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Resumo

A avaliagao do desempenho nos organismos da Administragao Publica (AP) ganhou
um enfoque particularmente relevante nos anos 80. Desde entdao as Administragdes Publicas
tém vindo a adotar modelos e ferramentas para medir o desempenho, alguns deles ancorados
em principios da Qualidade, como é em particular o caso da Common Assessment Framework

(CAF), referencial especialmente desenvolvido para a AP lancado pela Unido Europeia em 2000.

A nivel nacional, a avaliagdo do desempenho dos organismos da AP foi
operacionalizada através do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP), atualmente regulado pela Lei n.2 66-B/2007, de 28 de
dezembro, a qual imp0s a avaliagdo dos servicos, estabelecendo que esta assenta num Quadro
de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR), o qual deve ser objeto de publicacdo na pagina

eletrénica do respetivo servigo.

A publicacdo do QUAR com os respetivos objetivos e indicadores e os resultados da
autoavaliagcdo visa dar cumprimento ao designio de transparéncia que integra o objetivo mais

amplo de Administragao Aberta.

Desta forma, no presente trabalho, procura-se avaliar se a AP utiliza a Internet para
prestar contas relativamente ao seu desempenho e se o faz cobrindo as principais areas da

CAF.

Para tal recorreu-se a uma pesquisa simultanea nas paginas das Direcbes-Gerais (DG)
e no Portal GeADAP, analisando os QUAR e os Relatdrios de Atividades e de Autoavaliagdo ai

disponibilizados.

A andlise dos resultados evidéncia que as DG tém pouca aptiddo para a
disponibilizacao online dos dados relativos a avaliagao do desempenho, tanto no que se refere
aos objetivos e indicadores, como, em especial, aos resultados da autoavaliacdo. Em qualquer
caso, a disponibilizacao é feita essencialmente através das paginas web dos organismos, sendo
de questionar a utilidade do Portal GeADAP. Adicionalmente, nota-se que os indicadores
escolhidos no ambito do QUAR se centram em determinadas dimensdes, ndo captando

adequadamente varios critérios da CAF.
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Abstract

The performance evaluation of Public Administration organisms has gained
importance during the 1980’s. Since then, Public Administrations have adopted models and
tools to measure its performance, some of them anchored in quality principles, as in
particular the case of Common Assessment Framework (CAF), the referential
Organizational Quality specially developed for Public Administration launched by Europe

Union in 2000.

In Portugal, the performance evaluation of Public Administration organisms has
been operationalized through the Integrated System of Evaluation of Performance in the
Public Administration (SIADAP), regulated by Law n.2 66-B/2007 of 28th de December. This
system imposed that service evaluation should be based on a Framework of Evaluation and

Accountability (QUAR) and should be published electronically by the service in its web page.

The publication of a QUAR and its objectives, performance indicators and the
result of self-evaluation aims to comply with the objective of a better transparency of Public

Administration through the concept of Open Government.

This work aims to evaluate if Public Administration uses internet to provide
information about its performance and if is done covering the Common Assessment

Framework (CAF).

Accordingly, it has been made a search in the internet pages of all Portuguese
Directorates-General and GeADAP Portal, analyzing the QUAR and activity and self-

evaluation reports.

The results evidence that general agencies have little aptitude to disclosure
electronically the information relating to performance evaluation and its objectives and
indicators and, specially, the self-evaluation results. The information is mainly published in
the internet pages of each organism, calling into question the usefulness of GeADAP Portal.
However, it was noted that the indicators chosen on QUAR focus on certain dimensions

that do not capture several criteria of CAF.
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Capitulo 1. Introdugdo

Capitulo 1. Introducgao

Uma Administracdo Publica que se reja pelos principios da Qualidade deve ser
capaz de construir a confianca nos seus organismos, utilizando além do didlogo
democratico, processos transparentes, prestando contas e responsabilizando-se perante

os cidadaos (accountability).

O conceito de Qualidade teve, ao longo dos anos, uma forte evolucdo, tendo
comegado na inspecao da Qualidade, realizada aos produtos defeituoso e sendo
presentemente conhecido como uma filosofia de gestdo, materializada através da Total
Quality Management (TQM). Assim, a TQM é atualmente vista como uma estratégia de
gestdo aplicavel a toda a organizacdo, que visa o envolvimento de todos em todas as
atividades, de forma a alcancar a satisfacdo dos cidadaos e a melhoria continua (Carapeto

& Fonseca, 2006).

A partir do final da década de oitenta a estrutura organica da AP, devido a
dificuldade em se adaptar a um ambiente que se mostrava cada vez mais competitivo e
inconstante, sofreu importantes alteragdes e reestruturagdes para ser capaz de responder

as crescentes exigéncias dos cidadados (Sa, 2003).

Foi neste contexto que se deu a transposicdo do conceito de Qualidade para a
Administracdo Publica (AP) e com ela brotaram outros conceitos e mecanismos no setor
publico, como, designadamente, a avaliacdo do desempenho e as preocupacées com as

carateristicas dos servicos prestados.

Neste ambito, a avaliagcdo do desempenho surgiu, nos organismos da AP, nos anos

80, como um dos elementos do New Public Management (Jackson, 1993; Pinto, 2009).

Os modelos de avaliacdo do desempenho recomendados na AP visam avaliar ndo
s6 os resultados alcangados, mas também os meios e os recursos utilizados para o
fornecimento dos servicos. Neste sentido, foi estabelecido o Sistema Integrado de Gestao
e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP), implementado pela Lei 66-
B/2007, de 28 de dezembro, cujo principal objetivo foi contribuir para a melhoria do

desempenho e qualidade dos servicos da AP, para a coeréncia e harmonia da acdo dos
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servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promocdo da sua motivacdo

profissional e desenvolvimento de competéncias (Art.212, n.22 da referida Lei).

E no contexto da Lei do SIADAP que surge o Subsistema de Avaliagdo do
Desempenho dos Servicos da Administracdo Publica, o qual assenta na realizacdo de um
Quadro de Avaliagao e Responsabilizagao (QUAR). Este instrumento devera ser constituido
por objetivos de eficdcia, eficiéncia e qualidade, assim como pelos correspondentes
indicadores de desempenho. O QUAR ¢é objeto de publicagdo na pagina eletrénica do
respetivo servico (Art.2102, n.252 da Lei do SIADAP), assim como os resultados da
autoavaliacao (Art.2252, n.21), que tendo carater obrigatério devem evidenciar os
resultados alcancados e os desvios verificados de acordo com o QUAR, constituindo parte

integrante do Relatdrio de Atividades (Art.2152, n.2 1 e n.22).

No ambito da obrigatoriedade de publicacdo do QUAR, constituido pelos objetivos
e indicadores, bem como dos resultados da respetiva autoavaliacdo na pagina eletrénica é
realcada a importancia atual do conceito de Administracao Aberta, o qual diz respeito ao
acesso dos cidaddos a dados dos organismos da AP. Este conceito é composto por trés
objetivos, a transparéncia, a participagdo e a colaboragcdo. No que respeita a transparéncia,
esta visa o fornecimento aos cidadaos de dados que |hes possibilitardao desafiar as decisdes
tomadas pelos organismos da AP. Um dos objetivos que faz parte integrante do objetivo
de transparéncia é a accountability, cujo principal propdsito se prende com o aumento da

confianga na AP e diminui¢do da corrupgao (Linders & Wilson, 2011).

Importa realgar, também no ambito da recomendag¢ao de uma Administragao
Aberta, a crescente proliferagao dos portais, os quais visam a promog¢ado de um Unico ponto

de acesso aos dados dos organismos da AP (Lourenco, S3, Jorge, & Pattaro, 2013).

Neste ambito, os organismos devem desencadear esforcos no sentido de
estabelecerem objetivos e indicadores coerentes, quantificdveis, ambiciosos, mas ao
mesmo tempo alcancaveis, de forma que os consigam atingir ou superar de modo eficiente,

obtendo uma avalia¢do positiva.

N3o bastando o estabelecimento dos objetivos e o seu alcance, torna-se

necessaria, atualmente, a divulgacdo dos mesmos bem como da férmula de célculo dos
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respetivos indicadores, para que os cidaddos possam conhecer e entender aquilo a que se
propde cada organismo, assim como os resultados que alcanc¢a e a forma de medicao
destes. Este designio visa incentivar uma cultura de transparéncia na AP, assim como
mudar mentalidades e ideias preconcebidas acerca dos organismos do setor publico. Desta
forma, so através da divulgacdo de um QUAR estruturado com objetivos bem definidos,
indicadores coerentes e simultaneamente faceis de quantificar e da consequente
autoavaliacdo sera possivel mitigar a incerteza que os cidadaos apresentam relativamente

a Administracdo, aumentando a sua confianca e a credibilidade dos organismos.

Assim, os cidad3dos estardao aptos a questionar os organismos da AP no que
respeita ao uso de recursos, bem como a responsabiliza-los pelo ndo cumprimento dos
objetivos de desempenho declarados, iniciando-se, desta forma, um processo de

accountability (Armstrong, 2005).

Neste sentido, o interesse em estudar a forma como a avaliagao do desempenho
é divulgada pelos organismos da AP advém também da crescente importancia que é dada

aos objetivos de transparéncia e accountability.

O presente trabalho tem como objetivo avaliar se a Administracdo Publica — em
concreto ao nivel das Dire¢bes-Gerais (DG) — utiliza a Internet para prestar contas
relativamente ao seu desempenho e se o faz cobrindo as principais dreas da Common
Assessment Framework (CAF), modelo de avaliacdo do desempenho especificamente

desenvolvido para a AP.

Concretamente, no decorrer da investigacao foram analisados diversos aspetos da
disponibilizacdo de dados, dos quais se destacam os QUAR (respetivos objetivos e
indicadores) e os Relatdrios de Atividades/autoavaliagdo das DG, acedidos a partir das
paginas préprias e do Portal GeADAP. Posteriormente, foi também estudada a presumivel

relacdo entre os indicadores estabelecidos nos QUAR e os critérios da CAF.
Este trabalho encontra-se estruturado em duas partes e em sete capitulos.

O presente capitulo, intitulado de introducdo, descreve o tema a ser estudado, a

sua relevancia e atualidade, assim como o contexto e objetivos a que se propde.
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Na parte | da Dissertacdo, constituida pelos capitulos 2 a 4 serd realizada uma
revisdao dos principais conceitos utilizados, assim como da legislagdo relevante no ambito

deste estudo.

Assim, o capitulo 2 — Avaliacdo do Desempenho e Qualidade na Administracao
Publica, abarca o estado da arte, analisando aspetos como as origens e evolu¢do do
conceito de Qualidade, discutindo a Qualidade na AP, assim como os principais marcos
desta na AP Portuguesa. Seguidamente, ainda neste capitulo, serd realizada uma breve
analise ao conceito de avaliacdo do desempenho, assim como aos principais modelos
existentes, realizando-se um enfoque especial e de maior profundidade aos modelos de

avaliacdo do desempenho desenvolvidos especificamente para a AP.

O capitulo 3 — Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na
Administracdo Publica — Breve andlise é exclusivamente dedicado ao Sistema Integrado de
Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na AP Portuguesa, realizando-se uma breve analise a
Lei do SIADAP, de forma a perceber as exigéncias que esta coloca relativamente a avaliacdo

do desempenho nos organismos da AP.

No capitulo 4 — Administracdo Aberta e Transparéncia, optou-se por incluir o
conceito e origens histéricas de tematicas diretamente relacionadas com esta Dissertacao,
designadamente a Administracdo Aberta, a transparéncia, a accountability e o Open
Government Data. Ainda neste capitulo é realizada uma breve analise ao enquadramento
legislativo da transparéncia no setor publico portugués, sintetizando-se a legislacao que Ihe

da cobertura.

Na parte Il da Dissertacdo, constituida pelos Capitulos 5 e 6, sera realizada uma
breve explicacdo das opgdes metodoldgicas, assim como a analise dos dados e a

apresentacdo de conclusdes.

Assim, no capitulo 5 — Desenho da Pesquisa é apresentado e caraterizado o
universo estudado, bem como as etapas de recolha, os dados a analisar e as fontes

utilizadas para a recolha de dados.
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O capitulo 6 — Apresentacdo e discussdao dos resultados, apresenta a analise de

dados, assim como a discussao dos resultados.

Por fim, no capitulo 7 — Conclusdes, sdo apresentadas as principais conclusdes
alcancadas pelo presente estudo, bem como as limitacdes e recomendacdes para futuros

trabalhos.
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Capitulo 2. Avaliagao do Desempenho e Qualidade na Administragao
Publica
Sendo a avaliagao do desempenho e a Qualidade dois temas centrais no contexto

desta Dissertacdo, importa apresentar os respetivos conceitos, bem como os principais

desenvolvimentos da investigacao nestas areas.

Assim, este capitulo inicia-se com uma breve descricdo da Qualidade no contexto
da AP (Seccdo 2.1), abrangendo o conceito de Qualidade, as motiva¢Ges e dificuldades na
transposicdo deste conceito para o contexto da AP, bem como os principais marcos na sua
implementacdo. Seguidamente, na Secc¢do 2.2, é feita uma revisdao dos principais modelos
de avaliacdo de desempenho, dando particular destaque aqueles que melhor se adequam

aos organismos da AP.

2.1 Qualidade na Administragao Publica

2.1.1 O conceito de Qualidade

Muitos sdo os tedricos que tém manifestado interesse e contribuido para a
definicdo do conceito de Qualidade, pois “embora a qualidade seja uma nocdo antiga,
continua a ser dificil de definir” (Carapeto & Fonseca, 2006: 37). Esta constatacdo prende-
se com a evolucdo que o conceito tem sofrido ao longo dos anos, o qual depende e varia
consoante os autores. Com efeito, destacam-se, entre outras defini¢cdes, a conformidade
com os requisitos (Crosby, 1984), a adequacdo ao uso (Juran, 1988), a Qualidade como um
termo relativo, definida pelos clientes (Deming, 1988) ou a Qualidade enquanto filosofia
de gestdo para atingir a exceléncia, devendo estar presente em todos os processos de
fabrico e de gestdo, sendo uma preocupacdo de todos dentro da organizacdo (Feigenbaum,

1983).

Neste contexto, a Qualidade é um conceito abrangente que resulta do contributo
de varios autores e que se relaciona com varios aspetos organizacionais, podendo assumir

diversos e diferentes significados.

N3o obstante este facto, existe um entendimento claro e consensual de que a

Qualidade ndo surge por acaso, mas tem de ser gerida, isto é, planeada e controlada.
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Realcando-se que este conceito tem evoluido ao longo dos anos, apresentando, para
Loffler (2005), uma evolugdo em cinco fases, estanto a aten¢do atual voltada para a

chamada Total Quality Management (TQM), ou Gestao pela Qualidade Total.

A TQM consiste na ultima fase da evolugdo do conceito de Qualidade e foi
desenvolvida de forma a ser utilizada como uma estratégia global de gestdo para toda a
organizacdo. Assim, implica uma gestao centrada nas pessoas que promova o envolvimento
ativo de todos, o investimento substancial no treino e formacgao, no trabalho em equipa e
gue propicie mudancas culturais para a melhoria continua e satisfacdo do cliente.
Entendendo-se, desta forma, como um conceito holistico que considera a melhoria de
todas as atividades e processos organizacionais com o envolvimento de todos (Carapeto &

Fonseca, 2006).

Para Youssef, Boyd, & Williams (1996) a TQM pode ser definida como uma filosofia
de gestdo, cujo objetivo é ndo sé atender mas superar as necessidades e exigéncias dos
clientes internos e externos, através da criacdao de uma cultura organizacional em que cada
individuo, em cada etapa da criagdo de um produto ou servico e em todos os niveis de
gestdo, estd comprometido com a Qualidade e entende claramente a sua importancia
estratégica. Mehra, Hoffman, & Sirias (2001) definem a TQM como uma filosofia orientada
para o aumento da satisfacdo do cliente através da producdo de bens e servicos de maior
Qualidade. Estes autores acrescentam que esta também pode ser vista como uma filosofia
de toda a organizacdo, exigindo que todos os trabalhadores, em todos os niveis,

concentrem os seus esforcos para ajudar a melhorar cada atividade da organizacao.

2.1.2 A Qualidade na Administracdo Publica: motivac¢des e dificuldades

Como referido por Sa (2003), a partir do final da década de oitenta a estrutura
organizacional da AP comec¢ou a manifestar multiplas dificuldades para se adaptar a um
novo ambiente cada vez mais competitivo e incerto, mostrando-se incapaz de dar resposta
as crescentes exigéncias dos cidaddos. Desta forma, a AP foi alvo de consideraveis
mudancas, muitas delas resultantes da faléncia das hierarquias rigidas, caraterizadas por
um sistema complexo de regras e procedimentos, e por processos de decisdo altamente

formalizados e centralizados. Assim, com os cidad3dos a assumirem papéis cada vez mais
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ativos e exigentes, ndo restou alternativa aos organismos da AP sendo submergirem no
culto da Qualidade e aumentarem a sua preocupagdao com o desempenho e com as

carateristicas dos servicos por eles prestados (Paiva & Capelas, 2002).

Neste ambito, tornou-se imperativo alterar a postura da AP, que se caraterizava
pela centralidade dos normativos legais e do cumprimento formal das normas, por uma
cultura que investisse na acdo tendo em conta os resultados, que controlasse e avaliasse
os processos, que definisse objetivos e que satisfizesse os destinatarios dos servigos

publicos (S4, 2003).

De forma andloga ao referido para o conceito de Qualidade, também na AP se
pode falar de uma tendéncia evolutiva. Beltrami (1992, citado por Loffler, 2005) distingue

trés fases na evolug¢dao da Qualidade no setor publico, sdo elas:
Fase 1 - Qualidade enquanto respeito por normas e procedimentos;
Fase 2 - Qualidade enquanto sindonimo de cumprimento de objetivos;
Fase 3- Qualidade enquanto satisfacao dos clientes.

A Qualidade enquanto respeito pelas normas e procedimentos (primeira fase)
significa auséncia de arbitrariedade ou correcao formal. Nesta definicdo nota-se a auséncia
de uma referéncia ao utilizador ou consumidor, pelo que se verifica uma aproximacgao entre
esta ideia e a defini¢do inicial de Qualidade no setor privado, enquanto conformidade com

as especifica¢des técnicas.

