatico que existe do Balanced
Scorecard as aplicagGes que algumas ja ddo os dados, porque o problema aqui é carregar os dados, nds podemos definir tudo
fantasticamente mas depois ter de estar a carregar informagdo é um bocadinho... é pouco eficiente.”

16) O que destacaria de positivo até ao momento?

“E as pessoas conseguirem pensar no que fazem de uma forma completamente diferente, por exemplo, um dos indicadores que eu
me lembro da actividade foi para medir até um objectivo que se tinha tragado, um objectivo do QUAR que é o objectivo do servico,
que foi diminuir o tempo de duragdo da andlise das candidaturas o que para nds é, e s6 o conseguir ter essa informagdo é
fantastico para as pessoas poderem, as pessoas nem sabiam se demoravam 20 dias ou 12, quer dizer, e isso até para chegar a
conclusdo que se calhar ndo da para diminuir mais ou... Eu acho que é isso e pensar-se na actividade e o que é que se pode medir,
no fundo.”

17) E de negativo?

“Sim, eu acho que enquanto ndo houver resultados periddicos, eu digo pelo menos trimestrais, eu acho que as pessoas ainda ndo
acreditam no Balanced Scorecard, eu acho que as pessoas tém muita vontade que funcione mas ainda ndo acreditam.”

18) Qual a duragdo temporal estdo a considerar para o processo
de implementagdo? Ou qual foi efectivamente?

“E assim, 0 objectivo é em 2010 estar a funcionar.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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5. Aprendizagem

19) O que aprenderam institucionalmente como o
desenvolvimento, implementagdo desta(s) metodologia(s)?

“N&o sei muito bem qual é o objectivo...”

O objectivo, eu acho que até ja me respondeu um pouco nao é? Quer dizer, disse-me que as pessoas aprenderam a focar-se em
objectivos que sejam ndo é? mensuraveis, que sejam medidos, quantificaveis...

“Exactamente e a pensar... as vezes as pessoas definiam porque o SIADAP que é a avaliagdo de desempenho esta desde 2005
implementada e portanto as pessoas ja pensavam em objectivos, mas eu acho que ndo sabiam definir muito bem objectivos nem
indicadores, era assim uma coisa, sei la... que nem se conseguia medir muito bem e quando vém um sistema onde tém de
realmente carregar um dado, entdo a pessoa pensa assim se calhar entdo o indicador ndo é este porque nem consigo ca por
informagdo nenhuma. Portanto isso acho que foi muito bom e outra coisa foi pensar nas areas que existem no Instituto e pronto, e
reflectir um bocado sobre o que é que é importante.”

20) Pensa que poderdo (continuar) a aprender, quer positiva quer
negativamente, ao longo dos tempos?

“Ai eu acredito que sim. Quer dizer, acho que se conseguirmos que isto funcione como deve ser eu acho que faz todo o sentido até
que se tome medidas relativas aos resultados ndo é, e pronto claro que nds temos sempre impedimentos politicos, mas eu acho
que isto ndo pode ser impedimento para nés funcionarmos o melhor possivel mesmo com essas restrigdes.”

21) Qual a principal mudanga na organizagdo e no seu
funcionamento quotidiano associa a aplicagdo da(s) ferramenta(s)?

“Sim, agora estamos numa fase um bocadinho parada porque entretanto nds tivemos aqui, no meio disto tudo, implementdmos o
sistema SAP para area de contabilidade entdo isso requereu muita atengdo aqui da parte da nossa equipa da area financeira, entdo
ficou um bocadinho descurado, por isso é que eu digo que a grande aposta é agora no segundo semestre. E até aliado a
certificagdo pela Norma ISO 9001, porque nds redefinimos os processos quando pensamos na norma. Tivemos de fazer o manual
de gestdo, manual de procedimentos e portanto ao reflectir sobre isso tudo também queremos adaptar uma coisa a outra. J3, ja
definimos isso e agora em Setembro ja estd decidimos que vamos carregar toda a informagdo possivel mas se disser que neste
momento ndo tenho dados nenhum do ultimo semestre, portanto é um projecto que requer que todas as pessoas se envolvam, a
grande questdo aqui é essa.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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Grupos de questoes

Questoes da Entrevista

Respostas

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.

1)Identifique, em tragos gerais, qual a missdo desta
instituicdo/organizagdo?

“A missdo do IH é uma missdo que decorre da lei organica do Instituto, foi ajustada e assinada na formagdo estratégica de 2008 para
2010 e que nés vamos manté-la também, portanto estamos num processo de revisdo estratégica, outra vez, para um novo ciclo de
trés anos e vamos... consideramos que ndo ha necessidade de alterar a missdo, até porque ndés estamos com uma alteragdo do
diploma organico, esta também a ser revisto, portanto e a missdo mantém-se. Alias, este é um daqueles conceitos que tém uma
maior permanéncia no tempo, ndo é? Portanto, o IH assegura missGes, assegura actividade, a missdo do IH é assegurar actividades
relacionadas com as ciéncias e técnicas do mar tendo em vista a sua aplicagdo na area militar e contribuir para o desenvolvimento do
pais nas areas cientificas e de defesa do ambiente marinho. Como o Instituto Hidrogréfico estd na dependéncia organica da Marinha,
as suas actividades principais, sdo actividades em resposta as solicitagdes da Marinha. Dai que os principais destinatarios, digamos
assim, a missdo primaria do IH, é dar resposta as solicitagdes da Marinha dai esta questdo, tendo em vista a sua aplicagdo na drea

militar. Depois como o IH é também reconhecido como o laboratério do Estado, essa vertente de desenvolvimento do pais nas areas
cientificas em defesa do meio marinho tem haver um pouco com a vertente de laboratério e a componente de investigagdo.
Portanto, esta é a missdo do IH.”
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2) Qual a visdo a médio/longo prazo que identificam?

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.

“(Depois eu posso lhe dar isto que eu tenho aqui que faz parte, é um capitulo do nosso plano de actividades 2011 que depois tem
aqui um capitulo do enquadramento estratégico, tem aqui estas coisas todas tem aqui também a missdo que ja falei e a visdo.) A
nossa visdo em relagdo ao IH é ser um centro de referéncia no conhecimento e na investigagdo do mar. Esta visdo... nds consideramos
aqui com alguns elementos de descodificagdo desta visdo que tem a ver com essa questdo de ser um centro de referéncia, e um
centro de referéncia no conhecimento e na investigagdo do mar em varias vertentes. E nas vertentes sdo na seguranga da navegagdo
(eu depois...evita estar a escrever que eu depois dou-te isto) na seguranga da navegagdo essencialmente tem a ver com esta
componente de nods, nés fazermos cartografia e publicamos, publicagdes nauticas. E na cartografia é importante para a navegagdo e
para a segurancga da navegagdo, assim como € importante todos os avisos aos navegantes. O que é isto dos avisos aos navegantes?
Portanto nds temos as cartas, as cartas nauticas, elas sdo o resultado de levantamentos que foram feitos numa determinada altura,
mas que por via de determinados incidentes, muitas vezes os navegadores identificam, (sei |a!) por exemplo, um farol que estd
desactivado, um contentor a deriva, e esse tipo de incidentes sdo reportados para o Instituto Hidrogréfico, e o IH emite uma coisa
chamada os “Avisos aos navegantes”, que € a alertar que atengdo navegador que as cartas que estdo a usar tém informacgao
referente a componente cartogréfica e do impacto dos fundos mas tem que ter em ateng¢do determinado tipo de incidentes. Essa é a
parte da componente da segurancga da navegagdo. Depois tem nesta componente também da visdo, também ser um centro de
referéncia do conhecimento e navegag¢do do mar para aplicagdo militar, no ambito da investigagdo cientifica, mas na parte da
investigacdo aplicada, ou seja, no desenvolvimento de produtos concretos para aplicar, portanto nds, por exemplo, a questdo das
boias, nds desenvolvemos e criamos bdias e implementamos esses equipamentos na nossa rede de monitorizagdo. Em termos de
multidisciplinaridade, nestas areas, porque a nossa area técnica tem uma area que esta dividida, a parte de cartografia e hidrografia,
a parte de navegacdo, a parte de geologia marinha, a parte de laboratdrios, dois laboratérios de quimica e geologia, na parte de
oceanografia (é muito importante). O que é que acontece?
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1. Identificagdo da
Organizag3do/ Instituicdo