Nos anos 60, quando a Gestao por Objetivos ganhou popularidade na AP o
significado da Qualidade neste setor alterou-se novamente, continuando a incluir a ideia

de auséncia de erros, mas abrangendo ja uma ligacao ao objetivo do organismo.

Por fim, no inicio dos anos 80, o conceito de Qualidade Total foi transferido do

setor privado para o setor publico.

Neste contexto, ao longo dos anos existiu um grande debate acerca da possibilidade
de “importacdo” do conceito de Qualidade do setor privado para o setor publico, existindo

neste ambito diversos pontos de vista. Desde especialistas mais criticos que argumentavam
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gue organizacdes do setor privado e do setor publico operam em diferentes condicdes
ambientais, aos que defendem que as organizacOes destes dois setores enfrentam o

mesmo tipo de problemas.

Primeiro Swiss (1992) e seguidamente Rago (1994) apontaram alguns
constrangimentos a aplicagdo dos principios e conceitos da TQM a Administra¢do Publica.
Ambos os autores concordaram no argumento de que para ser Util ao setor publico a TQM

tinha de ser adaptada as especificidades desse contexto.

Mais recentemente outros autores tém também dado o seu contributo neste
ambito, assim, para Carapeto e Fonseca (2006), as dificuldades da aplicacdo dos conceitos
de Qualidade ao setor publico justificam-se pelas condicdes ambientais substancialmente
diferentes em que ambos os setores operam, cuja ndo consideracdo pode levar ao
insucesso dessa aplicagdo. Estes autores reconhecem, no entanto, que a dicotomia entre
publico e privado, no que se refere as praticas de gestdo, se tem esbatido na maioria dos
paises ocidentais, em boa parte devido a influéncia da Nova Gestao Publica (New Public
Management — NMP) que veio criar formas de fornecimento de servico através de
parcerias publico-privadas, o que consequentemente também aumentou a quantidade de

entidades mistas.

Swiss (1992) apontou quatro problemas fundamentais decorrentes da
transposicao da TQM para o setor publico, sendo eles a definicdo de clientes, o servico vs.

produto, o foco nos inputs e processos e a cultura governamental.

Quanto as dificuldades inerentes a definicdo de clientes, por contraposicao ao
setor privado que define o seu préprio nicho de mercado, o setor publico possui um
conjunto de clientes heterogéneo e, por vezes, com interesses contraditérios. Estes
interesses contraditérios estdo patentes entre os utilizadores diretos dos servicos e os
contribuintes em geral (taxpayers), dizendo fundamentalmente respeito a maior ou menor
importancia dos custos associados a prestacdo do servico face a sua qualidade absoluta.
Adicionalmente, ha que considerar a importancia dos organismos publicos preservarem
valores como o da equidade. Deste modo, como refere Rocha (2011) por vezes os

organismos publicos ndo respondem a satisfacdo dos clientes diretos porque tém de
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atender ao interesse geral. E também relevante o facto de os servicos publicos serem
muitas vezes universais e obrigatdrios, o que origina sobre eles direitos que os cidadados

ndo tém no que respeita aos servigos privados.

Neste ambito, ha ainda a considerar um ponto que é focado por Rago (1994) e que
se prende com o aumento dos clientes, que no setor privado implica um consequente
aumento de receitas, mas que no setor publico implica, com frequéncia, a utilizacdo dos

mesmos recursos para satisfazer um maior numero de clientes.

Outro constrangimento, referido por Swiss (1992) tem a ver com o facto de a
Gestdo da Qualidade ter tido origem no setor privado para aplicacdo a processos rotineiros
de producdo de bens, préprios da producdo do setor industrial, em oposicdo aos
organismos publicos que oferecem na maioria dos casos servicos. Tal como referido por
Zeithaml, Parasuraman, e Berry (1990) existem trés diferencas fundamentais entre
produtos e servicos que colocam desafios particulares a implementacao da Qualidade. Sao
elas o facto de os servicos serem intangiveis (o que ndo permite uma definicdo clara de
especificacdes técnicas), heterogéneos (uma vez que dependem, em larga medida da
postura e formacdo dos funciondrios) e de a producdo e o consumo serem, em muitos
casos, insepardveis. Também ndo pode ser negligenciado, quanto a avaliagao da Qualidade
dos servicos, o papel do cliente como coprodutor. Por estes motivos, pode-se considerar
mais complexa a avaliagdo dos resultados e a definicao de indicadores de Qualidade no

caso dos servigos.

Quanto a énfase atribuida aos inputs e aos processos significa que é através deles
gue a AP, tipicamente, avalia as politicas e projetos dando uma forte atenc¢ao ao orgcamento
ou dinheiro neles gasto. Isto acontece devido a dificuldade de definicdo dos indicadores de
resultados. No entanto, o foco devia estar nestes, uma vez que verdadeiramente sdo eles

gue interessam aos clientes.

Outro constrangimento a implementacdo da TQM ao setor publico tem a ver com

o facto de a cultura politica frequentemente ndo se ajustar a TQM.

Assim, existe uma dificuldade acrescida em conciliar a TQM com a implementacao

de politicas, uma vez que os organismos da AP obedecem a uma légica de cumprimento de
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programas politico-partidarios (Carapeto e Fonseca, 2006; Rocha, 2011). Além disso, ndo
tém autonomia coincidente com as organizag¢des privadas no que diz respeito a defini¢do
das suas estratégias de gestdo. Estdo ainda vinculados ao cumprimento de objetivos
definidos exteriormente e a disposi¢cOes legais especificas. A par destes factos, revela-se
também complicada a manutenc¢do da motivacdo dos funciondrios destes organismos, pelo
facto de os gestores de nivel intermédio terem uma elevada taxa de rotatividade,
realcando-se, neste ambito, que a Qualidade ndo pode ser uma preocupacdo circunscrita
a gestdo. Esta necessita do apoio e empenho dos politicos, bem como do envolvimento dos
funcionarios e do publico em geral, pode ser alcancada através da consulta e da

participagao.

A este respeito Rocha (2011) da também o seu contributo referindo como
constrangimento o facto de a AP se encontrar estruturada hierarquicamente, em
contraposicdo a filosofia da TQM que implica uma desestruturacao das hierarquias, um
achatamento das organizacdes e um empowerment dos funciondrios e dos grupos de
trabalho. H3 ainda a considerar as especificidades profissionais dos organismos publicos,
as normas de funcionamento, os territérios de atuagcdao bem demarcados, fatores estes que
contribuem para uma crescente dificuldade de colaboracdo entre organismos.
Paralelamente, o autor identifica também alguns principios que, sendo adotados pelos
organismos da AP, ndo implicam alteracdes bruscas na sua atual estrutura, como o
principio da obtencao de feedback, o principio da melhoria continua, o fomento da cultura

participativa, ou a avaliacdo dos resultados com base em indicadores quantitativos.

O acima exposto confirma a existéncia de desafios a transposicao de alguns
conceitos base da TQM para o dominio dos organismos publicos. No entanto, é possivel
atualmente afirmar que predomina uma ldgica de validade universal de muitos dos
principios da Qualidade Total. Isso é comprovado pelo facto de a esmagadora maioria dos
referenciais para a sua implementacdao serem genéricos e sofrerem apenas pequenas
adaptacdes ao serem introduzidos no contexto da AP. E o caso do modelo CAF (Common
Assessment Framework), que assumidamente se baseia no Modelo de Exceléncia da

Fundacdo Europeia para a Qualidade (EFQM), simplificando-o e ajustando-o em termos de
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linguagem, e das normas ISO que sdao aplicdveis exatamente nos mesmos termos a

qualquer organizacdo (Sa & Sintra, 2008).

Apesar dos constrangimentos acima enunciados no que respeita a transposicao da
TQM para os organismos da AP, a adocdo desta filosofia em varios organismos trouxe
vantagens a este setor. A primeira pode ser enunciada, segundo Rocha (2011) como a
subversdo da relacdo administracdo-administrados, que deixando de ser sujeitos da
atividade administrativa passaram a ser clientes. Desta forma, passaram a ser mais ativos
na reivindicacdo dos seus direitos e na exigéncia da melhoria da qualidade do servi¢o
publico prestado, forcando mudangas de comportamentos ha muito institucionalizados. O
autor atribui ainda um poder reformador muito benéfico a Qualidade, uma vez que forca a
flexibilizacdo de estruturas, assim como a adogdao de uma nova postura por parte dos
organismos da AP, tornando-os mais conscientes da importancia dos processos de
aprendizagem e melhoria continua. O autor também assinala o contributo da TQM
relativamente as técnicas de gestdao de recursos humanos, nomeadamente a avaliacdo do
desempenho que tem de ser pensada e concebida em termos de melhoria dos processos e

gestdo de equipas de trabalho.

Deste modo, pode-se concluir que existem contributos especificos para o setor
publico derivados da adoc¢do da Qualidade, particularmente no que concerne ao reforco do
conhecimento e adequacao das respostas as necessidades e expectativas dos destinatarios,
a fixacdo de objetivos da Qualidade integrados nos objetivos gerais de gestdo, a
identificacdo das causas internas e externas impeditivas de uma melhor Qualidade e a

rentabilizacdo de meios (Paiva & Capelas, 2002).

2.1.3 Principais marcos da implementagdo da Qualidade na Administragdo Publica
Portuguesa
Previamente a andlise da evolucdo do conceito de Qualidade na Administracdo
Publica Portuguesa é necessario referenciar o contexto precedente a rutura politica e social

ocorrida em 1974, que teve impacto nas reformas da AP.

Este contexto tem por base um periodo de 48 anos de autoritarismo da lideranca

politica durante o qual o pais permaneceu protegido de influéncias estrangeiras, dando
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também pouca importancia a industria. Durante esta época, além de terem sido
implementados mecanismos de controlo estrito da sociedade, a decisao encontrava-se
concentrada no topo, os funcionarios eram meros executores e o comportamento dos

cidadaos era vincado pela total aceitacdo do que fosse fornecido pelo Estado (OCDE, 2001).

A rutura com este paradigma deveu-se essencialmente a dois fatores (OCDE,
2001): o primeiro dos quais acima identificado, conhecido por “Revolugdo dos Cravos”, e
consequente cessacao do regime autoritario até ai vigente, e o segundo fator consistiu na

adesdo, em 1986, a entdo denominada Comunidade Econdmica Europeia.

Deste modo, do ponto de vista da autora, uma breve analise a implementacdo e
evolugdao da TQM na AP em Portugal, implica, como refere Nolasco (2004) a consideragao
de um periodo prévio delimitado entre 1974 e 1985. A partir desta data adota-se a
delimitacdo temporal sugerida por Rocha (2011) que consiste num periodo de
desburocratizacdo e simplificacdo de procedimentos de 1986 a 1991, seguido de um
periodo de melhoria da Qualidade dos Servigos Publicos, de 1991 a 1997, posteriormente,
de 1997 a 2002 considera-se um periodo de introdu¢do dos Modelos de Exceléncia na
Administracdo Publica e por fim, um periodo a partir de 2002, que carateriza o panorama

atual de desenvolvimento da Qualidade.
12 Fase: Auséncia de estratégia na area da Qualidade (1974-1985)

Durante este periodo, embora tenham existido preocupacdes quanto a reforma
da AP, a Qualidade nao constituiu em nenhum dos programas do Governo um vetor
estratégico dessa reforma (Nolasco, 2004). Foram objeto da maioria dos Governos a
desburocratizacdo dos servicos, a racionalizacdo de métodos de trabalho e a simplificacdo
de processos. Em 1985, pela primeira vez num programa de Governo foram considerados
objetivos de satisfacdo das necessidades dos utentes e reconhecimento dos seus direitos.
Foi também nesta altura que surgiu o termo Modernizagao. Contudo, atentando as
estratégias e medidas desta altura no que diz respeito a Qualidade, é possivel concluir que

durante este periodo ndo existiu uma estratégia nesta area.

22 Fase: Democratizagao e simplificacdo de procedimentos (1986-1991)
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Neste periodo, a tdnica foi colocada na adoc¢ao de medidas de desburocratizacdo
e simplificacdo de procedimentos administrativos para tornar mais célere a relagdo entre

a administragao e os cidadaos.

Foi precisamente em 1986 que foi criado o Secretariado para a Modernizacdo
Administrativa (SMA) cuja missdo consistia na promog¢ao da modernizagdo e inovagao na
AP. Com a criacdo desta estrutura e através do desenvolvimento de um conjunto de
medidas, o Governo pretendia impulsionar as questdes da Qualidade. Entre essas medidas
é de referir um documento, denominado de “Mil Medidas de Modernizacido
Administrativa”, do qual se destacam, a titulo de exemplo, as medidas a seguir enunciadas:
melhoria das dreas de atendimento, melhor informacdo aos cidadaos, supressdo do
anonimato dos funcionarios no atendimento e contacto com o publico, abertura dos
servicos durante o periodo de almocgo, criagdo de sistemas de recolha de sugestdes e

opinides, dinamizacdo de bases de dados administrativas e peridédicas, como o INFOCID.

Neste periodo é possivel destacar ainda outra medida, que Rocha (2011: 57)
descreve como “a medida mais importante”, a qual consistiu na entrada em vigor do
Decreto-lei n.2442/91, de 15 de novembro, que aprovou o Cddigo do Procedimento
Administrativo (CPA)!. No predmbulo deste documento podiam ser lidos os objetivos
fundamentais deste cddigo, que consistiam, designadamente, no aumento da eficicia da
AP, evitando a burocracia e regulamentando o modo como as decisdes administrativas
eram tomadas. Também a salvaguarda da transparéncia e respeito pelos direitos e
interesses dos cidaddos, assim como a manutenc¢do do contacto com os cidadaos
assegurando que estes participavam no processo de decisdo eram objetivos do CPA. Desta
forma, compreende-se que o CPA tenha sido considerado como um importante
instrumento para a adog¢ao da Gestao da Qualidade, uma vez que atribuiu novos direitos

aos cidadaos e alterou o seu posicionamento na relacdo com a administracao.

1 0 CPA viria a ser revisto, em 1996, pelo Decreto-Lei n.2 6/96, de 31 de janeiro e recentemente pela Lei n.2
42/2014, de 11 de julho, a qual veio estabelecer o novo CPA.
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Por fim, neste periodo, é ainda de salientar a “Carta Deontoldgica do Servico
Publico”, a qual imp0s aos funciondrios publicos um conjunto de deveres em relagdo aos

cidadaos, preparando, deste modo, a adogado de uma politica de Qualidade.
32 Fase: Melhoria da Qualidade dos Servigos Publicos (1991-1997)

Passado o periodo de desburocratizacdo, entrou-se na fase de melhoria da
Qualidade dos servigos publicos, para isto foi definido um programa de Qualidade, o qual
integrou vdrias iniciativas, na maioria da responsabilidade do SMA, que marcaram a
orientacdo destes servigos para a Qualidade. Sao exemplos dessas iniciativas, para além do
vasto conjunto de publicacGes sobre a Qualidade na AP, a criacdo de um Conselho Nacional
da Qualidade, a aprovagao da Carta para a Qualidade e da Carta Deontoldgica dos Servigos
Publicos, bem como a realizacdo do concurso de Qualidade nestes servicos, que deram
origem ao Prémio da Qualidade, entre outras iniciativas. O SMA acompanhou estas
atividades, celebrou ainda diversos protocolos de Modernizagdo Administrativa e

incentivou a aplicacdo da CAF.

Em 1992, foi publicado pelo SMA um primeiro documento denominado de
Administracdo Publica e Qualidade, cujo objetivo foi o de esclarecer o sentido da Qualidade
em Servigos Publicos, referindo-se as dificuldades de transposi¢dao do conceito para estes
servicos. Identifica como metas da Qualidade zero defeitos, zero atrasos, zero papéis, zero

paragens e zero incompreensoes.

Um segundo documento, intitulado de Gestao da Qualidade: Conceitos, Sistemas
de Gestdo e Instrumentos, desenvolve de uma forma mais técnica e aprofundada a
implementacdo de um programa de Qualidade, a sua gestdo e os instrumentos para a
Qualidade (nos quais se incluem formas para reconhecer as necessidades dos clientes e

instrumentos para a avaliacdo e auditoria da Qualidade).

Outro documento, igualmente importante, é intitulado de Listas de Verificacdo da
N3o Qualidade, o qual versa sobre o relacionamento com os clientes internos e externos

para a constatacdo de quais as situacdes em que existe ou ndo existe Qualidade.
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Os documentos acima identificados contribuiram de forma auténtica para o
desenvolvimento das Cartas da Qualidade, as quais constituem um compromisso dos
servicos perante os seus consumidores relativamente a determinadas dimensdes. A
primeira Carta da Qualidade foi aprovada em 1993 pelo Conselho de Ministros e convidava
os Ministérios e Municipios a desenvolver cartas setoriais. A Carta Deontoldgica do Servigo
Publico impunha deveres aos funcionarios publicos no que diz respeito a Qualidade de

servico e atendimento aos cidadaos.

42 Fase: Introdugao dos Modelos de Exceléncia na Administragao Publica

(1997-2002)

Este periodo ficou assinalado pela implementagdao, em 1999, do Sistema de
Qualidade em Servigos Publicos (Decreto-Lei n.2166-A/99, de 13 de maio), cujo objetivo
principal consistiu na certificacdo da Qualidade destes servigos. No art.2 32 desse diploma
pode ler-se a definicdo de Qualidade em servicos publicos, a qual consiste numa “filosofia
de gestdo que permite alcancar uma maior eficacia e eficiéncia dos servicos, a
desburocratizacdo e simplificacdo de processos e procedimentos e a satisfacdo das
necessidades explicitas e implicitas dos cidaddaos”. Ainda neste diploma, é possivel
encontrar a definicdo de certificacdo da Qualidade e quais os critérios para a sua atribuicdo
(art.2102 e 119), os quais segundo Rocha (2011) apontam para a ado¢ao do modelo de

exceléncia (EFQM).

O SMA prosseguiu com o lancamento de documentos que promoviam a
implementagao do novo modelo de Gestdo da Qualidade, dos quais se destaca o
denominado de “Servigos Publicos: da Burocracia a Qualidade” onde se desenvolve o
Modelo Europeu para a Qualidade e os seus nove critérios de exceléncia, modelo este que,
como veremos mais tarde, em 2000, foi simplificado de forma a estar mais adaptado a
Administracdo Publica, dando origem a CAF. QOutro documento, denominado de
“Autoavaliacdo da Qualidade em Servicos Publicos” divulgou um questiondrio que permitiu

a autoavaliacdo, servindo de padrdo para a avaliacdo da Qualidade nos servigos publicos.

No final de 2001, o SMA foi extinto e as suas competéncias em matéria de

Qualidade foram transferidas para o organismo que o veio substituir, denominado de
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Instituto para a Inovacdo na Administracdo do Estado (lIAE). Este instituto teve uma
duragao curta, sendo extinto no final de 2002, mas ainda sob a sua égide foi aprovado o
Decreto-lei n.24/2002, de 4 de janeiro, o qual deu um novo enquadramento juridico ao

Sistema Portugués da Qualidade (SPQ).
52 Fase: Panorama Atual (a partir de 2002)

Com a exting¢do do IIAE, as atribuicGes em matéria de coordenag¢ao da Qualidade
nos servicos publicos foram transferidas para a Direcdo-Geral da Administracdo e Emprego
Publico (DGAEP), no seio da qual foi criado um Departamento para a Modernizagao e
Inovagao Organizacionais (DMIO). Em 2005, surgiu a Unidade de Coordenagdo e
Moderniza¢cdo Administrativa (UCMA), a qual dispunha de responsabilidades no ambito da
modernizacdo administrativa e, como consequéncia, a intervencao a nivel da Qualidade no

setor publico.

Foi nesta altura que surgiram em Portugal os prémios de boas praticas e inovagao
no setor publico, os quais tiveram como objetivo contribuir para um processo de mudanca
e inovagao nos servicos deste setor. Para tal, o foco inicial colocou-se na abertura da AP
aos cidadaos e as empresas e, consequentemente, na melhoria do atendimento aos seus
clientes. Assim, a introducao destes prémios continua a ter como objetivo suscitar, apoiar
e motivar o desenvolvimento destas instituicdes através da introdugao e desenvolvimento

da Qualidade e exceléncia.

Para concluir, ainda neste contexto, é essencial fazer referéncia a aposta no
desenvolvimento de Servigos Publicos Eletrénicos. Para tal, em 2003, foi definido como
parte integrante do Plano de Acdo para a Sociedade de Informacdo, o Plano de Acdo para
o Governo Eletrénico. Este plano ficou a cargo da Agéncia para a Sociedade do
Conhecimento, a qual se constituiu como o principal organismo de planeamento,
coordenacao e desenvolvimento de projetos na drea da sociedade da informacdo e
Administracdo Eletronica em Portugal, estimulando o surgimento de um conjunto de
projetos, como, designadamente, o Portal do Cidad3do, o Didrio da Republica Eletrénico e

Biblioteca do Conhecimento Eletrénico (Campos & Marques, 2007).
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2.2 Avaliacdo do Desempenho na Administragao Publica

2.2.1 Avaliagdao do Desempenho Organizacional

A importancia de conhecer o desempenho de uma organizacdo é evidente, uma
vez que é através da sua medigdo que se criam processos que originam a tomada de decisao
baseada em factos (Pinto, 2009) e se identificam os principais pontos fortes e as dreas em

gue se precisa de melhorar.

Neely, Gregory, & Platts (1995) referiam nos anos noventa que o tdpico da
avaliacdo do desempenho tinha sido ao longo dos anos bastante discutido, mas raramente
definido. Nesta altura, estes autores definiram-no como o processo de quantificacdo da
eficiéncia e eficacia da acdo. Bititci, Carrie, & McDevitt (1997) deram o seu contributo ao
defini-lo como um sistema de informacgdo e um processo de comunica¢ao através do qual
os funcionarios recebem opinides sobre o resultado das suas ac¢des. Contudo, esta
definicdo estd excessivamente focada na medicdo do desempenho individual e nao

orientada para o desempenho organizacional.

Por sua vez, Bourne, Neely, Mills, & Platts (2003) mencionam um conjunto de
atributos que caraterizam a definicdo de medicdo do desempenho. Esses atributos
consistem na utilizagdo de um conjunto multidimensional de medidas (financeiras/ ndo
financeiras, internas/ externas, medidas que quantificam os resultados alcancados e que
ajudam a prever o futuro). Defendem também que a medicdo do desempenho é parte
integrante do sistema de planeamento e controlo da organizacdo e que ndo pode ser
realizada de forma isolada, s6 sendo relevante dentro de um quadro de referéncia contra
o qual a eficacia e eficiéncia da acdo possa ser julgada. Por fim, referem que a medicdo do
desempenho é também utilizada para avaliar o impacto das a¢des da organizacdo sobre as
suas partes interessadas. Desta forma, destacam a importdncia do desempenho
organizacional e a necessidade de o avaliar através de um conjunto diversificado e

balanceado de medidas.

Para medir o desempenho compreende-se a necessidade da definicdo de
indicadores, cuja correta identificacdo e selecdo é fundamental para o sucesso da medicao.

Estes indicadores devem integrar uma infraestrutura de suporte para recolha, tratamento,
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analise e interpretacdo da informacdo, a qual se atribui o nome de sistema de medicdo do

desempenho (Pinto, 2009).

Torna-se portanto evidente a necessidade de concretizar um breve
esclarecimento acerca da distincdo entre sistema de gestdo e sistema de medicdo do
desempenho, tal como determinado por Bititci, et al., (1997). Assim, o primeiro é definido
como um sistema de controlo de circuito fechado que estabelece a politica e estratégia, e
obtém feedback de varios niveis, a fim de gerir o desempenho do negécio. Quanto ao
segundo é definido como um sistema de medicdo que se encontra no centro do processo
de gestao do desempenho sendo fundamental para o funcionamento eficaz e eficiente
deste. Desta forma, o sistema de medicdo do desempenho determina se o cumprimento

dos objetivos e estratégias da organizacdo foi bem-sucedido.

Voltando aos indicadores de desempenho, estes tradicionalmente baseavam-se
em sistemas de contabilidade tradicional e em resultados econdmicos, financeiros e
contabilisticos, incidindo fundamentalmente no desempenho passado e utilizando
varidveis tangiveis e de curto prazo, as quais se revelam insuficientes e desadequadas para
assegurar a capacidade das organizacdes criarem valor no futuro (Bourne, et al., 2003;
Santos A. R., 2008). Durante varios anos, entre os finais da década de 80 e inicio da década
de 90, os gestores de uma ampla gama de indUstrias repensaram a forma de medir o
desempenho dos seus negdcios. No centro desta revolugdo encontra-se uma decisdo
radical, que consistiu na mudanca de tratamento dos valores financeiros como a base para
a medicdo do desempenho para trata-los como uma dimensao num conjunto mais amplo

de medidas (Eccles, 1991)

Segundo Eccles (1991), a preocupacdo com o uso de medidas ndo financeiras para
avaliar o desempenho das organizagdes ndo era nada de novo. Para sustentar esta ideia,
refere que jd em 1951, Ralph Cordiner, CEO da Empresa General Electric tinha
encomendado um estudo para identificar as medidas chave do desempenho das empresas,
das quais se destacaram as seguintes: rentabilidade, quota de mercado, atitude dos

empregados, responsabilidade social e equilibrio entre as metas de curto e longo prazo.
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Neely (1999) identificou as razdes pelas quais as medidas financeiras eram
criticadas e segundo ele estas passavam pelo encorajamento de uma visao de curto prazo,
a falta de foco estratégico e o ndo fornecimento de dados sobre a qualidade e capacidade
de resposta, assim como o incentivo a otimiza¢do local, a ndo existéncia de estimulo a
melhoria continua e a falha no fornecimento de informacdo sobre as necessidades dos
consumidores e sobre o que os concorrentes estavam a executar. Neste sentido, concluiu-
se que a utilizacdo isolada de medidas financeiras dava informacado sobre resultados e
decisdes tomadas no passado que eram pouco Uteis para a melhoria do desempenho

presente (Nanni, Dixon, & Vollmann, 1990).

Atualmente, a melhoria do desempenho é considerada uma questdao fundamental
pela generalidade das organizagGes, as quais tém investido nos ultimos anos elevados

montantes para criar sistemas que visam esse objetivo (Pinto, 2009).

2.2.2  Principais Modelos de Avaliagdo do Desempenho

Tendo em conta os argumentos atras referidos, desde o final dos anos 80 que se
tornou imperativo, num contexto de aumento da concorréncia internacional e de
globalizacdo, que as empresas alargassem o espectro dos seus sistemas de medicdo do
desempenho a medidas ndo tradicionais. Desta forma, surgiram diversos modelos, como o
Balanced Scorecard (BSC), o Prisma do Desempenho e o Modelo de Exceléncia da EFQM,
gue combinam medidas tradicionais de medicao do desempenho com medidas ndo
tradicionais. Ajudando desta forma a encontrar o niumero e o tipo de indicadores do
desempenho relacionados com as especificidades de cada organizacdo (Kagioglou, Cooper,

& Aouad, 2001).

De seguida é realizada uma breve apresentacdo e caraterizacdo dos trés Modelos

de avaliacdo do desempenho identificados no paragrafo anterior.

2.2.2.1 Balanced Scorecard (BSC)
0O BSC foi um conceito inicialmente introduzido em 1992 e derivou de um estudo
realizado por David Kaplan e Robert Norton, que lhes teria sido encomendado por doze

prestigiadas empresas norte americanas.
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Esse estudo culminou com a publicacdo de um artigo intitulado “The Balanced
Scorecard — Measures That Drive Performance”, publicado na conceituada revista norte
americana Harvard Business Review. Este artigo introduziu o BSC como um modelo de
avaliacdo do desempenho organizacional, tendo por base uma apresentagdo equilibrada

de medidas financeiras e operacionais (Kaplan & Norton, 1992).

Deste modo, o BSC foi definido, inicialmente, como sendo constituido por um
conjunto de medidas que fornecem aos gestores de topo uma rapida mas compreensiva
visdo da empresa. Desta forma, neste modelo as medidas financeiras sdo complementadas
por medidas operacionais, as quais sdo as “condutoras” do futuro desempenho financeiro.
O BSC permite, desta forma, uma avaliacdo global e integrada, atendendo a vdrias

dimensdes do desempenho organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (1992), o BSC permite aos gestores analisar o negdcio
através de quatro importantes perspetivas, conforme ilustrado na Figura 2.1. Dentro destas
sao fixados objetivos, metas e indicadores que tém de funcionar de forma integrada,
estabelecendo relagdes de causa e efeito entre todas as perspetivas. Essas perspetivas

fornecem respostas para quatro questdes fundamentais colocadas pelos autores. Sao elas:

1. Como é que os clientes nos vém? (Perspetiva dos Clientes)

2.  Em que nos devemos destacar? (Perspetiva interna)

3. Podemos continuar a melhorar e a criar valor? (Perspetiva da
aprendizagem e desenvolvimento)

4. Como vemos os investidores? (Perspetiva financeira)
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Figura 2.1: Modelo do Balanced Scorecard

Perspetiva financeira

Objetives | Métricas | Metas | Iniciativas

“Para ter sucesso financeiro, como
devemos ser vistos pelos nossos
investidores?”

Perspetiva clientes T Perspetiva processos internos
Objetives | Métricas | Metas | Iniciativas Visio e Objetivos | Métricas | Metas | Iniciativas
-~ —
“Para atingir a visio, como devemos estratégia “Para satisfazer os nossos investidores
ser vistos pelos nossos clientes?” J, e clientes, em que processos teremos
de ser excelentes?”

Perspetiva aprendizagem e
desenvolvimento

Objetives | Metricas | Metzs | Iniciativas

“Para alcancar a visdo, como podemos
desenvolver capacidades de mudanca
e desenvolvimento?”

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan & Norton (1996)
De seguida faz-se uma breve descricdo e andlise das quatro perspetivas do BSC.
e Perspetiva financeira

Esta perspetiva diz respeito as expetativas daqueles que investiram o seu capital
na organizagado, ou seja, os acionistas, que como tal esperam a maximiza¢ao do retorno

referente ao capital que investiram (Russo, 2008; Santos A. R., 2008).

A medicdo dos objetivos correspondentes a esta perspetiva é, obviamente,

baseada em indicadores financeiros.

Santos A. R. (2008) refere que, em regra, os objetivos financeiros constituem os
objetivos fundamentais das organizacdes (do setor privado). Por esta razdo a perspetiva
financeira é colocada no topo do BSC e traduz os resultados do desempenho integrado das

restantes trés perspetivas.
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e Perspetiva dos Clientes

Previamente a fixacdo das metas, nesta perspetiva, deverdao segundo Pinto (2009)
ser respondidas algumas questdes, tais como: qual é o mercado alvo da empresa, quem

sdo os clientes, com quem tém de concorrer, entre outras.

Esta perspetiva permite, tal como refere Santos R. A. (2006), que as empresas
alinhem os seus indicadores essenciais de resultados relacionados com os clientes de modo
a criar propostas de valor diferentes para segmentos diferentes de clientes. Para isto é
necessario que as empresas conhegam os seus clientes, que os oigam e que percebam as

suas necessidades.

O bom desempenho nesta perspetiva induz a obtencdo de bons resultados a nivel

financeiro (Santos A. R., 2008).
e Perspetiva dos processos internos

Esta perspetiva preocupa-se com a forma como a organiza¢do estrutura a sua
cadeia de valor, os seus processos e as suas atividades, com vista a assegurar a otimizacdo
da produtividade, qualidade, nivel de servico e custos e, em especial, potenciar e induzir o
cumprimento dos objetivos definidos para a perspetiva de clientes e consequentemente

para a perspetiva financeira (Santos A. R., 2008).
e Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento

Kaplan e Norton, nos primeiros artigos sobre o BSC (1992 e 1993) designaram esta
perspetiva enquanto inovacao e aprendizagem. Posteriormente, em 1996, reconhecendo
que o processo de inovagao pertence a perspetiva de processos internos da empresa,

alteraram a designacao da quarta perspetiva para aprendizagem e desenvolvimento.

Esta perspetiva, como se pode observar na Figura 2.1, apresenta-se na base do
BSC e é vista como a fonte das restantes (Santos R. A., 2006). Isto porque corresponde a
infraestrutura tecnoldgica, de capital e humana que possibilita a consecucdo dos objetivos

estabelecidos nas perspetivas financeira, de clientes e de processos internos.
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A perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento diz respeito as competéncias da
organizacao, designadamente ao nivel do seu capital humano, sistemas e técnicas de
informacdo, assim como analisa as mudancas e aperfeicoamentos que a empresa precise
de realizar para que a sua visdo se torne realidade (Russo, 2008) e para orientar o

crescimento e desenvolvimento organizacional a médio e longo prazo (Santos R. A., 2006).

No centro das quatro perspetivas que compdem o BSC sdo colocadas a visdo e a
estratégia, que constituem o ponto de partida no desenvolvimento do BSC e,
simultaneamente, o farol orientador que a organizacdo nunca podera perder de vista ao

longo de todo o processo estratégico dirigido para a visdo fixada (Pinto, 2009).

2.2.2.2 Modelo de Exceléncia Organizacional da EFQM

Em 1988 foi fundada pelas 14 maiores empresas europeias a Fundagao Europeia
para a Gestdo da Qualidade — European Foundation for Quality Management (EFQM), cujo
objetivo, segundo a prépria EFQM?, é reconhecer e promover o sucesso sustentavel, assim
como fornecer orientacdo aqueles que pretendem alcanca-lo. Mais tarde, em 1991, a
EFQM criou o Modelo de Exceléncia Organizacional com o objetivo especifico de fornecer
uma perspetiva sistémica para perceber a gestdo do desempenho (Wongrassamee,
Gardiner, & Simmons, 2003). Este modelo foi também criado para o reconhecimento da
exceléncia organizacional e com o objetivo de se tornar um modelo de referéncia e

suportar a atribuicdo do Prémio Europeu da Qualidade, criado em 1992.

A EFQM reconhece que embora existam inUmeras ferramentas e técnicas de
gestdo, o seu Modelo de Exceléncia, ao fornecer uma visao holistica da organizacao, pode
ser utilizado em conjunto com essas ferramentas ou como forma de determinar como elas

se complementam.

Assim, o modelo em analise permite, através da utilizagdo dos seus nove critérios,

identificar os pontos fortes das organiza¢des, assim como as oportunidades de melhoria.
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Com a criacdo deste modelo procurou dar-se uma maior énfase ao impacto das
iniciativas da organizagdo nas suas partes interessadas, de forma a atender ou exceder as

expectativas destas.

O Modelo de Exceléncia da EFQM enfatiza a autoavaliacdo e os planos de
melhoria, o que faz com que muitas organizagdes, mesmo ndo tendo no seu horizonte
vencer o Prémio Europeu da Qualidade, decidam aplicar os nove critérios do modelo com
o objetivo de realizar a sua autoavaliacdo. Realizada a autoavaliacdo é-lhes possivel
entender totalmente a posicdo em que se encontram e usar os dados obtidos como
referéncia para alcangar a melhoria continua e a exceléncia organizacional

(Wongrassamee, Gardiner, & Simmons, 2003).

O modelo é constituido por trés componentes integradas que consistem nos
Conceitos Fundamentais de Exceléncia, nos Critérios do Modelo e na Légica Radar. No
entanto, de seguida faz-se apenas uma breve apresentacdo dos nove critérios do Modelo,
representados na Figura 2.2, cinco dos quais correspondem aos “meios” e quatro aos
“resultados”. Quanto aos primeiros, segundo a APQ (2014) dizem respeito ao que a
organizacdo faz e como o faz, enquanto os critérios de “resultados” abrangem o que a

organizacdo alcanca.

Através deste modelo é possivel compreender a relagao de causa e efeito entre os
“meios” e os “resultados”, uma vez que se trata de um modelo dindmico. Como se observa
através das setas presentes na Figura 2.2, a aprendizagem e a inova¢ao devem apoiar a
melhoria dos “meios”, os quais, por sua vez, conduzem a melhores “resultados”. Por seu
lado, os quatro critérios de “resultados” concentram-se no que é importante para as quatro

principais partes interessadas.
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Figura 2.2: Critérios do Modelo de Exceléncia da EFQM

Meios Resultados
Pas=zoas Resultados
Pessoas
Estrategia Processos, Resultados Resultados d
Lideranga ElEE Produtos e : esultzdos do
i Clizntes MNegocio
Servicos
Parcerias e Resultados
rECUrsos Sociedade

Fonte: (APQ, 2014)

aAprendizagem, Criatividade e inovagao

Desta forma conclui-se, segundo a APQ (2014), que a utilizacdo do Modelo de

Exceléncia da EFQM assegura que todas as praticas de gestdo de uma organizag¢ao formam

um sistema coerente, que é melhorado continuadamente e que suporta a execuc¢do da

estratégia pretendida para a organizacao.