Esta multidisciplinaridade é nés podermos jogar com esta capacidade integrada e responder a varios tipos de missdes, ndo sé de
forma isolada com componente de levantamento hidrogréfico ou de navegagdo, mas ha determinados projectos em que é
importante eu juntar as valéncias destas dreas e actuar e responder numa perspectiva multidisciplinar. Temos uma projecgdo
nacional e internacional, que a temos. A nivel nacional temos e a nivel internacional também temos, porque nés somos reconhecidos
pela Organizagdo Hidrografica Internacional e portanto somos um dos membros pioneiros desta organizagdo e participamos em
varios féruns no dmbito da cartografia, da hidrografia e da oceanografia desde 2008, a nivel internacional, especialmente a nivel
europeu. Se bem que a OHI, Organizag¢do Hidrografica Internacional tem uma amplitude mundial. Protec¢do do meio marinho, isto
naquilo a que diz respeito a parte principalmente resposta a componente do laboratério de quimica e poluigdo. Nés fazemos aqui,
apoiamos a Autoridade Maritima Nacional naquilo que é as analises de derrames, por via de derrames de hidrocarbonetos e portanto
nos fazemos toda essa analise; desenvolvimento sustentavel do pais e centro desagregador de informagdo e conhecimento. Nés,
desenvolvimento sustentavel do pais, nés de facto temos uma capacidade de excedente, temos know-how e intervimos em
determinados projectos, mas depois, como temos capacidade soberana, podemos prestar servigos, por exemplo, num projecto
relacionado com as energias renovaveis, as energias das ondas ou mesmo a instalagdo de parques edlicos, chamados parques edlicos
offshore portanto nas zonas molhadas. N6s, muitas vezes o Instituto Hidrografico é solicitado a fazer levantamentos hidrogréficos,
estudos dos fundos e da componente dos sedimentos e também da massa de dgua da parte de oceanografia, para depois as
empresas a nivel nacional ou internacional, se quiserem implementar esse tipo de projectos deste exemplo da energia das ondas,
somos nds que, enfim, de certa forma asseguramos esses estudos e validamos as condi¢es para eles depois entdo poderem

implementar esses projectos. Portanto, € uma drea de actuagdo abrangente e nds designamos como Centro de Referéncia no
Conhecimento e na Investiga¢do do Mar, é suficientemente abrangente para tocar todas estas areas.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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3) Pode definir as metas desta num maximo de 3?

“O que quer dizer aqui com metas? Sdo objectivos?”

As metas, sim, os objectivos tendo , aqui os objectivos seriam a um nivel micro, aqui as metas talvez tenham a ver com o longo
prazo. O que é que pretendem atingir?

“Bom, eu ia mais para os objectivos estratégicos. Nos estamos a fazer a formulagdo estratégica de 2011/2013 e nesta formulagdo
estratégica nds temos identificados um conjunto de objectivos estratégicos. E... Mas essencialmente aquilo que...ndo sei se é bem isto
que pretende, ndo é? Os objectivos estratégicos. Este aqui tem um horizonte de trés anos, muito embora estes objectivos sejam
objectivos que ao nivel de topo sejam... ndo tém uma grande variagdo, sdo independentes de estratégia, ou seja, eu depois de
concluir um ciclo eu consigo definir uma nova estratégia em que a nivel macro tenha um enquadramento de objectivos que me
permitem depois definir indicadores para estes objectivos. As metas e os indicadores que eu escolho para cada um dos ciclos é aquilo
gue me permite, de certa forma, fazer a diferenciagdo entre estratégias. Podemos usar aqui isto como referéncia, contribuir para a
seguranca e desenvolvimento sustentavel do pais, € uma meta que nds, que nds temos; adequar os produtos e servigos as
necessidades dos clientes; assumir uma posi¢do relevante na caracterizagdo e monitorizagdo do ambiente marinho e na oceanografia
operacional; promover a investigagdo cientifica e o desenvolvimento tecnolégico. Para mim o importante quando eu falo aqui em
metas, 0 nosso Balanced Scorecard é um Balanced Scorecard aqui que tem cinco perspectivas, ha aqui uma perspectiva que é a
componente financeira que obviamente é importante até porque temos autonomia administrativa e financeira é algo que nds
prosseguimos e deve estar representado na estratégia, mas quando fala aqui em metas e objectivos, aquilo que me importa é o
produto que eu dou e o produto que eu dou, em boa verdade, resulta disto que aqui estd, portanto é na perspectiva do cliente que
eu, de facto, devo fazer essa leitura.

Adequar os produtos e servigos as necessidades dos clientes; assumir uma posigdo (e aqui eu é suficientemente abrangente tocando
toda a minha capacidade de excedente a nivel de prestagdo de servigos, eu vou para o mercado, nacional e internacional e vou me
colocar em termos de resposta na promogdo dos meus bens e dos meus servigos) assumir uma posigdo relevante na caracterizagdo e
monitorizagdo do ambiente marinho e na oceanografia operacional, é também uma vertente muito importante no que diz respeito a
intervengdo do Instituto na area militar e também na componente de investigacdo; e depois promover a investigacdo cientifica e o
desenvolvimento tecnolégico no ambito das ciéncias do mar, esta é muito importante no ambito daquilo que é a drea da investigagdo
e da area dos projectos com algum alcance a nivel econémico, como foi estes que eu referia ha pouco como o das energias. Se quiser

identificar aqui trés metas, sdo estes trés objectivos estratégicos que nés definimos.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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4) Como caracterizaria a estratégia organizacional que seguem?

“Bom, isto como ja referi nés estamos num periodo de revisdo estratégica e nés na Ultima estratégia, no ultimo ciclo de gestdo
estratégica o Instituto Hidrografico deu um saldo qualitativo muito grande, principalmente a nivel dos processos, obtivemos a
certificagdo, portanto somos certificados pelo Sistema de Certificagdo de Qualidade, que é certificado pela APCER, temos isto desde
2007, 2008, temos vindo a evoluir, de facto, nessas areas. Temos ferramentas de gestdo que implementamos, também em 2008.
Temos capacidades instaladas a nivel laboratorial que também surgem neste periodo, portanto os laboratérios de quimica e de
poluigdo, o laboratdrio de geologia marinha e os laboratérios de calibragdo, sdo laboratérios que ndés também, sdo recentes,
instalamos no Instituto. Temos... Recentemente construimos um edificio onde cridmos condig¢Ges para o funcionamento, noutros
moldes, da escola de hidrografia e oceanografia, nds temos uma escola de formagdo. Portanto, ha todo um conjunto. O |H ndo é sé
aqui as Trinas, o Instituto Hidrografico tem umas instalagdes na Azinheira, que € ali no Seixal, onde temos todo um... digamos que ha
uma espécie de um pdlo tecnoldgico de apoio as actividades principais do IH, portanto aquilo é uma area de retaguarda onde temos o
laboratério de calibragdo e temos também uma area oficinal de apoio e faz manutengdo dos equipamentos cientificos para as
missdes. Portanto, nds tivemos aqui um periodo em que nos dotdmos e criamos aqui capacidade, como foi um periodo com alguma,
favoravel do ponto de vista econdmico, crescemos um pouco. Acontece que nos proximos trés anos ndo é bem assim, a crise que ai
temos também ja nos esta a afectar e é complicado. Portanto, a nossa estratégia que definimos para 2011/2013 para nds, nds vamos
prossegui uma estratégia de consolidagdo e vamos procurar aumentar a nossa eficiéncia e a nossa produtividade com aquilo que
temos instalado. Obviamente que vamos estar atentos as oportunidades que o mercado for criando e se houver condigdes favoraveis
a algum crescimento vamos aproveita-las, mas a nossa estratégia principal nos proximos trés anos vai ser uma estratégia de
consolidagdo do que temos, portanto vamos procurar, de facto, melhorar o que temos.”