2.2.2.3 Prisma do Desempenho

O prisma do desempenho foi desenvolvido por Neely, Adams & Crowe (2001) e é

um modelo tridimensional de cinco faces. Estas cinco faces correspondem a cinco

dimensdes que estdo interrelacionadas, como se verifica na Figura 2.3.

Figura 2.3: Modelo Prisma do Desempenho

Estratégias

Capacidades —

1
1
—_—t 1
1
L}

L +
I
]
» 1
J

~
\h‘.
- -—
e - I
L —. u

Satisfagdo das partes

interessadas

Processos

Contribuigdo das partes

Fonte: Traduzido e adaptado de Neely, Adams, & Crowe (2001)

interessadas
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As faces do topo e da base correspondem, respetivamente, a satisfacdo das partes
interessadas e a sua contribuicdo para a organizagao. Quanto as faces laterais, estas dizem

respeito as estratégias, aos processos e as capacidades da organizagao.

O propdsito deste modelo é que as suas cinco dimensdes proporcionem uma ideia
clara sobre quem sdo as partes interessadas e quais os seus interesses. Como vincado por
Neely & Adams (2001), o conhecimento das partes interessadas é essencial para que a
organizagdo possa formular estratégias que entreguem valor, para compreender quais sao
0s processos exigidos por essas estratégias, assim como as capacidades necessarias para
executar esses processos. Esta perspetiva procura considerar os interesses de partes
interessadas ndo explicitamente consideradas noutros modelos. No entanto, o Prisma
também evidencia o que a organizacdo espera das suas partes interessadas,

nomeadamente a lealdade dos colaboradores, o lucro e os investimentos de longo prazo.

Torna-se simultaneamente necessdria a implementacdao de indicadores, que
sejam consistentes com as estratégias da organizacdio e que encorajem o0s
comportamentos dos individuos, no sentido de reforgcarem a sua implementacdo (Neely &
Adams, 2001). Os indicadores devem fornecer informacdo aos gestores sobre a
implementacdo da estratégia, comunicar a sua implementacdo aos membros da
organizacdo e serem utilizados para encorajar, através de incentivos, a implementacado da

estratégia.

Neste contexto, os processos dizem respeito a processos genéricos comuns, que
estdo na base da grande maioria das organizacdes, como o desenvolvimento de novos
produtos ou servicos, gerar procura ou planear e gerir a empresa. Para cada um destes
processos, deve ser possivel identificar indicadores de desempenho especificos, que
permitam aos gestores tratar com particular atencgdo as questdes associadas a cada um dos

processos (Neely, Adams, & Crowe, 2001).

As capacidades correspondem a combinacdes de pessoas, praticas, tecnologia e
infraestruturas, que em conjunto sdo capazes de executar os processos especificos do

negoécio, tanto num dado momento como no futuro, criando valor para as partes
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interessadas. Os autores do modelo consideram as capacidades como o suporte

fundamental da competitividade da organizagao.

A autonomizacdo da perspetiva da contribuicdo das partes interessadas é o
reconhecimento de que as organizacdes ndao querem ser apenas geradoras de valor para
as partes interessadas, mas que existe uma relagdo com estas que é levada a sério, através

do seu envolvimento e contribui¢ao para a organizagao.

A mensagem vital, segundo Neely & Adams (2001), é que todas as organizacdes
exigem alguma coisa das suas partes interessadas e todas as organizagdes sdo responsaveis
por satisfazerem certas aspiracdes das suas partes interessadas, como se pode observar na

Figura 2.4.

Figura 2.4: Desejos e necessidades das partes interessadas e da organizagao

Satisfacdo das partes interessadas Contribuigdes das partes interessadas

Partes interessadas

[o que estas esperam da organizacdo) [o que estas proporcionam a organizacao)
Produtos e servicos bons, seguros e baratos Clientes =+ Fidelidade, lealdade e rentabilidade
Seguranca, compreensio e formacio #+— Empregados =—* Competéncia, entrega e proatividade
Confianca, lealdade e rendibilidade +#+— Fornecedores —* Produtos e servigos bons, seguros e baratos

Conformidade com as normas, honestidade  Entidades reguladoras &

, Regras, clareza e conselhos
£ seguranca *= crupos de pressdo —* !

Rendibilidade do investimento e confianca =—  Acionistas — Investimento e compromisso de longo prazo

Fonte: Traduzido e adaptado de Neely & Adams (2001)

O prisma refrata a luz, este facto ilustra a complexidade escondida das coisas
aparentemente simples. O mesmo se passa com o modelo prisma do desempenho que
pretende ilustrar a complexidade da mensuracdo do desempenho organizacional,
proporcionando uma perspetiva unidimensional do desempenho em cada face, no
entanto, o desempenho ndo é unidimensional. Deste modo, e para entender o
desempenho organizacional na sua plenitude torna-se necessario analisar as liga¢cdes entre
as multiplas dimensdes ou perspetivas proporcionadas por este modelo (Neely & Adams,

2001).
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A relacdo reciproca entre a organizacdo e as partes interessadas é uma
carateristica critica deste modelo e que o distingue dos outros modelos de medigdo do

desempenho organizacional.

Deve notar-se que o prisma do desempenho ndo é um modelo de medicdo do
desempenho prescritivo. Em vez disso, o prisma do desempenho é uma ferramenta que
pode ser usada pelas equipas de gestdo para influenciar o seu pensamento sobre quais as
guestGes chave que querem resolver ao gerir os seus negocios. Este € um modelo
multidimensional que reflete todas as dreas que influenciam o desempenho
organizacional, utilizando indicadores externos (partes interessadas), internos (estratégia,
processos e capacidades), assim como indicadores financeiros e ndo financeiros, de

eficiéncia e de eficdcia da organizagao (Kennerley & Neely, 2004).

2.2.2.4 BSC, Modelo de Exceléncia da EFOM e Prisma do Desempenho: Aspetos Comuns

Os trés modelos de medicdo do desempenho atrds apresentados mostram a
necessidade de as organizagdes implementarem um conjunto de medidas de desempenho
multidimensionais, em linha com a necessidade de medir todas as areas de atuagao que se
manifestem importantes para o sucesso (Kennerley & Neely, 2004), de modo a fornecerem
uma imagem equilibrada da organizacao (Kaplan & Norton, 1992). O que implica que esse
conjunto de medidas reflita, como ja foi supramencionado, medidas financeiras e nao

financeiras, medidas internas e externas e medidas de eficacia e de eficiéncia.

Do agora exposto se retira a primeira tendéncia convergente entre estes trés
modelos, que consiste na utilizacdo de medidas de desempenho multidimensionais. No
entanto, nem todos os modelos enunciam as mesmas perspetivas a ter em conta na

avaliacdo do desempenho.

Denota-se quanto aos modelos aqui analisados um decréscimo de atengao dada
as medidas e aos resultados financeiros, os quais sdo deliberadamente considerados como
a perspetiva mais importante no BSC, ocupando o topo do modelo e sendo influenciados
pelos resultados das restantes trés perspetivas. Muito embora, como referem Kennerley &
Neely (2004), em muitas organizacdes as partes interessadas mais importantes continuem

a ser os acionistas, devem ser considerados outros grupos de interesse importantes. No

32



Capitulo 2. Qualidade e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica

Modelo de Exceléncia da EFQM, o qual fornece uma indicacdo mais ampla de dimensdes
do desempenho a serem medidas (Kennerley & Neely, 2004), os resultados financeiros sdao
considerados no critério “resultados do negdécio”, como um dos resultados, entre outros.
Esses outros resultados dizem respeito a satisfacdao das necessidades e expectativas das
pessoas, clientes e sociedade. No que diz respeito ao Prisma do Desempenho, cuja visdo é
centrada nas partes interessadas e na sua satisfacdo, este possui a “perspetiva das partes
interessadas”, que tendo como objetivo declarado considerar as partes interessadas nao
consideradas noutros modelos, ndo faz uma referéncia explicita aos tomadores dos

resultados financeiros, considerando-os como um entre outros.

No BSC verifica-se que, além dos acionistas, os clientes sdo a Unica parte
interessada a ter em conta. Nao é feita qualquer referéncia explicita aos colaboradores,
fornecedores, parceiros em aliancas ou intermedidrios. Também ndo é feita qualquer
mencado as entidades reguladoras dos mercados, a comunidade local, ou aos grupos de
pressdo, cuja importancia tem crescido (Kennerley & Neely, 2004). Nos restantes dois
modelos o foco é bastante mais alargado, quanto ao Modelo de Exceléncia da EFQM existe
uma chamada de importancia, em termos de meios, para as pessoas da organizac¢do e para
os fornecedores. Em termos de resultados, este modelo é bastante mais amplo, ao referir
a obtencdo de resultados sustentados para as pessoas, clientes, sociedade e partes
interessadas no negécio. No prisma do desempenho esta é uma dimensdo
deliberadamente ampla (Kennerley & Neely, 2004), o que faz com que o leque de partes
interessadas seja bastante mais alargado, considerando os clientes, colaboradores,

fornecedores, acionistas e ainda as entidades reguladoras e os grupos de pressao.

Em termos de consideracao das partes interessadas, ha ainda a necessidade de
destacar o prisma do desempenho, que quando comparado com os outros modelos, tem
uma carateristica Unica. Esta prende-se com o reconhecimento das relacdes reciprocas
entre as partes interessadas e a organizacdo (Kennerley & Neely, 2004), através da

perspetiva “contribuicdo das partes interessadas”.

Outra semelhanca entre os modelos de avaliacdo do desempenho apresentados

consiste no carater holistico de todos estes modelos. Ou seja, o desempenho
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organizacional é considerado em func¢do de todas as dimensdes envolvidas. Neste ambito,
ha ainda a assinalar o facto de nestes trés modelos existir uma inter-relagdao entre as

diversas dimensfes consideradas, relacionando-se e influenciando-se entre si.

Assim, os modelos de medicdo do desempenho organizacional devem
proporcionar uma visao sucinta do desempenho da organizagao, sendo que a simplicidade
e légica intuitiva do BSC contribuiram para a sua adoc¢do generalizada (Kennerley & Neely,
2004). Por outro lado, o Modelo de Exceléncia da EFQM, sendo um modelo abrangente e
possuindo uma visdo mais ampla do desempenho, acaba por “corrigir” muitas das areas

ndo consideradas pelo BSC.

Desta forma, Neely & Adams (2001) defendem a existéncia de multiplas
metodologias e estruturas de medicdo do desempenho, o que justificam com o argumento

de que todas elas acrescentam valor e promovem perspetivas Unicas de desempenho.

2.2.3 Avaliagao do Desempenho no setor publico

Desde o final da década de 70, tem sido desenvolvida literatura sobre a aplicacdo
da gestdo do desempenho ao setor publico, a qual engloba termos como medidas de
desempenho, indicadores de desempenho, avaliacido do desempenho e mais
recentemente garantia da Qualidade. O termo desempenho tornou-se uma carateristica
presente em quase todos os dias de trabalho das organiza¢des do setor publico e estas
comecaram a preocupar-se com a recolha, reporte e avaliacdo do desempenho

organizacional (Boland & Fowler, 2000).

Foi a partir dos anos 80 que a medicdo do desempenho comecou a ter mais
enfoque e que foi fortemente estabelecida nos organismos da AP (Boland & Fowler, 2000;
Pinto 2009). Esta integrou os projetos de mudanca e melhoria, no ambito do NPM, sendo

um dos seus elementos (Jackson, 1993; Pinto, 2009).

No entanto, como ja se deixou claro, as organizacbes do setor publico sdo
marcadamente diferentes das do setor privado, designadamente porque ndo existe
objetivo de maximizar o lucro, existem poucas possibilidades de geracdo de rendimentos,
0s quais sdo provenientes do Estado e prestam contas a vdrias partes interessadas (Boland

& Fowler, 2000). Desta forma, a linguagem, os conceitos e os instrumentos de gestdo, como
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os sistemas de medicdo do desempenho, podem ser transportados do setor privado para
o setor publico, mas ndo antes de serem alvo de algumas modifica¢des, tendo em conta as
diferencas entre ambos os setores (Jackson, 1993; Behn, 2003; Pinto, 2009). Essas
diferencas decorrem da complexidade dos organismos publicos que resultam, segundo
Jackson (1993), de estes servirem objetivos multiplos a clientes distintos, através de uma
grande variedade de servicos moldados por ambientes sociopoliticos complexos e incertos.
Isto faz com que os valores que orientam as organizacdes publicas e que medem o seu

desempenho sejam mais complexos.

A avaliagdo das atividades dos organismos da AP é essencial em qualquer
democracia (Jackson, 1993), pois sé desta forma é possivel avaliar o resultado das politicas
e os meios utilizados para as fornecer. Este autor refere que a avaliagao do desempenho
faz parte de um tema ja antigo, que diz respeito a accountabiliy? nos organismos publicos.
Pinto (2009) refere, a este respeito, que os resultados da medicdo do desempenho podem
ser utilizados para melhorar a gestdo e atomada de decisdo de forma a contribuir para uma

melhoria global do desempenho, dos resultados e da transparéncia.

Desta forma constata-se que o conceito de medi¢cdo do desempenho ndo é novo
na AP. Tendo, segundo Pinto (2009), adquirido recentemente importancia pela
necessidade de implementacdo nos organismos publicos, mas também pelo surgimento de
novos conceitos, abordagens, metodologias e instrumentos que facilitam a sua

implementacao neste setor com maior taxa de sucesso.

Ao longo dos ultimos 20 anos, os organismos da AP de diversos paises tém
implementado iniciativas para melhorar o desempenho, com diferentes abordagens,
metodologias, instrumentos e niveis de intervencdo (Pinto, 2009). A Common Assessement
Framework (CAF) e o BSC adaptado ao setor publico sdo exemplos dessas metodologias
gue foram desenvolvidas especificamente para medir o desempenho neste setor, pelo que

serdo apresentados de forma mais pormenorizada nas sec¢des seguintes.

3 Vide capitulo 4 - Seccdo 4.3
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2.2.3.1 Common Assessment Framework (CAF)

A CAF, na designacdo portuguesa - Estrutura Comum de Avaliacdo, foi lancada
como o primeiro instrumento Europeu de Gestdo da Qualidade especificamente
desenvolvido pelo e para o setor publico. Surgiu num contexto em que as Administracdes
Publicas de toda a Europa eram incitadas a demonstrar e a melhorar o seu valor
acrescentado, de modo a que fosse possivel sustentar e continuar a desenvolver o Estado
Providéncia*. Para dar resposta a este anseio tornou-se premente a implementacio de
novas técnicas e métodos, de modo a tornar as organizacdes publicas mais eficientes e
eficazes, assim como a melhorar a responsabilidade econémica e social destas (EIPA>,

2013).

Foi neste contexto que, em 1998, os Diretores Gerais das Administracdes Publicas
da Unido Europeia criaram um grupo de trabalho, denominado Grupo de Servicos Publicos
Inovadores (Innovative Public Services Group — IPSG), constituido por peritos, o qual

desenvolveu a CAF.

Existiu um compromisso firmado entre os responsaveis pelas Administracdes
Publicas dos quinze, que se comprometeram a divulgar e a promover a utilizacdo da CAF
nos respetivos paises. Este compromisso ocorreu, no ano 2000, em Lisboa, durante 12
Conferéncia da Qualidade para as Administracdes Publicas da Unido Europeia (UE) —

Partilhar as Melhores Praticas, aquando da apresentacdo da versao piloto do modelo.

O modelo foi desenvolvido para ser aplicado a todos os organismos do setor

publico, dos niveis nacional, regional e local.

Assim, a CAF é uma ferramenta de TQM inspirada no modelo de exceléncia da
EFQM, que possui a particularidade de, como ja referido, ser especificamente adaptada ao

contexto Publico. Tem como ponto de partida a realizacao de uma autoavaliagdao com vista

4 0 Estado Providéncia, que surgiu no Pés Segunda Guerra Mundial, caraterizou-se pela garantia do bem-
estar social (Carapeto & Fonseca, 2006). No entanto, associado a este modelo de Estado, surgiu uma AP
prestadora de bens e servicos, de apoio aos mais necessitados e, em geral, conformadora da vida social (Dias
& Oliveira, 2011), o que deu origem a inimeros fendmenos de ineficiéncia.

5 European Institute for Public Administration
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ao diagndstico e melhoria do desempenho organizacional, assim como dos servicos

prestados.

A implementacao da CAF permite, através da autoavaliagdo, o conhecimento dos
pontos fortes, areas de melhoria e nivel de satisfacdo dos stakeholders dos organismos da
AP, o que possibilita a construcdao de projetos de mudanga sustentados, mediante a

sensibilizacdo e consequente mobilizagdo das pessoas que fazem parte da organizagao.

Desta forma, a CAF visa estimular o processo de melhoria continua dentro da
organizagao e para tal possui cinco objetivos fundamentais: (1) introdu¢do de uma cultura
de exceléncia e de principios da TQM nas organizacGes da AP; (2) orientar as organizacdes
para o ciclo PDCA “Planear — Executar — Rever — Ajustar”; (3) facilitar a autoavaliacdo das
organizacdes publicas com o objetivo de obter um diagndstico e identificar as acdes de
melhoria; (4) servir de ponte entre os varios modelos utilizados na Gestdao da Qualidade,

no setor publico e privado e (5) facilitar o benchlearning® nas organizacdes do Setor Publico.

O modelo de autoavaliagdo CAF, conforme pode ser observado na Figura 2.5, é
constituido por nove critérios, entre os quais cinco correspondem aos “meios” e quatro aos
“resultados”. Estes critérios sdao decompostos num conjunto de 28 subcritérios que

identificam as questdes mais relevantes a ter em conta na avaliacdo de cada organizacdo.

Os critérios 1 a 5 dizem respeito aos “meios”, os quais determinam o que a
organizacdo faz e como realiza as suas atividades para alcancar os resultados desejados.
Por seu lado, os critérios 6 a 9 correspondem aos “resultados” alcan¢cados ao nivel dos
cidaddos/clientes, pessoas, responsabilidade social e desempenho-chave que sdo avaliados

através de medidas de percecdo e medi¢cdes do desempenho (DGAEP, 2014).

Faz ainda parte deste modelo o ciclo de Aprendizagem e Inovagao continuas que

acompanha a organiza¢ao no seu percurso rumo a exceléncia, através da integracdo nas

6 0 benchlearning é um processo pelo qual uma organiza¢do pode comparar o seu desempenho com outras
organizagdes. Esta técnica pode ser uma ferramenta poderosa e eficaz para o progresso da organizagdo, pois
explora principios basicos como «ndo reinventar a roda» e «aprender com os outros» (DGAEP, 2014)
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praticas de gestdo das conclusdes retiradas da avaliacdo dos critérios de meios e de

resultados (DGAEP, 2014).

Figura 2.5: Modelo CAF

Meios Resultados

Y
A4

7. Resultados
relativos as pessoas

3. Pessoas

6. Resultados
1. Lideranca 2. Planeamento 5 Processos e 9. Resultados do
e estratégia
g cidaddos/clientes desempenho
chave

8. Resultados da
responsabilidade
social

4. Parcerias e
recursos

F 3

Aprendizagem e inovagdo
Fonte: DGAEP (2014)

De seguida, e segundo a DGAEP (2014), apresenta-se, de uma forma resumida, a

definicdo dos nove critérios que constituem o modelo.
Critério 1 — Lideranga

“[...] Foca-se no comportamento das pessoas responsaveis pela organizacdo: a
lideranca. A sua tarefa é complexa. Como bons lideres, devem criar clareza e unidade de
objetivo na organizacdo. Como dirigentes, criam um ambiente no qual a organizacdo e as
suas pessoas podem sobressair e asseguram o seu funcionamento através de um
mecanismo de direcdo apropriado. Como facilitadores apoiam as pessoas na sua
organizacdo e asseguram relacdes eficazes com todas as partes interessadas, em particular
com a hierarquia politica.”

Critério 2 — Planeamento e estratégia

“...] A estratégia define os resultados (produtos e servigos) e impactos que deseja
obter, tendo em consideracdo os fatores criticos de sucesso.

A estratégia necessita ser traduzida em planos, programas, objetivos operacionais
e metas mensurdveis para que possa ser executada com sucesso. A monitorizacdo e a

direcdo devem fazer parte do planeamento, bem como equacionar a necessidade de
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modernizacdo e inovacdo, as quais devem apoiar a organizacdo na melhoria do seu
funcionamento. A monitoriza¢gdo da implementa¢dao da estratégia e planeamento devem
ser feitas de forma critica, conduzindo a uma atualizacdo e adaptacdao dos mesmos sempre

gue necessario.”
Critério 3 — Pessoas

“As pessoas constituem o ativo mais importante da organiza¢do. A organizagao
gere, desenvolve e utiliza as competéncias e todo o potencial dos seus colaboradores, tanto
ao nivel individual como organizacional, de forma a implementar o planeamento e a

estratégia e assegurar o eficaz funcionamento dos processos. [...]

Gerir a organizacdo e as pessoas é cada vez mais importante nestes tempos de
mudanca. [...] A gestdo eficaz dos recursos humanos e a lideranca das pessoas permitem
gue a organizacao alcance os seus objetivos estratégicos e tire partido dos seus pontos
fortes e da sua capacidade para contribuir para o cumprimento dos objetivos estratégicos.
Uma gestdo de recursos humanos e lideranca bem-sucedidas promove o empenhamento
das pessoas, a motiva¢ao, o desenvolvimento e a reten¢ao na organiza¢ao. No contexto da
gestdo da qualidade total é importante perceber que somente pessoas satisfeitas podem

fazer com que a organizacdo tenha clientes satisfeitos.”
Critério 4 — Parcerias e recursos

“Além das pessoas que trabalham nas organiza¢des, estas também necessitam de
diversos tipos de recursos para atingirem os seus objetivos operacionais e estratégicos, em
conformidade com a sua missao e visdo. Estes recursos podem ser de natureza material e
imaterial, porém todos devem ser cuidadosamente geridos.

Os parceiros estimulam o enfoque externo da organizacdo e partilham as
necessarias experiéncias e conhecimentos. Deste modo, as parcerias chave, como por
exemplo, prestadores de servicos privados ou outras organizagdes publicas, mas também
os cidaddos/clientes sdo importantes recursos para o bom funcionamento da organizagado
e necessitam de ser construidas com bases solidas. Apoiam a implementacao da estratégia

e planeamento e o bom funcionamento dos processos. [...]
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Além das parcerias, as organizacdes necessitam gerir de forma eficiente os
recursos mais tradicionais — tais como, finangas, tecnologia, instala¢cGes e equipamentos -
para assegurar o seu eficaz funcionamento e os conhecimentos que necessitam para
atingirem os seus objetivos estratégicos. Os recursos em matéria de conhecimentos
abrangem o conhecimento e a experiéncia dos colaboradores da organizacdo, dos seus
parceiros estratégicos, clientes e cidaddos. [...] ”

Critério 5 — Processos

“Cada organizacdo é gerida por inumeros processos, cada um deles constituido
por um conjunto de atividades inter-relacionadas que transforma os recursos ou inputs, de
forma eficiente, em resultados ou outputs (servicos) e outcomes ou impactos na sociedade.
[...]

Uma organizagao eficaz e eficiente identifica os seus processos-chave, que sao
executados para prestar os servicos (outputs) e alcancar impactos (outcomes), tendo em
consideracdo as expectativas dos cidaddos/clientes e outras partes interessadas, em

conformidade com a sua missdo e estratégia. [...] ”
Critério 6 — Resultados orientados para os cidad3dos/clientes

“[...] O critério 6 descreve os resultados que a organiza¢do atinge em relacdo a
satisfacdo dos seus cidad3dos/clientes com a organizacdo e os produtos ou servicos que
presta. No modelo CAF distingue-se a percecdo e os resultados do desempenho. E
importante para todos os tipos de organizacdes do setor publico medir diretamente a
satisfacdo dos seus cidaddos/clientes (resultados da percecdo). Além disso, os resultados
do desempenho devem também ser medidos. Neste caso, recolhe-se informacao adicional
sobre a satisfacdo dos cidaddos e clientes através da medicao dos indicadores internos.
Trabalhar para melhorar os resultados dos indicadores internos devera conduzir a uma

maior satisfacdo dos clientes/cidaddos.”

Critério 7 — Resultados das pessoas

“Os resultados relativos as pessoas referem-se aos resultados que a organizacao
atinge relativamente a competéncia, motivacao, satisfacao, percecao e desempenho dos

seus colaboradores. Este critério distingue dois tipos de resultados: por um lado, medigées
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da percegdo onde as pessoas sdo questionadas diretamente (ex. através de questionarios,
inquéritos, grupos de discussao, avaliagOes, entrevistas, consulta dos representantes dos
trabalhadores); e, por outro, as medicoes de desempenho utilizadas pela prépria
organizacao para monitorizar e melhorar a satisfacdo das pessoas e os resultados do

desempenho.”
Critério 8 — Resultados da responsabilidade social

“A principal missdao de uma organizacdo publica é a satisfacdo de um conjunto de
necessidades e expectativas da sociedade. Para além da sua missdo principal, a organizacao
publica deverd adotar um comportamento responsdvel de modo a contribuir para um
desenvolvimento sustentdvel nas suas componentes econdmica, social e ambiental,
relacionadas com a comunidade local, nacional e internacional. Isso poderd incluir a
abordagem da organizacdo e o seu contributo para a qualidade de vida, protecao do
ambiente, preservacdo dos recursos globais, igualdade de oportunidades no emprego,
comportamento ético, envolvimento com comunidades e contribuicdo para o

desenvolvimento local.

A principal caracteristica da responsabilidade social traduz-se, por um lado, na
vontade da organizacao em integrar os aspetos sociais e ambientais nas suas consideracdes
para a tomada de decisdo (critério 2) e, por outro lado, ser capaz de responder ao impacto
das suas decisdes e atividades na sociedade e no ambiente. A responsabilidade social
deverad constituir uma parte integral da estratégia da organizagao. Os objetivos estratégicos
deverdao ser controlados em termos de responsabilidade social de forma a evitar
consequéncias indesejadas.

O desempenho de uma organizacdo para com a comunidade na qual funciona
(local, nacional ou internacional) e o seu impacto no ambiente tornaram-se uma
componente critica da medicdo do seu desempenho global. [...] “

Critério 9 — Resultados do desempenho chave

“Os resultados do desempenho-chave relacionam-se com aquilo que a
organizacao tenha determinado como realizagdes mensuraveis essenciais para o sucesso

da organizacdo a curto e a longo prazo. Representam as politicas e processos capazes de
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atingir as metas e objetivos conforme definido na missdo, visdo e plano estratégico da
instituicdo. O Critério 9 foca-se nas capacidades da organizagdo para alcangar os resultados
do desempenho-chave.

Os resultados do desempenho - chave podem ser divididos em:

1. Resultados externos - focalizam-se na ligacdo entre a missdo e a visdo (critério

1) estratégia e planeamento (Critério 2), processos (Critério 5) e os resultados atingidos

para satisfacdo das partes interessadas externas.

2. Resultados internos (nivel de eficiéncia) - focalizam-se na ligagdo com as pessoas

(Critério 3), parcerias e recursos (Critério 4), processos (Critério 5) e os resultados atingidos

na capacitacdo da organizacdao em direcao a exceléncia.”

2.2.3.2 BSC adaptado a Administragdo Publica
Segundo Kaplan e Norton (2001), as primeiras tentativas de adaptac¢do do BSC aos
organismos sem fins lucrativos e da AP surgiram em 1996 e nos quatro anos seguintes este

tornou-se largamente aceite e utilizado em organizagdes por todo o mundo.

A migracao do BSC para o setor publico teve como pano de fundo a utilizagdo de

sistemas de medigdo e gestdao do desempenho nos organismos da AP.

Os autores do BSC reconheceram as dificuldades dos organismos da AP perante a
arquitetura original do modelo, que colocava a perspetiva financeira no topo da hierarquia,
dado a obtencdo de sucesso financeiro ndo ser um objetivo primario da maioria deste tipo

de organizacdes. Deste modo constataram que a arquitetura do BSC poderia ser reajustada.

Assim, consideram que a missdao, que nos organismos do setor publico assume
uma importancia muito mais crucial do que no setor privado (Pinto, 2009), devia ser
colocada no nivel mais elevado do BSC, funcionando como uma outra perspetiva (Kaplan &

Norton, 2001).

Para além da colocacdo da missdo no posto mais alto do posicionamento do BSC,
Kaplan & Norton (2001) propdem, ainda, que os organismos da AP incluam trés novas

perspetivas, que surgiram em substituicdo da perspetiva dos clientes. Sdo elas:
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e Perspetiva do custo incorrido

Esta perspetiva enfatiza a importancia da eficiéncia operacional e da relevancia

das organizagbes minimizarem os custos sociais decorrentes da prossecu¢ao da sua missao.
e Perspetiva do valor criado

A perspetiva do valor criado é a mais dificil e problematica de medir através de
indicadores financeiros, uma vez que identifica os beneficios que sdo criados para os
cidadaos pela organizagao. No entanto, é possivel utilizar indicadores nao financeiros para

a sua medigao.
e Perspetiva dos financiadores/doadores

Esta perspetiva procura refletir a forma como a organizac¢do alcanca os objetivos
definidos, de modo a garantir a satisfacdo deste novo grupo de “clientes” e a continuidade

de financiamento para as suas atividades.

Os financiadores sdo, além da tutela, de uma forma geral, os contribuintes e os

cidad3dos eleitores.

Para concluir, o modelo de gestdo estratégica do BSC ajustado especificamente
para atender as necessidades distintas dos organismos da AP, enfatiza o facto de estes,
para concretizarem a sua missdo terem de atingir os objetivos de criacdo de valor para os
seus utentes, com a maxima eficiéncia, com o minimo custo, ao mesmo tempo que devem
satisfazer também os seus financiadores, para garantirem o comprometimento, de forma

continuada, do seu apoio (Santos A. R., 2008).

O modelo desenvolvido por Kaplan & Norton (2001) especificamente para os

organismos da AP, apresenta a configuracao seguinte:
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Figura 2.6: Modelo do Balanced Scorecard proposto para os organismos da Administracao
Publica
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1

Aprendizagem e
desenvolvimento

Fonte: Traduzido e adaptado de Kaplan & Norton (2001)
2.2.3.3 Alguns factos e estatisticas sobre a implementac¢do da CAF

A CAF tem sido objeto de continuos aperfeicoamentos. Desde logo, em 2002, foi
realizada uma avaliacdo do modelo, tendo por base a experiéncia adquirida durante a sua
aplicacdo entre 2000 e 2001, daqui decorreu uma nova versao da CAF (CAF 2002). Passados
guatro anos surgiu a versdo da CAF 2006 que resultou do trabalho do CAF 2006 Technical
Working Group, da EFQM e coordenado pelo Centro de Recursos CAF do EIPA. A versao
atual da CAF (CAF 2013) foi apresentada no 52 Evento Europeu da CAF, em Oslo, em
setembro de 2012. Esta nova versdo decorre de um ajustamento promovido pelo feedback

de 400 utilizadores da CAF e correspondentes nacionais.

A concretizacdo e evolucdo da CAF permite concluir que em todos os paises da UE
existe uma preocupacao referente a qualidade dos bens produzidos e servicos prestados

pela AP.

Segundo a DGAEP (2014) podem ser apontadas como principais vantagens a CAF
o facto de ser uma ferramenta de utilizacdo facil e gratuita, podendo ser aplicada ao nivel

da macro ou micro estrutura da organizagdo (que corresponde, respetivamente, a toda a
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organizacdo ou apenas a departamentos). E ainda considerado que este modelo mobiliza
as organizagles para a Gestdao da Qualidade, constituindo um ponto de partida para a
melhoria continua. A CAF fornece as organizacdes que a aplicam ndo so a possibilidade de
realizacdo de benchmarking’, como também o conhecimento da evolu¢do da organizacdo,
guando aplicada sistematicamente. E, finalmente, este modelo é compativel com outros
modelos e instrumentos de Gestdo da Qualidade, como o modelo de Exceléncia da EFQM,

Normas ISO e BSC.

No inicio de 2008 foi criado um grupo de trabalho voluntario no seio do grupo de
especialistas CAF, com o objetivo de desenvolver um projeto de avaliagdao externa para

aplicagdes deste modelo, o qual originou o Processo de Feedback Externo da CAF.

Este Processo de Feedback Externo surgiu uma vez que, segundo o EIPAS, existia a
convic¢ao de que a maioria das ferramentas de gestdo da qualidade tinham sistemas de
reconhecimento que validavam as avaliacGes realizadas pelas organizacdes, ao contrario

da CAF.

Assim, o objetivo fundamental do Processo de Feedback Externo consiste em
permitir as organizacdes do Setor Publico que aplicaram a CAF verem reconhecidos os seus
esforcos e obterem uma apreciagao externa, emitida por pares e peritos em TQM, sobre a
qualidade e eficdcia da introducdo deste conceito através da CAF. Segundo a DGAEP?, estes
agentes externos realizam uma visita a organizacdo onde recolhem evidéncias sobre a
forma como a organizacdo planeou, acompanhou e implementou o processo de

autoavaliagcdao com base na CAF.

Depois deste processo a organizacao podera obter a distincdo como “Effective CAF
User”. Esta distingdo transfere valor acrescentado para os seus utilizadores e possibilita a

organizacdo a candidatura aos niveis de exceléncia da EFQM, uma vez que os servicos que

7 0 benchmarking consiste numa forma de fomentar a aprendizagem das organizacdes, através da pesquisa
das melhores praticas da industria que podem levar a organizacdo a alcancar um desempenho superior

(Camp, 1989).
8

9
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obtiverem o reconhecimento sdo autenticados como tendo feito uma autoavaliacdo

confiavel e aplicado um plano de acao efetivo.

Os requisitos para a candidatura ao processo de feedback externo, como se pode
ver a seguir, ndo sdao muito exigentes. O primeiro prende-se, obviamente, com a
necessidade de a organizagdo ter utilizado a CAF como ferramenta de autoavaliagdo e
estende-se a qualquer organizacdo que o tenha feito. Os requisitos mais concretos dizem
respeito a obrigacdo de a organizacao estar registada como utilizadora da CAF na base de
dados europeia e ao espaco de tempo para realizar a candidatura que tera de ser entre seis

a doze meses depois da ultima autoavaliacdo, concluido e entregue o relatério.

Segundo a DGAEP (2014), Portugal tem desde o inicio acompanhado e participado
no desenvolvimento da CAF, como tal contribuiu para a primeira versdao (CAF 2000),
posteriormente acompanhou a primeira revisdo (CAF 2002) e participou no grupo de
peritos que efetuou a segunda e terceira revisbes ao modelo (CAF 2006 e CAF 2013,

respetivamente).

Atualmente, e desde outubro de 2002, o organismo responsavel pela
coordenacao, acompanhamento e avaliacdo das iniciativas de divulgacdo e implementacao

da CAF na Administracdo Publica Portuguesa é a DGAEP.

Em Portugal existiram ja, segundo a DGAEP e o EIPA, trés distin¢des de “Effective
Caf User”, sdo elas o Instituto da Seguranca Social, o Departamento de Educacdo e
Intervencdo Social e o Agrupamento de Escolas Figueira Mar, as duas primeiras tiveram a
distin¢ao atribuida com a durac¢do de janeiro de 2012 a dezembro de 2013 e a ultima de

novembro de 2014 a setembro de 2016.

De acordo com a ultima revista divulgada em 2014, o EIPA reitera que o nimero
de utilizadores da CAF se encontra acima dos 3700, em 52 Paises, dados estes que
apresentam uma evolucdo positiva relativamente aos publicados em dezembro de 2013,
que segundo a Newsletter 2013/03, se situavam nos 2872 utilizadores registados, em 48
paises. Este crescimento dos utilizadores da CAF espelha ndo sé a natureza dindmica do
modelo, mas também o esfor¢o de disseminacao da ferramenta nos Estados Membros, que

seguindo diferentes estratégias adaptadas a contextos e necessidades internas, tém
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conseguido alargar o numero de membros daquela que é designada como a familia

europeia da CAF (INA, 2006).