5) Ao nivel de gestdo, podemos falar em gestdo estratégica?

“Podemos, podemos.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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6.2) Resposta positiva: Que ferramenta(s) de gestdo estratégica
utiliza na gestdo quotidiana da Institui¢do?

“A estratégia a nivel de Marinha, em termos globais, nds, o modelo de gestdo estratégica tem varios patamares. O Almirante Chefe
de Estado Maior da Armada, que é o chefe maximo da Marinha, no seu mandato, mandatos do Chefe de Estado Maior da Armada sdo
normalmente mandatos de trés anos, mas define orientagdes a nivel estratégico através de uma directiva, publica uma directiva, é a
chamada “directiva de politica naval”, que define as grandes édreas de actuagdo da Marinha para o seu mandato. Curiosamente este
ano, e essas areas de actuagdo até agora ndo tinham, até hd pouco tempo tiveram um diploma recentemente publicado pelo
despacho do Ministro da Defesa, deste Ministro da Defesa que emitiu ha muito pouco tempo, foi para ai o qué, em Julho... uma
directiva ministerial que é uma coisa que nunca havia, nunca houve uma coisa dessas, uma directiva ministerial que, digamos, é a
tutela a dar orientagdes também a nivel estratégico, um pouco baseado no que é o respectivo programa do Governo para os seus
organismos. Isso saiu este ano, mas a Marinha até agora nunca tem tido isso normalmente o nosso referencial de gestdo estratégica é
temos a Directiva Politica Naval do Almirante Chefe, depois como a Marinha esta organizada por sectores, chamados sectores
funcionais, o Instituto Hidrografico tutela um sector, que é o sector das Ciéncias do Mar, e o sector das Ciéncias do Mar com base
nessa directiva politica naval, o Director Geral do Instituto Hidrografico elabora também a sua directiva, que é uma directiva sectorial.
A directiva sectorial contém, digamos assim, as orientagdes para entdo nds formularmos a nossa estratégia. Esse é o nosso referencial
em termos daquilo que é orientagBes genéricas. Depois, o que é que nés fazemos, no Instituto Hidrografico e fazemo-lo, desde 2008,
nos formulamos a estratégia e implementamos a estratégia usando o Balanced Scorecard, estamos a fazé-lo desde 2008. Isso é o IH.
A Marinha, curiosamente, estd a tentar implementar o Balanced Scorecard, o corporativo ndo é, a Marinha estd a tentar fazé-lo ao
longo deste ano, ano 2010. E nds, enfim, temos de estar alinhados com esse Balanced Scorecard deles e o alinhamento é feito, enfim,
com contributos, com indicadores que hdo-de ser, coincidir com o nosso modelo de gestdo estratégica. Portanto, as coisas estdo mais
ou menos previstas neste sentido.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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7) Desde quando utilizam?

“2008. Desde 2008, o Balanced Scorecard. Mas na Marinha e em qualquer outra da Forgas Armadas sempre fizemos planeamento
médio/longo prazo, por exemplo, o Instituto Hidrografico ainda aqui ha dias o nosso Director Geral relembrou que quando ele esteve
cd, hd uns anos antes de nds entrarmos aqui nesta fase do Balanced Scorecard e das directivas sectoriais, cuja validade é o mandato
do Director Geral e a directiva politica naval é para o mandato do Almirante Chefe, o IH elaborava uma coisa que era os planos
quinquenais, eram planeamentos a médio prazo, eram cinco anos, era um planeamento de cinco anos e que de certa forma
orientavam a actividade do Instituto durante esse periodo, depois a partir dai faziam planos operacionais e os planos de actividade e
essas coisas todas. Esta tradigdo em termos de planeamento estratégico é algo que ndo é um Balanced Scorecard como instrumento
de apoio mas havia outras ferramentas e estes conceitos sempre estiveram enraizados e bem enraizados na cultura militar e do
planeamento estratégico, que é acompanhado sempre também pelo planeamento financeiro. Isso é uma das coisas que nés também
queremos evoluir que é o planeamento financeiro médio/longo prazo, normalmente nds fazemos o planeamento estratégico, mas
depois o planeamento financeiro acaba por ter um horizonte sé de um ano, fazemos um orgamento, fazemos o plano de actividades
e a gente, em boa verdade estas coisas, a gente faz um planeamento estratégico de trés anos entdo deve haver também um
planeamento financeiro a trés anos. E assim que isto deve funcionar.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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2. Ferramentas utilizadas
na gestao estratégica

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.

“Como é que nds estamos a funcionar com Balanced Scorecard? Nés estamos a funcionar com o Balanced Scorecard da seguinte
forma: nds, nds ... tentdmos adaptar aqui os conceitos base da reflexdo estratégica seguindo a doutrina do Kaplan e do Norton e
definimos a missdo, a visdo, a missdo obviamente que é ajustada daquilo que esta previsto do nosso diploma orgénico porque
enquanto as empresas privadas podem definir as missdes como quiserem, nds a nivel da administragdo publica ndo é bem assim, é o
que esta na lei e depois pode haver ali umas pequenas nuances, mas no essencial é aquilo que estd na lei. De maneira que fizemos
um esforgo, fizemos um esforgo de seguir essa metodologia e além da missdo e da visdo; definimos os valores; as competéncias
transversais; as competéncias transversais que sdo as competéncias que todas as pessoas do IH devem possuir dentro da
organizagdo; as linhas estratégicas ou as areas de actuagdo, que nds identificamos como quatro que sdo os grandes pilares de
actuacdo do IH, que também sdo independentes de estratégia, nds independentemente da conjuntura a nossa actuagdo é sempre
feita no ambito da seguranga da navegagdo, aplicagdo militar, investigagdo aplicada e desenvolvimento sustentavel. E depois
procurdmos definir, usando o Balanced Scorecard, definir as perspectivas do Scorecard. Ora bem, as perspectivas do Scorecard nds
usamos as perspectivas na base, as perspectivas tradicionais do Balanced Scorecard: aprendizagem e crescimento; a perspectiva
interna, dos processos internos, portanto estas duas componentes a nivel interno; depois tudo o que temos para cima, perspectivas a
nivel externo, temos uma perspectiva de cliente e como isto é um organismo de administragdo publica, quisemos de certa forma
também dar aqui uma representagdo diferente a isto, por forma a que, porqué? porque normalmente os organismos de
administracdo publica no topo tém a sua missdo, os resultados da sua missdo, e em boa verdade os resultados da nossa missdo, nés
identificamos ali como sendo o valor publico estratégico, portanto nés respondemos com determinados, com determinados outputs
para o0s nossos clientes e isto contribui, em boa verdade, o fim ultimo de actua¢do do Instituto Hidrografico é contribuir para a
seguranca e o desenvolvimento sustentavel do pais.
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8) Como funcionam essa(s) ferramenta(s), ou seja, como a(s)
aplicam?