Da Tabela 2.1 a seguir apresentada percebe-se que, em outubro de 2014, o Pais
com mais utilizadores da CAF registados era, isoladamente, a Itdlia, o qual mais que
duplicou o nimero de aplica¢cdes em relagdo ao periodo homologo!® (437 aplica¢des). De
seguida surgem, pela seguinte ordem a Alemanha, Polonia, Bélgica e Hungria. E de assinalar
que em 2014 a Italia possuia mais do dobro das implementa¢bes da CAF registadas, em
relacdo a Alemanha, pais que fica em segundo lugar na atual classificacdo e que nos anos
de 2011 e 2012 se encontrava na quarta posi¢dao. Quanto a Portugal, que se apresenta em
sétimo lugar, com 189 aplica¢cbes (contra 146 e 145 em outubro de 2013 e 2012,
respetivamente), desceu uma posicdo em favor da Hungria, que passou de 106 para 316
aplicagdes.

Tabela 2.1: Niumero de utilizadores da CAF registados na base de dados do EIPA no final de
outubro de 2014 por pais

Pais N.2 | Pais N.2 | Pais N.2
Itdlia 879 | Eslovénia 71 | Instituicdes da UE e Comunidade Europeia 12
Alemanha 357 | Grécia 63 | Bulgaria 11
Polonia 351 | Eslovaquia 58 | Islandia, Turquia e Republica da Maceddnia 9
Bélgica 335 | Espanha 50 | Letédnia 8
Hungria 316 | Roménia 49 | Paises Baixos, Reino Unido 7
Dinamarca 248 | Suica 29 | Irlanda, Malta 6
Portugal 189 | Lituania 28 | Suécia e Crodcia 5
Finlandia 126 | Franca 26 | Russia 4
Austria 95 | Chipre 19 | Equador, Cabo Verde 3
Noruega 88 | Estdnia 18 | China, Namibia, Tunisia, Sérvia, Montenegro 2
Republica Bdsnia- o .

Dominicana 87 Herzegovina 18 | Kosovo, Marrocos, Peru, Ucrania, Egito 1
Republica . . . .

Checa 74 | Luxemburgo 13 | Brasil, Chile, Costa do Marfim, Africa do Sul 1

Fonte: (EIPA, 2014)

Na Figura que se segue é apresentada a evolucdo do nimero de utilizadores da

CAF registados, por Pais, nos ultimos trés anos.

10
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Figura 2.7: Evolugao do numero de utilizadores da CAF registados na base de dados do
EIPA desde 2012
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Fonte: Elaboragdo propria

Salienta-se que na Figura 2.7 estdo apenas presentes os doze paises com maior
numero de utilizadores da CAF registados. Como se pode observar através da analise da
Figura, existiu apenas uma mudanca de posicées entre alguns paises, mas desde outubro
de 2012 os paises com um maior numero de implementagées da CAF registadas tém sido

0S mesmos.

Quanto ao numero de aplicacdes da CAF atribuidas a Portugal na Tabela 2.1, este
nao coincide com aquele que foi obtido através de pesquisa na pdagina do EIPA dedicada a
CAF, que permite conhecer os seus utilizadores, a qual atribui 190 aplica¢cdes a Portugal.
Desta forma, pode-se compreender que durante este periodo existiu mais um utilizador

registado.

Levanta-se também neste ambito a questdo de aparentemente o registo na base
de dados do EIPA ser facultativo, uma vez que as organizagdes sdo convidadas a registarem-
se na rede europeia da CAF o que torna dificil a obtencdo do numero correto de
utilizadores. A este respeito cumpre ainda fazer uma referéncia a pagina de publicitacdo da

CAF em Portugal, na qual pode ser encontrada uma ficha que deve ser preenchida pelos
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organismos utilizadores da CAF em Portugal e cujo objetivo é a construcdo de uma base de

dados atualizada de todos os utilizadores.

Ha também a referir que a CAF ultrapassou ja as fronteiras da rede europeia de
Administracdes Publicas, estando a ser implementada em vdrios paises, como a Ucrania,
Coreia do Sul, Russia, Islandia, Republica da Maceddnia, Republica Dominicana, China, Cabo

Verde, Bésnia Herzegovina, entre outros, como se pode observar na Tabela 2.1.
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Capitulo 3. Sistema Integrado de Gestao e Avaliagao do Desempenho

na Administragao Publica — Breve analise

O presente capitulo apresenta sumariamente o Sistema Integrado de Gestdo e
Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP), analisando os respetivos
objetivos e principios, bem como evidenciando o Subsistema de Avaliacdo do Desempenho

dos Servigos da Administragdo Publica (SIADAP 1).

Assim, o SIADAP é atualmente regulado pela Lei n.2 66-B/2007, de 28 de
dezembro, que foi sucessivamente alterada pelas Leis n.2s 64-A/2008, de 31 de dezembro
e 55-A/2010, de 31 de dezembro e 66-B/2012, de 31 de dezembro. A atual Lei que regula
o SIADAP veio substituir a Lei que o instituiu (Lei n.210/2004, de 22 de marg¢o).

O SIADAP surgiu

com o intuito de criar, ao nivel da Administracdo Publica, um modelo credivel de
avaliacdo e de, por essa via, introduzir uma nova cultura de gestdo publica, em
ordem a uma correta apreciacdo dos recursos alocados a cada um dos
organismos e fungdes e a criagdo de condi¢des de maior motivagao profissional,
qualificagdo e formagdo permanente dos recursos humanos (Batalha, Ribeiro, &
Carvalho, 2013: 13).

Como se constata do Art.222 da Lei n.2 10/2004, de 22 de margo, embora a
avaliacdo do servicos estivesse ja prevista nesta Lei, esta ndo foi implementada e
consequentemente aplicada por falta de regulamentacdo a este respeito. A Lei 66-B/2007
veio colmatar esta falha existente na Lei anterior, quanto a avaliacdo dos servicos,
estabelecendo no Titulo Il o Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servicos da

Administracdo Publica (SIADAP 1).

Assim, a Lei do SIADAP prevé um desenvolvimento coerente e integrado de um
modelo global de avaliacdo que constitui um instrumento estratégico para a criacdo de
dinamicas de mudanca, de motivacgao profissional e de melhoria na Administracao Publica
(n.2s 1 e 2 do Art.212 da referida Lei). O SIADAP, como sistema integrado, visa a avaliacdo
dos servicos, dirigentes e trabalhadores da AP (n.24 do Art.229). Criando para este efeito
trés Subsistemas de Avaliacdo do Desempenho, o dos Servicos (SIADAP 1), o dos Dirigentes

(SIADAP 2) e o dos Trabalhadores (SIADAP 3), cujos ciclos de avaliacdo sdo respetivamente
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anual, cinco ou trés anos e bienal, como se verifica nas alineas do n.21 e no n.23 do Art.292
da atual Lei que regula o SIADAP. Neste estudo o foco incide exclusivamente no Subsistema

de Avaliagao dos Servigos da AP (SIADAP 1).

A forma de conseguir um sistema de avaliacdo integrado entre os trés subsistemas
referidos atrds é concretizada através da articulagao entre os objetivos fixados no ambito
do sistema de planeamento, objetivos do ciclo de gestdo do servico, objetivos fixados na
carta de missdao dos dirigentes superiores e objetivos fixados aos demais dirigentes e

trabalhadores (n.222 do art.2992).

Os principios aos quais o SIADAP esta subordinado sdo enunciados no Art.252 da
Lei em analise. Encontramos, desde logo, na alinea a) o principio da coeréncia e integracao,
para o qual contribui o sentido de responsabilidade dos dirigentes e trabalhadores pelos
resultados dos servicos, ideia esta desenvolvida pelo principio da responsabilizacdo e
desenvolvimento (al. b)). Também os principios da universalidade e flexibilidade (al. c)),
transparéncia e imparcialidade (al. d)), eficacia (al. e)) e eficiéncia (al. d)) contribuem para
este sistema. O sistema deve ainda estar orientado para a obtencdo dos resultados
previstos através da melhor utilizacdo dos recursos relacionando os bens produzidos e os
servicos prestados. Também o principio da participacdo (al. I) e m)) tem um papel
importante uma vez que integra os utilizadores na avaliacdo dos servicos e propde a
participacdo destes e dos dirigentes ndao sé na avaliagdo dos servigos, mas também na
fixacdo dos respetivos objetivos. Os objetivos mais relacionados com a avaliacdo dos
servicos estdo patentes nas alineas g), h) e i) e consistem, respetivamente, na orientacao
para a qualidade nos servicos publicos, na, sempre que possivel, comparabilidade dos
desempenhos dos servigos através da utilizacao de indicadores que permitam o confronto
com padrées nacionais e internacionais e o principio da publicidade, presente na al. i), o
qual, para o presente estudo tem uma relevancia acrescida. Nesta disposicao pode ler-se
gue a publicidade dos resultados da avaliacdo dos servicos tem como objetivo promover a

visibilidade da sua atuacdo perante os utilizadores.

Importa também fazer uma breve referéncia a alguns dos objetivos do SIADAP

diretamente relacionados com a avaliagdo dos servicos, comec¢ando, desde logo, com a
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alinea a) do Art.262. Nesta disposicdo lemos que o SIADAP visa contribuir para a melhoria
da gestdao da AP, em fungdao das necessidades dos utilizadores, assim como alinhar as
atividades dos servicos com as politicas publicas. Também o desenvolvimento e
consolidagdo das praticas de avaliacdo e de autorregulagao na AP é um objetivo (al.b)),
assim como o reconhecimento e a distincdo pelo desempenho e resultados obtidos
estimulando o desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e qualidade, fomentando a
melhoria da arquitetura dos processos e gerando valor acrescentado aos utilizadores (al.
e) e f)). Assume particular relevancia neste trabalho o objetivo descrito na al. g), que
consiste em melhorar a prestacao de informacgdo e transparéncia da agdo dos servicos da

AP.

Tal como estabelecido no Art.282, o SIADAP deve estar articulado com o ciclo de
gestdo de cada servico da AP, integrando vdrias fases, as quais, se encontram resumidas na
Figura 3.1. Segundo a al. a) o ciclo inicia-se com a fixacdo dos objetivos do servico para o
ano seguinte, seguida da aprovacdo do orcamento e mapa de pessoal (al. b)). E depois, de
acordo com a al. c) elaborado e aprovado o plano de atividades, o qual inclui os objetivos
e indicadores do desempenho de cada servigo. Posteriormente, é realizada a monitorizagao
e eventual revisdo dos objetivos, em funcdo de contingéncias ndo previsiveis ao nivel
politico ou administrativo (al. d)). Para finalizar, deve ser elaborado o Relatério de
Atividades, com demonstracdo qualitativa e quantitativa dos resultados alcancados, o qual

integra o Relatdrio de Autoavaliacdo (al. e)).

Figura 3.1: Fases do ciclo de gestdao dos servicos da Administragdao Publica

Monitorizagdo
e eventual Elaboragdo do
revisdo dos Relatério de

objetivos do Atividades
servigo

Fixacdo dos Aprovagdo do Elaboragdo e
objetivos do orcamento e aprovagao do
servigo para o mapa de plano de
ano seguinte pessoal atividades

Fonte: Elaboracdo propria

De seguida faz-se uma breve analise ao Titulo Il da Lei n.2 66-B/2007, de 28 de

dezembro, o qual respeita exclusivamente ao SIADAP 1.
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Segundo o n.21 do Art.2109 a avaliacdo do desempenho dos servicos assenta num
guadro de avaliagdao e responsabilizagdao (QUAR), sendo este um instrumento de apoio a
gestdo, através do qual é possivel aferir a razao de ser de cada servico e respetivos objetivos

estratégicos, permitindo ainda no final do ciclo de gestdo justificar os desvios verificados.

Do QUAR devem constar designadamente a missao do servico, os objetivos
estratégicos plurianuais determinados superiormente, os objetivos anualmente fixados e,
em regra, hierarquizados, os indicadores de desempenho e respetivas fontes de
verificacdo, os meios disponiveis e sinteticamente referidos, o grau de realizacdo de
resultados obtidos na prossecucdao de objetivos, a identificagdo dos desvios e
sinteticamente as respetivas causas e por fim a avaliagao final do servico (al. a) a h) don.21

do Art.2109).

O QUAR é segundo o n.25 do Art.2102 objeto de publicacdo na pagina eletrénica
do servico, disposicdo esta que cumpre e evidencia os objetivos de transparéncia e
publicidade a que o SIADAP deve obedecer. Nao obstante a possibilidade salvaguardada no
Art.2792 de no caso da ndo existéncia de pagina eletrénica o documento ser publicitado
por afixacdo em local adequado ou ser objeto de livre acesso em local publicamente
anunciado. A construcdo deste instrumento deve ser iniciada ou prosseguida até 30 de
novembro de cada ano (Art.281, n.21) e este deve ser mantido atualizado em articulacao
com o servico competente em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdao de cada

Ministério (n.22).

Atentando o Art.2112 a avaliacdo do desempenho dos servicos realiza-se com base
nos objetivos de eficacia, eficiéncia e qualidade que sdo propostos pelo servico ao membro
do Governo de que depende ou cuja superintendéncia se encontra e sdo por este
aprovados (n.22) até 15 de dezembro de cada ano (Art.2819, n.23). Por outro lado, compete
ao servico com atribuicoes em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo em cada
Ministério apoiar e validar os mecanismos de operacionalizacdo de cada objetivo,
denominados indicadores de desempenho (al. a) e ¢) do Art.2132). Os indicadores de
desempenho sdo instrumentos de informacdo que permitem ao decisor fundamentar

todas as suas decisOes, analisar os desvios verificados e proceder as devidas retificacdes,
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assim como comparar os desempenhos, uma vez que estes sdo representados por unidades
de medida. Consoante os resultados obtidos nos indicadores de desempenho, é possivel
apurar relativamente a cada objetivo se este foi superado, atingido ou ndo atingido (n.2 3

do Art.2119).

Quanto a avaliacdo dos servigos, segundo o n.21 do Art.2142 esta é realizada
segundo duas modalidades, a auto e heteroavaliagdo. Quanto a primeira, a qual o presente
trabalho visa analisar, estabelece o Art.2152 que tem carater obrigatério e deve evidenciar
os resultados alcangados e os desvios verificados de acordo com o QUAR do servigo e ainda
que esta integra o respetivo Relatério de Atividades. O Art.2252 estabelece que os
resultados da autoavaliacdo sdo divulgados na pagina eletrdnica do servico (ou na sua falta
em local de facil acesso). Diz o Art.2172 que em cada Ministério compete ao servico com
atribuicdes em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo emitir parecer com a
analise critica das autoavalia¢cGes constantes dos Relatérios de Atividades elaborados pelos
respetivos servigos, andlise esta que no caso de ser discordante relativamente a valorizacao
efetuada pelo servico em sede de autoavaliacdo (ou pela falta de fiabilidade do sistema de
indicadores de desempenho) deve ser obrigatoriamente divulgada juntamente com os
respetivos parametros (n.22 do Art.2252). Por outro lado, a heteroavaliacdo, segundo o
Art.2202 é responsabilidade do Conselho Coordenador do Sistema de Controlo Interno da
Administragao Financeira do Estado e visa obter um conhecimento aprofundado das causas
dos desvios evidenciados na autoavaliagdo ou de outra forma detetados e apresentar

respostas para a melhoria dos processos e resultados futuros.

Apurada a avaliacdo final do desempenho dos servicos, segundo o Art.2189, a
mesma é expressa qualitativamente pelas meng¢des que caraterizam o desempenho como
bom (o que significa que o servico atingiu todos os objetivos superando alguns), satisfatério
(o que significa que atingiu todos os objetivos ou os mais relevantes) ou insuficiente (o que
significa que o servico ndo atingiu os objetivos mais relevantes). A mencdo é proposta pelo
dirigente maximo do servico como resultado da autoavaliacdo e apds parecer emitido pelo
servico com atribuicdes em matéria de planeamento, estratégia e avaliacao, € homologada

ou alterada pelo respetivo membro do Governo (n.23).
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Capitulo 4. Administragao Aberta e Transparéncia

No presente capitulo procura-se evidenciar a importancia e as consequéncias da
divulgacdo de dados por parte dos organismos da AP. Assim, sdo apresentados e
fundamentados os conceitos de Administracdo Aberta (Sec¢do 4.1), Transparéncia (4.2) e
Accountability (Sec¢do 4.3). E ainda realizada uma rapida revisdo do enquadramento
legislativo Portugués ao nivel da Transparéncia (Seccdo 4.4) e, por fim, concretiza-se uma
breve resenha relativamente a disponibilizacdo de dados numa Administracdo Aberta

(seccdo 4.5).

4.1 Administracdo Aberta (Open Government)

O conceito de Administracdo Abertal! n3o é recente. Pode falar-se pela primeira
vez em Administracdo Aberta em 1766, quando a Suécia aprovou a Lei de Liberdade de
Imprensa e, dois séculos mais tarde, quando os EUA aprovaram a Freedom of Information
Act (FOIA). Assim, a partir de 1957, o “Principio da Administracdo Aberta” ficou associado
ao direito a conhecer e questionar o acesso publico aos segredos dos organismos da AP

(Linders & Wilson, 2011).

No panorama atual a atencdo dada a este conceito foi reforgada, quando o
Presidente Obama, depois da sua eleicdo, através do Transparency and Open Government
Memorandum, assumiu o compromisso de que a sua administracdo seria pautada por um
nivel de abertura sem precedentes (Obama, 2009). De forma a operacionalizar este
compromisso, foi formulada a Open Government Directive (OGD), na qual, segundo Linders
& Wilson (2011), foi exigido que os orgdos federais institucionalizassem os principios da
transparéncia nas suas operacdes, a participacdo publica na tomada de decisdo do drgdo e
a colaboracdo com as partes interessadas. Estes trés principios formam a pedra angular de

uma Administracdo Aberta (Orszag, 2009) e passaram entretanto a servir de referéncia

11 A traducdo direta do termo Government para portugués (Governo) n3o apresenta o mesmo significado do
original em inglés. Neste sentido, optou-se, no presente trabalho, por utilizar a expressdo “organismos da
Administracdo Publica”, ndo representando, ainda assim, de forma precisa, o mesmo significado. Quanto a
expressdao Open Government, embora esta seja traduzida de diferentes formas por diferentes autores, optou-
se por utilizar “Administracdo Aberta” dado que esta é a expressao utilizada, por exemplo, na LADA (ver
secc¢do 4.4). Na referéncia a outras obras utilizar-se-a a terminologia nelas expressa.
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para outros paises, nomeadamente através da constituicdo da Open Government

Partnership da qual fazem parte atualmente 65 paises'?.

Ainda a nivel internacional tem sido impulsionado o langamento de iniciativas
similares e inspiradas na implementacdo do Open Government nos EUA em paises como a
Austradlia, Singapura, Reino Unido, assim como em organiza¢cdes como a Unido Europeia
(UE) e Banco Mundial (Linders & Wilson, 2011). No que respeita a UE destaca-se a Diretiva
Europeia 2003/98/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, relativa a reutilizagdo de

informacao do setor publico (Parlamento Europeu e Conselho da Unido Europeia, 2003).

Linders & Wilson (2011) referem que o conceito de Administragao Aberta visa
servir varios objetivos, entre os quais a transparéncia, que advoga a acessibilidade dos
cidaddos aos dados dos organismos da AP. Desta forma, no contexto da transparéncia, a
publicacdo de dados destes organismos destina-se a apoiar a accountability’?, e a

reutilizacdo dos dados de forma a criar novos servigos e produtos.

A participagdo é o segundo objetivo da Administragdao Aberta e consiste no
envolvimento dos cidaddaos nas solugdes equacionadas pelos organismos da AP, assim
como na tomada de decisdo, através, quer da recolha de opinides, quer da recolha de ideias

e solucGes alternativas.

Por ultimo, ha a referir, como objetivo de uma Administracdo Aberta a
colaboragdo, a qual impulsiona os organismos da AP na procura constante e ativa de
parcerias para melhorar a eficdcia na resolugdo das necessidades dos cidaddos. A
colaboragdo difere do objetivo de participagcéo, fundamentalmente em dois aspetos. O
primeiro relaciona-se com o facto de para haver colaboracdo ser necessaria uma partilha
significativa de poder, enquanto na participacao os organismos da AP mantém na sua posse
o poder. O segundo aspeto relaciona-se com a ligacdo implicita do objetivo de colaboracao

a entidades organizadas, em vez de aos individuos. Desta forma, uma colaboracdo

12

13 Também o termo accountability ndo apresenta traducdo direta para portugués, compreendendo os
conceitos de prestacdo de contas e a consequente responsabilizacdo dos agentes publicos. Para facilitar o
discurso e manter o significado original optou-se por utilizar o termo accountability neste trabalho.
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reforcada pode ocorrer tanto externamente, com entidades ndao-governamentais, como

internamente, no seio dos organismos da AP.

Neste sentido, os autores acima referenciados referem-se ao conceito de
Administracdao Aberta como uma iniciativa ativa que é necessdria e carateriza uma
sociedade democratica, relacionando-o com os conceitos de transparéncia e

accountability, os quais serao analisados, de forma independente, nas sec¢des seguintes.

4.2 Transparéncia

Segundo Linders & Wilson (2011), como acabamos de observar, a transparéncia,
sendo um dos objetivos da Administracao Aberta, segue dois designios: a accountability e
a reutilizacdo dos dados no sentido de serem criados novos servicos e produtos. Neste
contexto, a transparéncia sera, na presente sec¢ao, abordada apenas no sentido de servir

de apoio a accountability.

Desta forma, a transparéncia é definida, por Linders & Wilson (2011), como a
acessibilidade dos cidadaos aos dados dos organismos da AP, oferecendo-lhes a
oportunidade de desafiar as respetivas decisdes. Por sua vez, Armstrong (2005) define a
transparéncia como o acesso irrestrito dos cidaddos a informacdo oportuna e confiavel
sobre as decisdes e desempenho dos organismos da AP.

A disponibilizagdo de mais dados sobre o funcionamento da AP proporciona uma
melhor analise, monitorizacdo e avaliagdao de eventos que sdo significativos para o bem-
estar econdmico e social das pessoas. Fox (2007) refere que o acesso aos dados pode ser
possivel através de duas formas, a proativa, que alude aos dados que os organismos da AP
tornam publicos relativamente as suas atividades e desempenho e a orientada pela
procura, que significa a assungdao de um compromisso institucional para responder as
solicitacdes dos cidaddos.

Islam (2006) argumenta que a informacdo que é produzida, distribuida e analisada
depende dos incentivos dos agentes publicos e privados, sendo que os cidaddos procuram

apenas a informacao que entendem ser util.

Armstrong (2005) refere que a transparéncia dos organismos da AP, além de ser

um pré-requisito e um suporte para a confianca dos cidadaos, se torna como uma pedra
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fundamental de uma boa governacdo. Complementarmente a esta ideia, Islam (2006) alega
gue os dados disponibilizados podem afetar a qualidade da governagdao, uma vez que nos
paises onde os cidadaos estejam bem informados, estes sdo mais propensos a exigir um
melhor desempenho dos organismos da AP e estes tém um maior incentivo para o fazer
bem, sendo também mais cautelosos a cometer grandes erros. Para este autor, a questao
chave neste ambito, é “Como é que a sociedade obtém informagdao sobre o que quer e
precisa de saber sobre os organismos da AP?”14. Em resposta a esta quest3o menciona que
em muitos paises existem regras ou leis claras que definem os direitos dos cidaddos e
entidades privadas no acesso aos dados.

Heald (2006) refere que a transparéncia pode ser analisada por meio de um
conjunto de dicotomias, considerando como central a dicotomia respeitante a
transparéncia de eventos e transparéncia de processos (um processo liga dois eventos). No
gue respeita a transparéncia de eventos, esta pode ser dividida em trés tipos, entradas,
saidas e resultados, os quais sdo visiveis externamente e, em principio, mensuraveis.
Quanto a transparéncia de processos, os aspetos analisados sdo as componentes

processuais e operacionais.

4.3 Accountability

O termo accountability, historicamente, esta relacionado com a contabilidade. No
entanto, este termo desenvolveu-se para além das suas origens e tornou-se um simbolo
para a boa governacdo, tanto publica, como privada (Bovens, 2005; 2007). A accountability
é, assim, a pedra angular da governacao e gestdo publica porque exige que aqueles que

detém e exercem autoridade sejam “responsabilizados” (Aucoin & Heintzman, 2000).

Bovens (2010) refere que o termo accountability pode significar coisas diferentes
para diferentes pessoas, referindo como razdo justificativa o facto de tanto no discurso
politico como no debate académico, varios conceitos de accountability serem utilizados de

forma indistinta.

% “How does society get information on what it wants and needs to know about its government?” (Islam,
2006: 124)
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Armstrong (2005) refere-se a este termo como a obrigacdo por parte dos
funciondrios publicos em darem informagdo acerca do uso de recursos e de serem
responsabilizados por ndo cumprirem os objetivos de desempenho declarados. Mulgan
(2000), citado por Bovens (2007), interpreta-o como um termo geral para qualquer
mecanismo que faz com que as instituicdes publicas respondam aos seus publicos
particulares. Por seu lado Linders & Wilson (2011) referem que a accountability requer que
o trabalho interno e o desempenho dos organismos da AP seja tornado publico e acessivel
—através de um processo de transparéncia, de modo a fomentar a confianca e a combater

a corrupgao.

Das definicoes acima referidas retira-se que a accountability, sendo um simbolo
de boa governagdo, tem o objetivo de responsabilizagdo, assim como de combater a

corrupcdo e aumentar a confianca na AP, através da disponibilizacdo de dados.

Salientando, neste contexto, a accountability publica, Bovens (2010) menciona
que o termo “publica”, associado a accountability se refere a, pelo menos, duas
carateristicas diferentes. Dizendo respeito, em primeiro lugar a abertura, a accountability
é feita em publico, ou pelo menos acessivel aos cidadados, em segundo lugar refere-se ao
setor publico, aos gestores que exercem autoridade publica ou gerem uma pessoa coletiva

de direito publico.

Bovens (2005; 2007) referencia quatro fungbes da accountability publica,
comecando pela funcdo de controlo democratico, refere que a accountability é a condicao
necessaria para os eleitores julgarem a equidade, eficdcia e eficiéncia da governacao.
Seguidamente, como segunda func¢do refere a melhoria da integridade da governacao
publica, dissuadindo os gestores a abusar dos seus poderes. Finalmente, refere a funcdo de
melhoria do desempenho, referindo que a accountability publica se destina a promover a
aprendizagem institucional, acrescentando que esta ndo se relaciona apenas com controlo,
mas também com prevencado. Em conjunto, refere que estas trés fungdes proporcionam

uma quarta, que consiste em manter ou aumentar a legitimidade da governacao publica.

Bovens (2005) refere que os organismos da AP das sociedades ocidentais

enfrentam um publico cada vez mais critico, sendo que a accountability publica funciona
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para reforcar a confianca nestes organismos e para colmatar a lacuna entre os cidadaos e

0s seus representantes.

Para Fox (2007) os conceitos de transparéncia e accountability encontram-se
intimamente relacionados, considerando que é suposto que a transparéncia gere
accountability, sendo esta necessaria, mas nao suficiente para produzir accountability, uma
vez que constitui apenas a primeira etapa do processo de accountability. Armstrong (2005)
refere que a transparéncia sem accountability ndao faz sentido, reiterando que esta

depende da existéncia de transparéncia ou da informagdo necessaria.
4.4 Transparéncia em Portugal — Enquadramento legislativo

“Um dos pilares da democracia é a liberdade de informacdo encarada sob o prisma
do direito de a transmitir e sob o direito de a ela aceder” (Martins, 2002: 1). A este respeito,
versam em Portugal a Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP)¥, o Cddigo do
Procedimento Administrativo (CPA)'® e a Lei de Acesso aos Documentos Administrativos

(LADA)Y.

Quanto a CRP, ja na versao de 1976, aprovada a 10 de abril, era consagrado o
direito a informacdo, no n.21 do Art.2379, onde se podia ler que “Todos tém [...] o direito
de se informar, sem impedimentos nem discriminagdes.” Direito este presente no mesmo
Art.2 da versdo atual da CRP, através do qual é atribuido a todos, além do direito de se

informar, o direito de informar e de ser informados.

Ainda na CRP, no seu Art.22682, sob a epigrafe Direitos e Garantias dos
Administrados, estabelece-se o principio da Administracdo Aberta. No n.21 deste Art.2 é
determinado que os cidaddos tém o direito de ser informados pela Administracdo, sempre
que o requeiram, sobre o andamento dos processos em que sejam diretamente
interessados, bem como conhecer as resolucdes definitivas que sobre eles forem tomadas.
Este direito a informacao procedimental é desenvolvido e regulamentado nos Art.2 82 a 85

do novo CPA. Voltando ao Art.2268, neste caso ao seu n.22, |é-se que os cidaddos tém o

15 Lei n.21/2005, de 12 de agosto.
16 Lein.242/2014, de 11 de julho.
17 Lei n.265/93, de 26 de agosto.
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direito de acesso aos arquivos e registos administrativos, salvaguardando o disposto na Lei
relativamente a matérias de seguranca interna e externa, investigacdo criminal e

intimidade das pessoas.

O Art.2172 do novo CPA vem complementar o disposto no n.22 do Art.2268 da CRP
ao acrescentar que todas as pessoas tém direito de acesso aos arquivos e registos
administrativos mesmo que ndo se encontre em curso qualquer procedimento que lhes
diga diretamente respeito. No n.2 2 deste Art.2 estabelece-se que o acesso aos registos e

documentos administrativos é regulado por Lei. E neste contexto que surge a LADA.

A LADA foi instituida pela Lei n.265/93, de 26 de agosto, dando resposta ndo so a
exigéncia constitucional atras referida quanto a regulacdo do direito de acesso aos arquivos
e registos administrativos sem necessidade da invocacdo de um motivo ou interesse, assim
como a exigéncia comunitaria de transposi¢cdo para a ordem juridica nacional da Diretiva
do Conselho n.290/313/CEE, de 7 de julho de 1990 sobre a publicidade e acessibilidade dos
documentos da AP em matéria de ambiente. A Lei que instituiu o acesso aos documentos
administrativos foi alterada pelas Leis n.2s 8/95, de 29 de marco e 94/99, de 16 de julho, e
revogada pela Lei n.246/2007, de 24 de agosto que se encontra atualmente em vigor e que
transpds para a ordem juridica nacional a Diretiva n.2 2003/98/CE, do Parlamento e do
Conselho, de 17 de novembro, relativa a reutilizacdo de informacao do setor publico.

A LADA comecga por prever no seu Art.212 o principio da Administracao Aberta,
gue se traduz no acesso e reutilizacdo de documentos administrativos assegurados de
acordo com os principios da publicidade, da transparéncia, da igualdade, da justica e da
imparcialidade. No Art.252 é possivel ler, uma vez mais, que todos, sem necessidade de
enunciar qualquer interesse, tém direito de acesso aos documentos administrativos, o qual
compreende os direitos de consulta, de reproducao e de informacado sobre a sua existéncia
e conteudo. Deste modo, entende-se que todas as pessoas sejam elas singulares ou
coletivas, sdo abrangidas por este direito, cujo exercicio, lhes permite, sem necessidade de
apresentar qualquer justificacdo, conhecer e fiscalizar diretamente a atividade da
Administracgao.

E necessario clarificar que, neste ambito, se entende por documento

administrativo qualquer suporte de informacao sob forma escrita, visual, sonora, eletrdnica
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ou outra forma material, na posse ou detidos em nome dos drgdos e entidades referidos
no Art.242 no ambito dos quais se incluem as DG na alinea a) do n.21. Estes 6rgdos e
entidades devem ainda assegurar a divulgacdo, designadamente em bases de dados
eletrénicas facilmente acessiveis aos cidaddos através de redes publicas de
telecomunicacdes de todos os documentos, designadamente despachos normativos
internos, circulares e orientagcdes, que comportem enquadramento da atividade

administrativa (al. a) do Art.2109).

4.5 Disponibilizagdo de dados numa Administracao Aberta (Open Government Data)
O termo disponibilizacdo de dados numa Administracdo Aberta’® é composto por
dois importantes elementos, a expressao “Administracdo Aberta” e a expressao “dados

abertos”.

Relativamente a expressdo Administracdo Aberta, a mesma encontra-se ja

explicitada e fundamentada no presente trabalho, vide sec¢do 4.1 do corrente capitulo.

Assim, presentemente importa destacar a expressdao “dados abertos”, a qual
combina tanto o sentido tecnoldgico, como o filoséfico do termo “aberto”. Do ponto de
vista tecnoldgico, a expressdo sugere inexisténcia de constrangimentos técnicos que
dificultem ou impecam o tratamento eficiente dos dados, enquanto do ponto de vista
filoséfico significa a participacdo e o envolvimento, uma vez que todas as pessoas podem
beneficiar dos dados divulgados, assim como reutiliza-los e partilha-los. Desta forma, no
contexto da Administracdo Aberta, o termo “dados abertos” refere-se aos dados nao
processados (“em bruto”), os quais permitem aos cidadaos fazer as suas préprias andlises

e obter as suas proprias conclusées (Yu & Robinson, 2012).

Estes autores referem que tem existido alguma confusdo entre as tecnologias de
dados abertos e politicas de Administracao Aberta, fazendo um esclarecimento acerca da
distincdo entre os dois conceitos e reiterando que um pode existir sem o outro. Referem

gue os organismos da AP podem ser abertos, sendo transparentes, mesmo nao recorrendo

18 No presente trabalho optou-se por traduzir desta forma o termo Open Government Data, excetuando a
referéncia a outras obras, onde se utiliza a terminologia nelas expressa.
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as novas tecnologias e que estes podem disponibilizar dados abertos sobre temas neutros

continuando, portanto, profundamente opacos.

Quanto a expressao Open Government Data, Yu & Robinson (2012) classificam-na
como um termo ambiguo uma vez que pode significar disponibilizacdo de dados
importantes que podem ser tornados publicos sem recorrer as novas tecnologias, por outro
lado pode estar a falar-se de dados que sdo de facil acesso e relacionados com os
organismos da AP, mas que podem nao ser relevantes do ponto de vista da accountability.
Ou, finalmente, pode estar a falar-se de dados que sdo relevantes e disponibilizados em

suporte digital através de tecnologias de informacdo e comunicacao.

Neste contexto é pertinente considerar a disponibilizacdo de dados numa
Administracdo Aberta como uma forca impulsionadora para a accountability publica, uma
vez que pode tornar os dados existentes mais faceis de analisar, processar e combinar,

proporcionando um novo nivel de escrutinio publico (Yu & Robinson, 2012).

As iniciativas de disponibilizacdo de dados numa Administracdo Aberta e,
particularmente, o desenvolvimento de portais para este efeito, tém proliferado desde
meados dos anos 2000, tanto ao nivel das Administracdes Centrais como locais, no que
respeita a paises da Organizac¢do para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OCDE)
como fora desta (Ubaldi, 2013).

Assim, é incontroverso dizer que a internet tem potencial para aumentar a
transparéncia nos Estados democraticos (Margetts, 2011). Com a internet o processo de
liberdade de informacdo foi autonomizado, ha mais abertura e os organismos da AP tém
muito mais dificuldade em restringir a divulgacao de dados, deste modo, torna-se muito
mais facil que os cidaddos facam a sua prdpria supervisao e fiscalizacao.

Atualmente, sdo varios os paises a adotar portais de Administracao Aberta, os
guais tém como objetivo fornecer um Unico ponto de entrada para aceder aos dados dos
organismos da AP (Lourenco, et al., 2013). A titulo exemplificativo refere-se o portal do
Reino Unido ( ) e o Portugués ( ), hd ainda a

fazer referéncia ao portal de dados abertos da UE, (
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), 0 qual constitui o Unico ponto de acesso a uma gama cada vez

maior de dados produzidos pelas Instituicdes e outros Organismos da UE.

Contudo, como referem Yu & Robinson (2012), nos dias que correm, os
organismos da AP podem considerar-se como “abertos” se construirem o tipo certo de

portal, mesmo ndo aumentando o nivel de accountability ou transparéncia.
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Capitulo 5. Desenho da Pesquisa

Neste capitulo sdo identificadas e justificadas a opgdes metodoldgicas que

orientaram a investigacdo empirica do presente trabalho.

Primeiramente, apresenta-se o universo de entidades estudado (Secc¢do 5.1), de
seguida as fontes utilizadas na recolha de dados (Sec¢do 5.2), depois os dados objeto de
recolha (Seccdo 5.3) e, por fim, fundamenta-se a construcdo e composicao do indice de

transparéncia (Seccdo 5.4).

5.1 Defini¢do do universo de Entidades estudado

Com o intuito de avaliar se a Administracdo Publica estd a utilizar a Internet para
prestar contas relativamente ao seu desempenho, e se o faz cobrindo as principais areas
do Modelo CAF, foram selecionadas como universo de estudo as Dire¢oes-Gerais (DG)
existentes a data de 2 de outubro de 2014 em Portugal. Estas caraterizam-se como servigos
centrais, pertencentes a administracdo direta do Estado e que usufruem de autonomia

administrativa.