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.

Acontece que, para isto ndo chocar muito, até porque era importante nés também fazermos essa representagdo, nds temos
autonomia financeira, nds em boa verdade as preocupagdes do retorno financeiro é algo que estd sempre presente na actividade do
Instituto Hidrografico, porque como temos autonomia financeira, ndo é a perspectiva do lucro, nem dos resultados financeiros é mais
a perspectiva do retorno financeiro em termos de receitas para cobrir as despesas que o Instituto tem. E portanto, nds identificamos
aqui uma perspectiva financeira em que definimos como objectivo garantir a sustentabilidade, sustentabilidade é exactamente isso, é
nos garantirmos um conjunto de receitas que nos permitam manter autonomia financeira. Isto é muito importante porqué? Porque
um dos requisitos dos Laboratérios do Estado, e nds somos Laboratdrio do Estado, é nds termos autonomia financeira e isto esta aqui
identificado como tal, mas para ndo chocar muito uma vez que isto é um organismo da administragdo publica, colocdmos entdo o
valor publico estratégico 1a em cima e assim fica tudo muito mais compostinho que é para ndo haver grandes dramas. Portanto este é
0 mapa estratégico de topo da organizagdo que ha-de de estar alinhado com o mapa estratégico da Marinha, uma vez que somos
sector funcional da Marinha, isto no que é o alinhamento para cima, portanto para a Marinha. A nivel de alinhamento interno, nés
deste modelo fazemos mapas estratégicos sectoriais, portanto o Instituto Hidrografico tem trés direcgdes, mais a Direc¢do Geral, sdo
quatro, portanto nés acabamos por elaborar quatro mapas de objectivos, eu ndo lhe chamo estratégicos porque a estratégica é de
topo, depois os outros sdo mapas de objectivos sectoriais, de uma Direcgdo Financeira, de uma Direcg¢do Técnica, de uma Direcgdo de
Apoio e de uma Direcgdo Geral.”

Ou seja para além deste ainda existem os quatro sectoriais, é isso?

“Exactamente, nds agora estamos com este trabalho, estamos na revisdo da estratégia e nos ja fizemos aqui este que é o corporate e
jd comegdmos a trabalhar os sectoriais, este por acaso é o sectorial da Direc¢do Financeira. J& comegamos a trabalhar estes mapas.

Nos... E até agora a experiéncia que temos nisto é que sé descemos até ao nivel das Direcgdes, mas é possivel como o modelo descer
até ao nivel dos servigos dentro das Direcgdes e no limite, descermos até ao nivel das pessoas, principalmente as pessoas que sdo
avaliadas por objectivos, temos aqui alguns casos, mas ainda ndo fizemos essa descida ao nivel dos servigos. Ja descer ao nivel das
DirecgGes ja é complexo. Vamos se calhar fazer alguma experiéncia com algum servigo ou outro, servigo piloto para tentar fazer aqui,

principalmente aqueles que ddo mais para estes peditdrios, porque ddo uma melhor resposta. Portanto nés usamos isto e aplicamos
isto desta forma. Fazemos isto num mapa estratégico que tem um ciclo de trés anos e nds procuramos representar isto ao nivel do
topo e ao nivel sectoria

K




Tese de Mestrado em Gestao - Sector Publico Administrativo ---------- 2010

Aplicagdes reais das metodologias de gestdo estratégica na Administragdo Publica portuguesa - alguns casos

Entrevista N.2 03
Organizagao: Instituto Hidrografico

Entrevistado/a: Director dos Servigos Administrativos e Financeiros

Data: 7 de Setembro de 2010

Hora: 16:00

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.

/Antes de lhe perguntar as medidas e os mecanismos que utilizam como suporte na aplicagdo destas ferramentas, eu perguntava,
o0 que me falou foi o trabalho que tém na construgdo dos Balanced Scorecards, tendo em conta os sectoriais também. Mas depois
com que periodicidade é que carregam os dados, como é que fazem a monitorizagdao?

“Nés temos um sistema de informagdo de gestdo do Instituto, que é um ERP para médias orientagdes, que é um sistema de
informagdo de gestdo da Quidgest, esse sistema de informagdo de gestdo tem um méddulo, digamos assim, de gestdo estratégica onde
as funcionalidades que tem implementadas sdo as funcionalidades do Balanced Scorecard. Acontece que esse sistema é um sistema

que ndo é alimentado directamente com os dados transaccionais, porque é assim obviamente que a gente tem aqui um conjunto de
indicadores, uns financeiros e outros que ndo sdo, nao financeiros, sdo indicadores operacionais. Os indicadores financeiros eu até
podia arranjar aqui alguns automatismos na extracg¢do de dados e na alimentagdo directa de dados directo dos médulos financeiros
para o médulo do Balanced Scorecard. Os operacionais ndo, os operacionais ndo tenho essa possibilidade, de maneira que aquilo que
nos fazemos é utilizamos o sistema, fazemos a alimentagdo do sistema baseada em reports que nos sdo fornecidos trimestralmente,
é a nossa prioridade de monitorizagdo disto é trimestral que é dada pelas Direcgdes, portanto cada Direc¢do tem um representante,
tem um POC digamos assim, um ponto de contacto, responsavel pela monitorizagdo do Balanced Scorecard e pelo report dos
resultados dos indicadores. Isto é feito por nés, aqui pela Direcgdo Financeira e depois sou eu, aqui com meu gabinete, tenho um
gabinete de controlo de gestdo que faz a alimentagdo, alimentamos o sistema de informagdo com essa informagdo. Bom, mas isso é
alimentarmos o sistema.
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9) Que medidas e mecanismos utilizam como suporte na aplicagdo
destas ferramentas?

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.

No6s alimentamos o sistema, mas se ndo olharmos para os dados com alguma periocidade aquilo ndo serve para nada, portanto aquilo
que nods fazemos é alimentamos o sistema e estamos em condi¢des de apresentar uns outputs, uns graficos, umas coisas que sdo
inseridos nuns relatdrios trimestrais de gestdo também sectoriais e também a nivel geral do IH e fazemos reuniGes sectoriais,
sectoriais ndo, trimestrais com todos os Directores, uma reunido de Direcgdo onde olhamos para os resultados, vemos como é que
estdo face as metas que fixamos e vamos, fazemos aqui um brainstorming sobre isso, e vamos definindo ai algumas linhas de acgdo e
de correcgdo no sentido de atingir as metas. Isso é a forma como nds temos de ir acompanhando isto e suporte em termos
informacional é este. As pessoas que trabalham com isto sdo as pessoas do grupo da estratégia.”

Falou num sistema de informagdo de gestdo onde esta englobado ent3o o Balanced Scorecard. Pode dar-me um exemplo ou outro
de outra coisa que esteja integrada neste sistema de informagao?

“Toda a parte dos processos financeiros, toda a parte de gestdo or¢gamental, contabilidade, parte da tesouraria, parte de prestagdo de
contas, isto na componente financeira e o controlo de gestdo. O controlo de gestdo resiste na perspectiva da contabilidade analitica,
controlo de custo, componente de compras, componente de controlo de imobilizado, componente de gestdo de pessoal, em termos
dos efectivos que o Instituto tem, gestdo dos efectivos, gestdo de formacdo, a avaliagdo, os resultados da avaliagdo periddica e o
processamento de vencimentos, o processamento de vencimentos também estd neste mdédulo de gestdo de pessoal. Portanto tem as
funcionalidades normais daquilo que é um sistema de gestado, gestdo de stocks, também, de um ERP, onde tem a componente
financeira, a componente material e a componente de gestdo de recursos humanos, portanto os trés grandes, os trés pilares da

gestdo dos recursos dos organismos estdo aqui. Depois é o chamado tratamento de informagdo a nivel transaccional, a parte
operativa.”
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Isto significa que ndo entende este sistema de informagdo de gestdo como uma ferramenta de gestdo estratégica?
“N&o, ndo entendo.”
E mais uma base de dados?

“E, porqué? Porque... eu tenho informagdo no sistema que me permite alimentar as minhas necessidades no ambito estratégico,
principalmente naquilo que sdo indicadores financeiros e alguns indicadores operacionais, como na drea dos recursos humanos, por
exemplo e na drea também da analitica, na area da analitica também tenho alguns dados. Mas como eu vejo isto, conhece o SAP? O
SAP ja é um sistema mais robusto em que te permite uma camada a nivel de topo que é trabalhado de certa forma um conjunto de
dados e gerar um conjunto de indicadores que pode ser com o Balanced Scorecard, como pode ser com outra bateria de indicadores
que queira para acompanhar, que sejam importantes para apoiar a decisdo, é mais isso, é indicadores de apoio a decisdo. Ndo tanto
os indicadores que importam para uma prestagdo de contas ou para fazer uma analise especifica de um assunto qualquer para ser
decidido, mas sdo indicadores estratégicos trabalhados num modo... com rotinas de extracgdo de dados e de andlise
multidimensionais de informagdo. Estas é que sdo as ferramentas de informagdo de gestdo para apoiar a decisdo, em que eu de facto
crio ali um conjunto de rotinas em que vou aos sistemas transaccionais e extraio ali uma multiplicidade de dados que depois fago
andlises cruzadas, ndo é, e comparativas e fago quadros de gestdo para me apoiar a decisdo e que de certa forma, isso ndo sdo
indicadores estratégicos, ndo é, mas se eu na minha estratégia tiver alguns indicadores financeiros relevantes para eu acompanhar e
que sejam baseados nessa informacdo, eu tenho ali tudo. Agora eu, em boa verdade, ndo tenho isto neste sistema, este sistema é um
bocadinho mais de trazer por casa, como se costuma dizer. Mas pronto, vamos ensaiando.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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“A nossa equipa é uma equipa pequenina, nés somos dez, somos dez elementos. O que é que acontece? O Instituto Hidrografico ndo
tem, isto em matéria de gestdo estratégica, ndo é uma matéria da area financeira, acontece que a gente tem que procurar identificar
nas organizagdes quem é que depois estd quando as organizagdes ndo tém nenhuma area responsavel pelo planeamento e gestdo
estratégica, tem que se atribuir isso a alguém. Entdo criou-se aqui uma estrutura matricial. Obviamente que isto é um projecto da
responsabilidade do Director Geral do Instituto Hidrografico, mas criou-se aqui um grupo de trabalho com representantes de todas as
10) Qual a dimens3o da equipa envolvida na implementagéo e Direcgdes, portanto em nimero de dez, somos dez, e é coordenado pelo Director Financeiro, portanto sou eu que coordeno isto. E é
desenvolvimento da(s) ferramenta(s)? assim que temos vindo a funcionar quer na fase de implementagdo quer mesmo na fase de acompanhamento, de monitorizagdo. Este
grupo acaba por ser o grupo responsavel por isso, por fazer a reflexdo, conduzir todo o processo, fazer a reflexao, fazer a
implementacdo, fazer a monitorizagdo, preparar os relatérios para serem presentes nas reunides de direc¢do e de certa forma
alimentando isto. Somos dez, nenhum em exclusividade, portanto é tudo com, com... encargos secundarios.”

Deixe-me s esclarecer uma coisa: disse-me que o responsavel era o Director Geral mas quem coordena?
“Quem coordena, quem operacionaliza isto sou eu, agora a responsabilidade da gestdo estratégica no Instituto Hidrografico é do

Director Geral. Tanto que este grupo é um grupo criado por despacho dele, com definicdo do grupo e com as fungdes atribuidas ao
grupo.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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11) Quais as competéncias (isto é a combinagdo das qualificagdes
e das actividades desempenhadas) dos membros da equipa?

3. Equipa e Lideranga

“Aquilo que se procurou na escolha dos elementos deste grupo, é que além da representagdo das Direcgles, se procurasse que
primeiro, e o Instituto Hidrografico tem aqui algumas pessoas com alguma formagdo complementar na area do controlo de gestdo e
performance, estamos a falar exactamente destas dreas em termos de estratégia e integra-las no grupo. E depois também procurar
que fossem pessoas que tivessem conhecimento profundo de organizagdo, em especial aquelas que em cada uma das DirecgGes, que
representam cada uma das Direcg¢Ges estarem habilitadas a poder facilmente se pronunciarem sobre o funcionamento das suas areas
e terem acesso facil ao respectivo Director da sua drea. Portanto e criou-se aqui um grupo com estas valéncias. Em termos de
qualificagdes/habilitagdes técnicas para isto. As nossas qualificagdes, eu sou o coordenador do grupo, tenho uma formagao
complementar na area da gestdo estratégica, tenho uma pds-graduagdo em controlo de gestdo e performance, tenho aqui mais um
elemento deste grupo também da Direc¢do Financeira que também tem formagdo nesta area. Tudo o resto, o know-how que temos é
o know-how de experiéncia e de lidarmos com isto, até porque, como eu disse ha pouco, esta vertente da gestdo por objectivos ndo é
algo novo no Instituto Hidrografico e nos militares. Nés temos aqui integrados neste grupo alguns militares, também Oficiais
Superiores e os Oficiais Superiores da Marinha, ao longo da sua carreira e ndo tem nada a ver com o Instituto Hidrografico, tém uma
formagdo ao longo da sua carreira a nivel de estratégia. Portanto todos estes conceitos em termos de formulagdo estratégica, definir
planos de operagdes, toda essa vertente é uma vertente que esta interiorizada nos militares e portanto facilmente nds conseguimos
olhar para essa doutrina do Balanced Scorecard, ou outra qualquer, ou outro qualquer instrumento no ambito da gestdo estratégica e
conseguimos por isto a funcionar, ndo tem problema.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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12) Quais a(s) qualificagdo (Ges) e a categoria profissional do
responsavel pela equipa? Ha quanto tempo pertence a instituicdo
e se encontra na actual categoria profissional?

Falou-me na sua Pés-Graduagao e noutro elemento que tinha também formagdo nessa area... Mas das dez pessoas, portanto
neste caso vou dizer oito, essas oito pessoas sdo licenciadas?

“Sim sdo todos licenciados, todos licenciados. Todos licenciados, provavelmente ha alguns... Ha aqui um doutorado, hd aqui um
doutorado. Mestrados sim varios, varios mestrados... tenho aqui [Sdo tudo pessoas altamente qualificadas?] Sim, sim, sim
licenciados, pos-graduados, mestrados, tenho aqui um doutorado, tenho aqui um doutorado.”

Quais as qualificagdes? ...eu aqui vou fazer...

“O responsdvel da equipa sou eu. Eu estou ca hd dois anos. Quando diz aqui hd quanto tempo permanece, pertence & instituicdo...
instituicdo IH 2 anos, instituigdo marinha 25, ja é ha muito tempo 25, faco 25 anos este ano. Depois na sua categoria profissional, a
categoria profissional dos militares sdo os postos que eles tém. O posto que eu tenho é Capitdo-de-fragata, sou Capitdo-de-fragata ha
5 anos. O que é que, qual é o lugar que eu ocupo aqui? Portanto sou Director dos Servicos Administrativos e Financeiros, tenho
aquela, aquela formagdo, portanto sou, tenho a licenciatura de Escola Naval, licenciatura em Ciéncias Militares Navais na area de
administracdo naval e depois tenho uma, uma, tenho uma especializagdo em informatica também que é importante as vezes para nds
também fazermos a ponte desta, da informag&o para os sistemas. Tenho uma Pds-Graduagdo em Controlo de Gestdo e Performance
do ISCTE e depois tenho ai vérias formagdes complementares também dedicadas a isto. A minha experiéncia profissional anterior ao
IH é uma experiéncia profissional essencialmente de desenvolvimento de sistemas, ligada a area financeira, mas de desenvolvimento
de sistemas de informagdo para a componente financeira.

Tive uma experiéncia de 6 anos, 6 anos na implementagdo de um sistema de fundagdo e gestdo da Marinha e da Defesa e depois mais
tarde da Defesa Nacional que é o que é agora utilizado na Defesa Nacional, onde participei durante 6 anos antes de vir para aqui. E é
um sistema SAP, é um sistema SAP onde também todas estas coisas sdo abordadas. Portanto implementamos o sistema naquilo que
é as funcionalidades bdsicas e depois quando tudo esta a funcionar comegamos a pensar no que é que podemos tirar do sistema para
apoiar a decisdo e a estratégia.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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“Quer dizer nds ja passaram 2 anos, 2 anos e pouco desde que implementamos o sistema. N6s em 2008, eu cheguei ca em 2008, final
de 2008 e o Balanced Scorecard estava assim um pouco adormecido, portanto a parte da gestdo estratégica, e era importante noés
partilharmos informagdo, reunirmos periodicamente, fazermos a monitorizagdo dos resultados e orientarmos a nossa acgdo em
fungdo disso. E houve aqui, ha aqui, havia aqui resisténcias grandes naquilo que era a aceitagdo do modelo e da estratégia anterior.
Muita, uma parte significativa da organizagdo ndo identificava no Balanced Scorecard e na estratégia que estava representada no
Balanced Scorecard anterior a sua estratégia e como ndo identificava ali a sua estratégia estar a responder com report periddico de
resultados e de andlises dos resultados com justificagdo de desvios... era um castigo e portanto as coisas andaram e andam nesta
estratégia, porque a estratégia anterior e aquilo que foi, que ficou combinado é que nés estamos neste periodo temos agora o novo
ciclo 2011/2013 e pelos visto ja toda a gente concorda com isto, com esta, esta ja é diferente, mais simples, mais objectiva. A anterior
termina este ano, no final deste ano, mas aquilo que estd combinado é que até 2010 vamos com o projecto até ao fim e portanto
significa que andamos aqui, eu ando aqui numa fase em que ando a arrastar os outros para eles cumprirem com isto até ao fim. E
vamos fazer, as vezes tem que ser um bocado por decreto, mas tem que ser assim. E... mas essencialmente a resposta é as
dificuldades, as resisténcias é um pouco isso, é a aceitacdo do modelo em termos de se isto representa ou n3o representa a
estratégia do Instituto e se a actividade do Instituto estd ou ndo estd alinhada com a estratégia, porque uma das deficiéncias que se
encontrou também no modelo que esta, que esta ainda em execugdo é que ndo se faz a ponte entre a estratégia e o plano de
actividades, o plano de actividades aparece e estd bem, ok, eu fago, eu realizo estas actividades ou quero desenvolver estas
actividades mas estas actividades contribuem para qué? Para que objectivos, que iniciativas estratégicas é que estdo relacionadas
com estas actividades? Eu ndo tinha isso e ai é algo que nds evoluimos e a partir do momento em que nés aperfeicoamos o modelo
as pessoas comegam a olhar para isto e comegam a identificar uma maior utilidade no modelo.

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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13) Que resisténcias internas pode indicar?

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.

Depois hd ai uma outra componente e portanto eu tive de forgar aqui um bocado de certa forma esta questdo dos relatérios
sectoriais e relatdrios de, de... periédicos. com uma periocidade trimestral, foi um pouco para forgar para que as pessoas ndo
abandonem isto e de trés em trés meses, pode ndo ser bem aquilo que eu quero mas também estamos todos a olhar para aquilo e
estamos, estamos a partilhar. Uma outra resisténcia que eu identifico aqui... € assim a partir de uma experiéncia e isto resulta do...
Trabalha na administragdo publica? Ah que giro aonde? [...] Aaaah entdo conhece o SIADAP? [...] Bem? O SIADAP também nds
actualmente temos aqui, os militares ndo sdo avaliados pelo SIADAP [la-lhe perguntar isso tendo em conta uma coisa que me disse
anteriormente ia-lhe perguntar isso no final da entrevista, precisamente!]. Ndo, os militares ndo sdo avaliados pelo SIADAP, por
enquanto. Os militares ndo sdo avaliados pelo SIADAP. E em relagdo a isso eu por acaso tenho uma opinido, enfim... Eu julgo que é

possivel avaliar os militares por SIADAP, em especial os militares que ocupam cargos em organizagdes como esta. Militares que
estejam por exemplo na area operacional, portanto o caso da marinha, militares embarcados, a bordo dos navios que desempenham
missdes de caracter militar naval ndo podem ser avaliados por objectivos. Primeiro porque é... o contexto da sua actuagdo é sempre
muito... € imprevisivel e os militares, esses militares sdo avaliados é por aptiddes, por competéncias os objectivos é o que for, é o que
for e o que for preciso vai! Agora estas organizagdes que desenvolvem estas actividades que sdo actividades programadas, a maior
parte delas, os militares que estdo ca e desempenham fungbes poderiam ser avaliados por objectivos acontece que acontece que...sé
um bocadinho ja agora... quanto tempo é que vamos demorar mais? [Eu estou a chegar ao fim faltam seis perguntas]
(INTERRUPGAO) Ai vamos nds. Os militares os militares portanto estdvamos a falar dos militares que ocupam estes lugares podem
ser facilmente avaliados por objectivos, nds ndo o somos até porque também se o fossemos depois cridvamos aqui situagoes de
distor¢do em relagdo a todo o grupo de militares. O militar é um militar independentemente do sitio onde esta ...¢ um bocado assim
bom, mas... [Acho que me ia falar do SIADAP]
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4. Condigdes de
Implementagdo

O SIADAP também é uma resisténcia porqué, porque a partir do momento em que se definiu os chamados modelos de objectivos
sectoriais, portanto das direcgdes, por exemplo eu na minha direcgdo ndo tenho o mapa estratégico dos servigos, mas tenho
objectivos dos servigos definidos e tenho objectivos e obviamente que os objectivos dos servigos nos servigos que sdo chefiados pelos
funcionarios civis, eu tenho aqui dois servigos que sdo chefiados por funcionarios civis que é o servigo comercial e o controlo de
gestdo. Onde eu tenho civis, técnicos superiores ndo é, tenho que ter uma referéncia em termos de objectivos, quais sdo os
objectivos? Sdo os objectivos de servigos e é um bocado complicado porque até ha bem pouco tempo definiu-se assim um bocado os
objectivos, assim um bocado....na base do ok, esta bem, é preciso objectivos ... estda bem, uma coisa assim muito, muito, muito pela
rama, as vezes fora de prazo, fora de prazo, portanto ndo...sem cumprir e nds hoje em dia temos o modelo todo implementado em
que facilmente se consegue definir os objectivos dentro do prazo previsto, ja da para definir e contratualizar os objectivos. Pronto
quer dizer, é como tudo. Nés fazemos o acompanhamento dos resultados, estamos sempre em condigdes de saber se aquilo é
possivel de atingir ou se ndo é possivel atingir, estamos sempre em condigcbes de...e porque também fazemos a revisdo periddica dos
indicadores e das metas, portanto também arranjamos forma de ndo prejudicar as pessoas, se as coisas se fizerem, se houver
preocupagdo em fazer a monitorizagdo correcta durante o ano, nés sabemos o que é que é possivel fazer, o que é que n3do é possivel
fazer e em que circunstancias é que ocorreram para ndo atingirmos determinados objectivos e alteramos e fazemos a revisdo das
coisas e é pacifico. Mas ha uma certa resisténcia havia e continua a haver exactamente por isso, porque a partir do momento em que
eu tenho um modelo de gestdo estratégica em que também é um modelo de avaliagdo e de responsabilizagdo as pessoas retraem-se
um bocado ndo é? Mas pronto as coisas vdo melhorando até porque nés temos um modelo, temos o SIADAP a funcionar e ndo tem
tido o modelo de gestdo estratégica o factor de desmotivagdo, ndo é desmotivagdo, mas insatisfagdo das pessoas com o SIADAP, tem
a ver com as quotas e com essas coisas que vocé conhece muito bem.”

14) Como foram ou estdo a ser ultrapassadas?

“Eu vou insistindo muito com o Director Geral, muito, tenho ai o patrocinio do Director Geral. Tenho os meus pares, os outros
directores em que a gente fala muito, portanto de certa forma tenho condigdes para...descendo ao nivel dos servigos as coisas serem
feitas e portanto é assim que a gente tem, tem, temos vindo a funcionar.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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15) Pensa ter condigBes para fazer uma breve avaliagdo do
processo?

“Tenho. Alids nds ja fizemos no plano 2008/2010, ja fizemos (depois também |he dou isso) nds fizemos uma avaliagdo do moledo
anterior, identificdmos pontos fortes pontos fracos foi importante para depois, para depois e serviu para a reflexdo estratégica, nos ja
fizemos isso, ndo é e estamos sempre em condigbes de o fazer. Alids nés todos os anos também fazemos um relatério anual,
digamos assim de performance, que é de certa forma nés fazermos a nossa monitorizagdo trimestral e depois temos os resultados
anuais e portanto e sobre os resultados anuais nds também nos debrugamos e fazemos um relatério e partilhamos os resultados e
fazemos uma avaliagdo.”

16) O que destacaria de positivo até ao momento?

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.

“Ok. NOs na altura identificdmos aqui como, eu acho que isso é importante, pontos fracos no nosso modelo: ndés tinhamos muitos
indicadores e quando se tem muitos indicadores ha dificuldade e muitos dos indicadores também havia dificuldade em interpretar
esses indicadores, portanto nés ndo tinhamos uma memdria descritiva dos indicadores e dos objectivos, nés ndo sabiamos bem o que
é que era... NOs procuravamos interpretar, eu quando cheguei aqui olhei para o Balanced Scorecard, para os indicadores, eu pela

leitura daquilo tinha uma interpretagdo e dos indicadores também, mas quer dizer se aquilo ndo tiver uma memdria descritiva e se
ndo forem |4 dizer o que concretamente o ambito do objectivo ou o que é que é o indicador ou qual é a formula, o que estd ali na
na...6 um bocado complicado nés tentarmos a perceber aquilo. Portanto nés tinhamos muitos indicadores e o que é recomendavel
nestes modelos é que a gente tenha s6 um ou dois por objectivo e nds tinhamos a objectivos com cerca de quatro e cinco indicadores
que em 14 objectivos que... 13, eram 13 objectivos era assim um disparate. Isso a nivel de topo, depois quando desciamos para os
sectoriais explodiamos isto, entdo tinhamos muito mais indicadores, portanto, ou seja, eu em indicadores tinha ai uma bateria, tinha
e tenho uma bateria de indicadores de para ai uns 200 indicadores no Balanced Scorecard que é um disparate s6 para fazer a analise
do que quer que seja. Depois dificuldade em interpretar alguns objectivos dos indicadores, como ja referi; deficiente alinhamento dos
planos operacionais, nos tais planos de actividade nds ndo tinhamos o alinhamento com o plano de actividades; tinhamos um
deficiente acompanhamento dos resultados, em especial daquilo que era a analise periddica dos resultados e o envolvimento da
gestdo de topo nessa andlise; depois entendiamos e uma das criticas, dai o facto do modelo ndo ter ainda a aceitagdo desejavel, é
que alguns objectivos e indicadores que consideramos de facto estratégicos ndo estavam la reflectidos e portanto estavam-nos a
passar ao lado.
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Depois o resultado também dessa avaliagdo que identificdmos como pontos fortes (ndo sei se quer ja ir para os pontos fortes?) de
certa forma esta experiéncia na utilizagdo da ferramenta e do, e do, e do pensamento estratégico que é importante porque em boa
verdade a gestdo é isto mesmo, que dizer a gestdo tem de ser uma gestdo plena e nés no Instituto Hidrografico o nosso modelo de
gestdo é um modelo de gestdo desconcentrado ndo é, portanto nds temos as direcgBes, as direcgdes funcionam como sendo centros
de responsabilidade. O Director tem atribuido um conjunto de recursos financeiros, tem atribuido um conjunto de pessoas, tem
atribuido um conjunto... tem a actividade, faz o planeamento da sua actividade e portanto responde pelos resultados da sua area,
portanto e em termos gestionarios é importante esta componente do pensamento estratégico e que ela esteja espelhada em toda a
organizagdo, a todos os niveis da organizagdo e isso de facto tem-se vindo a conseguir. Portanto facilita a gestdo ao representar a
estratégia e o contributo de cada sector para a mesma estratégia e € um bom guia no controlo dos resultados, principalmente no
controlo dos resultados sectoriais e facilita-nos o processo de avaliagdo. N6s ndo nos podemos esquecer que o processo de avaliagdo
além da avaliagdo do pessoal, nés também temos o QUAR, temos de fazer o QUAR. O que é que é o QUAR? O QUAR para nés é um
subproduto disto, ndo é? O Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo é um subproduto disto (eu depois também Ihe dou isto esta
bem?)”

17) E de negativo?

Ver resposta anterior.

18) Qual a duragdo temporal estdo a considerar para o processo
de implementag¢do? Ou qual foi efectivamente?

"N3&o sei...Julgo que aquilo deve ter sido, deve de ter demorado para ai um ano a implementar. Este que eu tenho aqui, eu tinha aqui
um nivel de ambigdo que ndo consegui atingir, mas estou dentro dos timings até porque isto s6 é para entrar em vigor a partir de
2011. Portanto, o meu objectivo foi e foi conseguido por isso é que eu tenho aqui um, um excerto do capitulo do plano de actividades
de 2011...a estratégia de topo digamos assim, com a identificagdo dos objectivos alem do mapa tem a identificagdo dos objectivos e
dos indicadores para os objectivos. Ndo tem ainda quaisquer fixagdo de metas porque isso € uma coisa que nds vamos fazer a seguir,
mas isto aqui foi importante para nés porqué? Porque o meu objectivo era pelo menos, pelo menos e uma vez que estdvamos a
entrar no ciclo de planeamento do orgamento para 2011 eu ter um referencial de gestdo para, a nivel estratégico, fazer o plano de
actividades 2011 e o respectivo plano, plano orgamental. Portanto o que é que esta a faltar aqui neste modelo, este modelo, portanto
nos ja definimos esta informagao, ja caracterizamos e definimos as férmulas dos indicadores para este modelo para o topo, estd a
faltar ndés detalharmos isto para o nivel sectorial e isso havemos de fazé-lo até ao final do ano. Portanto em boa verdade a nossa
formagdo estratégica é esta, este ciclo novo que aqui esta para mim s3o seis meses [Para implementar?] para implementar. Pela
experiéncia que ja tinha nds implementamos isto em seis meses.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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19) O que aprenderam institucionalmente como o
desenvolvimento, implementagdo desta(s) metodologia(s)?

“Eu ja fui respondendo a isto... O que aprenderam é que isto... desenvolvimento e implementagdo desta metodologia é reestruturar o
planeamento nesta area.”

Acha que o Balanced Scorecard teve impacto ao nivel do trabalho das pessoas mesmo, concretamente no dia-a-dia?

“Teve, alids isso é também uma das queixas que as pessoas tém que depois sdo desviadas das suas fungdes normais para entrar, para
dar para este peditério e para fazer os relatdrios, para fazer... para, para fornecerem os resultados dos indicadores, para fazerem os

relatérios, para fazerem a analise, enfim essas cosias todas. E é complicado nalgumas situagdes é complicado conciliar isso,
principalmente nas direcgdes... isso acontece mais na Direcgdo Técnica, eu a mim ndo me choca que uma Direcgdo Financeira é uma
direcgdo de apoio que sdo... que desenvolvem actividades estruturais ou de suporte e isso é importante que tal acontega. O grande
problema aqui é, de certa forma, o Instituto... mas também o Instituto ndo tem a dimensdo, ndo tem uma dimensao por ai além que
justifique ter aqui um segmento organico especifico dedicado a essas areas e de maneira que quando se cria um grupo de trabalho
para se tratar destes assuntos, enfim como complemento das suas fungdes principais, das fungdes principais dos seus membros é
uma sub-carga em termos de esforgo para essas pessoas e as pessoas queixam-se em determinados momentos, estamos a viver um
periodo, bem sei que nds s6 fazemos revisdo disto de trés em trés anos, mas nos ciclos de gestdo por exemplo nds trimestralmente,
trimestralmente ndo, semestralmente fazemos revisdo de indicadores, ndo de objectivos, mas essencialmente de indicadores, é ai
que nds vamos ver os resultados das metas se aquilo esta muito ambicioso ou ndo, e se de facto devemos ou ndo devemos reduzir a
meta, se temos justificagdo para reduzir a meta em fungdo das circunstancias e isso obriga as pessoas a desviaram-se das suas
fungdes normais e dedicaram-se um tempo exclusivo a isto.

Agora esta tarefa em concreto tem me ocupado ai bastante tempo, aquilo que eu normalmente... e eu aqui ndo tenho tempo para
fazer isso obviamente. Acabamos por fazer isto, desenvolvemos trabalho em casa, depois reunimos e partilhamos as coisas quer dizer
é um bocado assim. Infelizmente é assim. Agora na area técnica, na Direcgdo Técnica que sdo aqueles que estdo no terreno e que
desenvolvem as actividades principais do Instituto eles queixam-se porque se eu os tirar para fazer trabalho administrativo, ndo é,
depois ndo podem ir por a boia ou ndo podem fazer as leituras do que é que quer que seja, € um bocado complicado. Mas isto é tudo
uma questdo de compromisso e a gente temos vivido bem com isto.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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5. Aprendizagem

20) Pensa que poderdo (continuar) a aprender, quer positiva quer
negativamente, ao longo dos tempos?

“Sim nds, nos... Alids a Marinha estd a beneficiar muito, a Marinha em termos globais do projecto que tem de implementagdo do
Balanced Scorecard pela propria experiéncia do Instituto Hidrografico. N6s acabamos com estes, em boa verdade, com estes trés
anos e com mais esta formagdo que estamos a fazer, temos aqui muitas licGes aprendidas em todo este processo e que as
partilhamos com a Marinha portanto isto acaba por ser enriquecedor para a Marinha e para nds obviamente, naquilo que é o
aperfeicoamento deste modelo, porque estes modelos valem... isto solugdes de implementagdo do Balanced Scorecard existem
tantas quantas as pessoas que tiverem a trabalhar com isto, que dizer hd varias maneiras de representar a organizagdo e defender
uma estratégia e efectivamente o nosso primeiro modelo e a nossa primeira representagdo tinha algumas lacunas e que nés
identificamos, estamos a corrigir, provavelmente esta terd outras, havemos depois de melhorar, mas é muito importante é muito
importante exactamente para... Para mim, o meu grande objectivo nisto é dar uma perspectiva, dar uma perspectiva ndo, é dotar o
Instituto de uma ferramenta de referéncia em termos de gestdo global, em termos de orientar a sua actividade a nivel global, ndo as
pessoas olharem para a sua actividade s6 naquilo que estd no plano de actividades, ndo olharem para os seus recursos apenas pela
disponibilidade que a Direcgdo Financeira d o Instituto tem em colocar determinada parcela orcamental a disposi¢do deles para
poderem gerir, mas utilizarem esses recursos financeiros nalguma coisa e nalguma coisa tem a ver com a actividade, a actividade
persegue determinados objectivos e por ai fora. Desde que este pensamento seja interiorizado por todos para mim fico satisfeito e eu
acho que as pessoas tém isso interiorizado.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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21) Qual a principal mudanga na organizagdo e no seu
funcionamento quotidiano associa a aplicagdo da(s) ferramenta(s)?

“N&o ha assim uma grande mudanga em termos de organizagdo, hd é outra forma de trabalhar, ndo h3, ndo ha, nio se pode dizer que
isto foi pelo Balanced Scorecard que o Instituto Hidrografico conseguiu os resultados da sua actividade a nivel de, quer na
componente de projectos de investigagdo cientifica, quer no apoio que faz as actividades da Marinha, quer no apoio que faz, por
exemplo, a estrutura de missdo de extensdo da plataforma continental que fez esse levantamento da estagdo da plataforma
continental, em que nés também fomos parte activa neste processo. Em boa verdade o Balanced Scorecard é um instrumento de
apoio, é uma ajuda que nds temos para nos apoiar a gestdo e, e as decisdes pontualmente. Agora isto porqué? Porque de facto o
Instituto tinha a tal experiéncia do planeamento e da avaliagdo também daquilo que fazia e depois o Instituto Hidrografico sempre,
sempre teve em termos, em termos de contabilidade de custos de certa forma acaba por, acabou por dar uma importancia muito
grande ha algumas décadas, pelo menos ha 20 anos a esta parte, que a contabilidade de custos, contabilidade analitica na fungdo
publica fala-se, fala-se, fala-se, mas depois ndo se aplica e nds aqui sempre tivemos essa preocupagdo de naquilo que é a
componente da analise econdmica das actividades que desenvolvemos saber de facto aquilo que é vantajoso, ndo é vantajoso, como
é que fixamos 0s nossos pregos, porque os produtos e os servigos que nds temos tém um prego e nés temos que fixar, e hd aqui de
certa forma uma cultura de gestdo enraizada no Instituto em que o Balanced Scorecard foi mais um instrumento que caiu aqui e
pronto e se adaptou. Adapta-se mais facilmente se de facto o modelo traduzir e tiver representada aquilo que a organizagdo pensa e
que prossegue, desde que isto seja feito ndo tem qualquer problema.

Agora eu acredito que haja ai muitas organizacGes e a gente vé isso no caso de alguns organismos da Marinha em que é muito dificil
implementar um modelo destes porque ndo tém essa cultura de gestdo, o Instituto sempre teve, sempre teve desde ha muitos anos
essencialmente por forga da, da, da, do custeio da sua actividade. Portanto, nds temos um modelo de custos baseado na actividade e
a actividade gera produtos, os produtos sdo, sdo valorizados e depois fixamos 0s nossos pregos. A politica de pregos nesta casa ndo é
uma politica de pregos para termos margem de lucros, é uma politica de pregos para sermos ressarcidos dos custos que temos,
portanto desde que haja um balango disto, pacifico.”

Nota Geral - A negrito encontram-se as perguntas complementares que foram efectuadas.
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