A escolha recaiu sobre as DG devido essencialmente ao seu papel na
Administracdo do Estado (sdo entidades de topo e que, por exceléncia, deveriam servir de
base a transposicdo de boas praticas) e a razoabilidade do seu universo (cobrem as
principais dreas de intervencao do Estado Central e sdo em numero razodvel para conduzir

o estudo).

A Tabela 5.1 apresenta as DG analisadas a partir da identificacao das entidades
listadas no site do SIOE®® (Sistema de Informacdo da Organizacdo do Estado) em outubro
de 2014, com a respetiva correspondéncia em termos de Ministérios, assim como o periodo
relativamente ao qual foram analisadas. Note-se, contudo, que uma das DG listadas no site
do SIOE — a Direcao-Geral de Infraestruturas e Equipamentos pertencente ao Ministério da
Administracdo Interna — ja tinha sido extinta em julho de 2014 (tendo as suas atribuicGes
sido integradas na Secretaria Geral), reduzindo assim o universo de analise a 54 entidades.

Em regra, o periodo considerado abrange os anos de 2008 a 2013 (Categoria A — 42

19
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entidades). Na pratica este horizonte temporal é l6gico na medida em que o ano de 2008
foi o primeiro em que o SIADAP esteve em vigor (apds a publicagdo da Lei 66-B/2007, de
28 de dezembro) e o0 ano de 2013 o ultimo que se encontrava, a data da recolha de dados,

com o ciclo de gestao completo.

De forma a garantir, sempre que possivel, uma andlise evolutiva da transparéncia
das DG no que respeita a disponibilizacdo dos seus objetivos e indicadores, bem como da
autoavaliacdo do seu desempenho, enquadraram-se na categoria A todas as situagdes em
gue as DG sdo efetivamente as mesmas em 2008 e em 2013, em que mudaram apenas de
designacdo ou foram alvo de reestruturagao (como aconteceu, nomeadamente, com a
ADSE ou o GEPAC), ou ainda os casos em que uma DG foi extinta e deu lugar a uma outra
mantendo-se a generalidade das suas atribuicGes (e.g. em que é possivel afirmar que “a DG
AAA corresponde a DG BBB”, como aconteceu com a DGAV ou a DGAE, por exemplo). Para
12 DG (categorias B e C) nao foi possivel considerar o mesmo periodo de analise, em virtude
de resultarem da criacdo de entidades “verdadeiramente novas” (absorvendo, por
exemplo, atribuicdes de organismos que ndo eram DG, como aconteceu nos casos do INA
ou do SICAD) ou da agregac¢ao de mais do que uma DG anteriormente existentes (casos da
DGLAB, da DGRSP e da AT). Geralmente esta criacdo de novas entidades é feita na
sequéncia de mudancas na estrutura governativa (como aconteceu no inicio de 2012 apds
a eleicdo do XIX Governo Constitucional). O caso especifico da DG englobada na Categoria
C diz respeito a uma entidade — a Dire¢ao-Geral dos Estabelecimentos Escolares — criada

mais tarde pelo Decreto-Lei n.2266-G/2012 de 31 de dezembro.

Tabela 5.1: Lista de Direcdes-Gerais analisadas

Sigla Designagao Nome do Ministério Categoria
DGAI Direcdao-Geral de Administragao Interna Ministério da Administracdo
SEF Servico de Estrangeiros e Fronteiras Interna (MAI)
DGADR Dlregao-GgraI da Agricultura e o .
Desenvolvimento Rural Ministério da Agricultura e do
DGAV Dire¢do-Geral de Alimentagdo e Veterinaria Mar (MAM) (A)
GPP Gablr\e%te deNPIaneamento, Politicas e 2008-2013
Administra¢do Geral
DGPDN Dire¢do-Geral de Politica de Defesa Nacional
o (;N Geralde P oR " : Ministério da Defesa Nacional
DGPRM N:irltietgaaro- eral de Pessoal e Recrutamento (MDN)

Fonte: Adaptado do SIOE
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Lista de Dire¢Ges-Gerais Analisadas (Cont.)

Sigla Designagao Nome do Ministério Categoria
IDN Instituto da Defesa Nacional
— — Ministério da Defesa Nacional

PJIM Policia Judicidria Militar

Direcdo-Geral de Armamento e Infraestruturas (MDN)
DGAIED

de Defesa
DGC Diregdo-Geral do Consumidor
DGAE Direccao-Geral das Atividades Econdmicas Ministério da Economia (ME)
GEE Gabinete de Estratégia e Estudos
DGES Dire¢do-Geral do Ensino Superior L .
DGE Diregdo-Geral da Educagdo gér:;caezll\js?)Educagao €
DGAE Diregdo-Geral da Administracdo Escolar
DGPJ Direcgdo-Geral da Politica de Justiga
DGA)J Direcao-Geral da Administragdo da Justica Ministério da Justiga (MJ)
PJ Policia Judiciaria
DGS Direccdo-Geral da Saude Ministério da Saude (MS)
DGSS Diregao-Geral da Seguranga Social

Direcio-Geral do Emprego e das Relagdes de | Ministério da Solidariedade,
DGERT Trabalho Emprego e Seguranga Social
GEP Gabinete de Estratégia e Planeamento do (MSESS)

MSESS (A)
DGAEP Di’re?éo-GeraI da Administracdo e do Emprego 2008-2013

Publico
DGO Direccdo-Geral do Orcamento
GPEARI Gabinete de Planeamento, Estratégia,

Avaliagdo e Relagdes Internacionais Ministério das Finangas (MF)
SSAP Servigos Sociais da Administracdo Publica
ADSEZ0 Direcdo-Geral de Prote¢do Social aos

Trabalhadores em Fungdes Publicas
DGTF Direcdo-Geral do Tesouro e Finangas

Ministério do Ambiente,
DGEG Direcdao-Geral de Energia e Geologia Ordenamento do Territério e
Energia (MAOTE)

DGPE Direcdo-Geral de Politica Externa
DGACCP Direcdao-Geral dos Assuntos Consulares e das Ministério dos Negdcios

Comunidades Portuguesas Estrangeiros (MNE)
DGAE Direcdao-Geral dos Assuntos Europeus
BNP Biblioteca Nacional de Portugal
DGARTES | Direcgao-Geral das Artes Presidéncia do Conselho de
G Comissdo para a Cidadania e a Igualdade de Ministros (PCM)

Género
GMCS Gabinete para os Meios de Comunicag¢do Social

Fonte: Adaptado do SIOE

20 A 4 de junho de 2015 foi aprovado pelo Conselho de Ministros um diploma que transferiu a dependéncia
da ADSE do Ministério das Finangas para o Ministério da Saude.
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Lista de Dire¢Oes-Gerais Analisadas (Cont.)

Sigla Designagao Nome do Ministério Categoria

DGAL Direccdo-Geral das Autarquias Locais
GNS Gabinete Nacional de Seguranga dencia d ho d
CEJUR Centro Juridico Presidéncia do Conselho  de (A)
CEGER Centro de Gest3o da Rede Informatica do Ministros (PCM) 2008-2013

Governo
GEPAC Gabl.neEe de Estra'tegla, Planeamento e

Avaliagdo Culturais

Diregdo-Geral de Recursos Naturais, L .
DGRM Seguranga e Servigos Maritimos mmls';j;{:ﬂda Agricultura e do
DGPM Direcgdo-Geral de Politica do Mar ar )

Direcdo-Geral de Estatisticas da Educagdo e
DGEEC A s ~

Ciéncia Ministério da Educagdo e
DGPGE DllregaojGeraI de Planeamento e Gestdo Ciéncia (MEC)

Financeira

Direcdo- I Rei a i
DGRSP Iregdo-Geral de Reinsercdo e Servigos Ministério da Justica (MJ)

Prisionais (8)
SICAD Ser.v'lgo de IntervengaoAno.s Comportamentos Ministério da Satde (MS)

Aditivos e nas Dependéncias 2012-2013
AT Autoridade Tributaria e Aduaneira

Direcgdo-Geral da Qualificagdo dos Ministério das Financas (MF)
INA ~ B

Trabalhadores em Fungbes Publicas

Ministério do Ambiente,
DGT Direcdo-Geral do Territdrio Ordenamento do Territério e
Energia (MAOTE)

Direcdo-Geral do Livro, dos Arquivos e das o
DGLAB Bibliotecas 'Iz/:.es.lcienu(apg'c\)/l():onselho de
DGPC Direcdo-Geral do Patriménio Cultural NIStros

o . Ministério da Educagdo e (C)

DGEstE Diregao-Geral dos Estabelecimentos Escolares Ciéncia (MEC) 2013

Fonte: Adaptado do SIOE

5.2 Fontes de recolha de dados

Para recolher os dados que suportam os resultados deste estudo foram utilizadas,

em paralelo, duas fontes. A primeira diz respeito a pagina web prdopria de cada DG, cujo

endereco foi obtido através da pesquisa no SIOE, ou, em alguns casos, através do motor de

busca “Google”, e a segunda respeita ao portal do GeADAP (Gestdo Integrada da Avaliacao

de Desempenho da Administragdo Publica)?, o qual consiste numa solucgdo tecnoldgica que

operacionaliza o SIADAP 1, 2 e 3. Neste local é possivel selecionar a op¢ao “Avaliacdo de

Servicos” e seguidamente escolher o Ministério e dentro deste o Organismo do qual se

21
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pretende ter acesso aos objetivos e indicadores, bem como a autoavaliacdo, estando ai

depositados dados referentes ao periodo de 2008 a 2015.

5.2.1 Pdaginas proprias das DG

Convém desde logo notar que, ao procurar dados sobre os objetivos e indicadores,
bem como os resultados da autoavaliagdo nos sitios web das DG, se verificou que nao foi
possivel encontrar pagina institucional prépria para cinco DG, trés das quais pertencentes

ao MDN — DGPDN, PJM e DGAIED e duas pertencentes ao MNE — DGPE e DGAE.

E necessario referir ainda o caso de trés DG (PJ, a DGACCP e o GNS, pertencentes
ao MJ, MNE e PCM, respetivamente), que embora tendo sido encontrada a pdagina, ndo
foram encontrados quaisquer dados relativamente aos instrumentos de gestdo e

consequentemente aos objetivos e indicadores e aos resultados da autoavaliagao.

Para finalizar, neste ambito, detetaram-se trés outros casos (INA, DGRM e DGERT)
em que ndo foi possivel aceder aos documentos pretendidos por questdes técnicas
(solicitagdo de senha de acesso, nao funcionamento de hiperligacdo e pdagina em

manutenc3o, respetivamente).

No que respeita as DG relativamente as quais ndo foi encontrada pagina
eletrdnica, ou sendo encontrada, ndo foram detetados os dados em andlise, ndo significa
gue estas estejam em incumprimento com a Lei do SIADAP, uma vez que, como se pode ler
no Art.2792 da Lei 66-B/2007, de 28 de dezembro, a informacdo relativa ao SIADAP é
publicada na pagina eletrdénica do servico e, caso ndo exista, os documentos com tal
informacao sdo publicitados por afixacdo em local adequado ou s3o objeto de livre acesso
em local publicamente anunciado. No entanto, neste estudo, apenas se avaliam os dados
divulgados nas paginas eletrénicas, pelo que, de acordo com o atrds exposto, estas DG ndo
se podem considerar como servicos transparentes no que diz respeito a divulgacdo da
avaliagcdo do desempenho nas suas paginas eletrdnicas. Existe ainda assim a possibilidade
de estes organismos fazerem a divulgacdo dos documentos no portal GeADAP, cumprindo

esse parametro da analise.
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5.2.2 Portal GeADAP

Quanto a pesquisa realizada no portal GeADAP, esta nao foi também isenta de
dificuldades que se prenderam fundamentalmente com as designacdes dos Ministérios (as
designagdes atuais coexistem com designagdes anteriores, chegando mesmo a existir casos
de Ministérios com trés designacdes diferentes), o que obviamente dificulta a consulta.
Simultaneamente, em quatro casos??, ndo existem organismos registados na designacdo
atual dos Ministérios, pelo que a pesquisa teve necessariamente de incidir nas designacdes

anteriores.

Ocorreram, ainda, catorze situagdes em que a DG atual ndo se encontrava

registada como organismo no Ministério correspondente.

5.3 Dados recolhidos
Os dados analisados neste trabalho foram recolhidos, nas paginas das DG e no

portal GeADAP, no periodo que mediou entre 20 e 30 de outubro de 2014.

Assim, foram recolhidos dados relativos a disponibilizacao online dos objetivos e
indicadores dos organismos (concretiza a primeira fase do ciclo de gestdo dos organismos
da AP), e a avaliacdo qualitativa e quantitativa dos resultados alcancados (autoavaliacdo —
concretizacdao da ultima fase do ciclo de gestdo dos organismos da AP, através da

elaboracao do Relatério de Atividades), como ilustrado na Figura 5.1.

Figura 5.1: Primeira e ultima fase do ciclo de gestdo dos servicos da Administracdo Publica

Fixacio das

abjatives do ["_]
SEIVICD pird a

and sapgumte

Claboracio do
relatdrie de
atividades

Fonte: Elaboragdo propria

Num primeiro momento pretendia-se analisar se os objetivos e indicadores estdo

acessiveis (através do QUAR), de forma a promover um dos objetivos da Lei do SIADAP que

22 Ministério da Agricultura e do Mar, Ministério da Economia, Ministério da Solidariedade, Emprego e
Seguranga Social e Ministério do Ambiente, Ordenamento do Territério e Energia
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visa melhorar a prestacdo de informacdo e transparéncia dos servicos da AP (al. g) do

Art.269).

Depois, num segundo momento foi examinada a disponibilizacdo dos resultados
da autoavaliacao por parte das DG. Para o aferir, teve-se por base os documentos onde a
autoavaliacdo foi disponibilizada, ou seja, o QUAR, o Relatério de Atividades, ou,
alternativamente, o Relatdrio de Autoavaliacdo, ndo obstante a Lei referir que a
autoavaliacdo constitui parte integrante do Relatério de Atividades (n.22 do Art.2159). No
entanto, considerou-se ser de maior relevancia analisar se foi encontrado, pelo menos, um
documento que disponibilizasse os dados da autoavaliagdo associados aos objetivos e

indicadores, em lugar de analisar também o documento no qual esta era reportada.

De ressalvar que foi objeto de atencdo a completude com que os resultados da
autoavaliagdao foram disponibilizados, devendo estes dizer respeito aos objetivos e
indicadores, a mencado proposta e a avaliacdo quantitativa final, uma vez que segundo a al.
e) do n.21 do Art.282 os resultados alcancados devem ser demonstrados de forma
qualitativa e quantitativa. Deste modo, na sec¢do 6.2, evidencia-se uma breve andlise aos
casos em que os resultados da autoavaliacdo, embora considerados como divulgados, ndo

se encontravam com pIetos.

Foi ainda analisada a visibilidade dos dados, que pretende avaliar se estes sdo
disponibilizados, dentro das paginas das DG, em arrumacbes légicas e minimamente
intuitivas para um cidaddao comum que a eles pretenda aceder. Este parametro sera

considerado apenas no indice de transparéncia, que sera apresentado na Secgdo seguinte.

Por fim, além de se ter procedido a analise quantitativa da disponibilizacdo dos
objetivos e indicadores, bem como dos resultados da autoavaliacdo, foram também
recolhidos os indicadores referentes as DG que realizaram a sua disponibilizacdo no ano de
2013. Posteriormente, procedeu-se a uma andlise da cobertura entre estes indicadores e

os critérios da CAF (presentes na Figura 2.5 — Ver capitulo 2).

5.4 Composigdo do indice de transparéncia
De forma a ser utilizado na andlise de dados construiu-se um indice cujo objetivo

consistiu em analisar o cumprimento da obrigacdo de disponibilizacdo dos objetivos e
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indicadores, bem como dos resultados da autoavaliacdo por parte das DG tanto na sua

pagina eletrénica, como no portal GeADAP.

Considerou-se a construgao deste indice relevante no estudo em causa uma vez
gue, ao permitir atribuir uma pontuacdo as DG que refletisse os documentos e dados que
estas divulgam, tornaria possivel a realizagdo de uma analise comparada entre as DG, de
modo a perceber quais as mais e menos transparentes nesta matéria, como se observara
na Tabela 6.4 — ver capitulo 6. Deste modo, o indice foi construido tendo em conta os dados

encontrados na pagina de cada DG e no portal GeADAP.

Assim, comecando pela pdgina das DG, a andlise encontra-se repartida, como se

observa na Tabela 5.2, em trés parametros, perfazendo um total maximo de trés pontos.

Tabela 5.2: Parametros que compdem o indice de transparéncia relativamente as paginas
das DG

Parametros a analisar Pontuacgao
Disponibilizagao dos objetivos e indicadores
Sim 1
Nao 0
Disponibilizagdo dos resultados da autoavaliagao
Sim, de forma completa 1
Sim, de forma incompleta 0.5
Nao 0
Visibilidade dos documentos na pagina
Facil 1
Dificil 0

Neste contexto, a primeira analise realizada tem a ver com a disponibilizacdo dos
objetivos e indicadores, seguidamente verificou-se a disponibilizacdo dos resultados da
autoavaliacdo na pagina da DG, diferenciando-se os casos em que esta é disponibilizada de
forma completa, ou seja, em que constam os resultados relativos aos objetivos e
indicadores, a mencdo proposta e o resultado da avaliagdo quantitativa final, sendo que a
falta de qualquer um destes elementos implica a consideracdo dos resultados da
autoavaliacdo disponibilizados de forma incompleta. Por fim, o pardametro da visibilidade,
gue, como ja foi referido, pretende avaliar se os dados estdo disponibilizados em locais

intuitivos e facilmente localizaveis ou se, pelo contrario, estdo acessiveis mas através de
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pesquisa no site, dentro de menus que vao surgindo dentro de outros menus, assim como

0S Casos em que nao foram encontrados.

Relativamente aos dados disponibilizados no portal GeADAP, a pontuagao mdaxima
é, também, de trés pontos, no entanto, como se observa na Tabela 5.3, sdo considerados
apenas dois parametros de analise, uma vez que a visibilidade é um dado adquirido.

Tabela 5.3: Parametros que compdem o indice de transparéncia relativamente ao portal
GeADAP

Parametros a analisar Pontuagao

Disponibilizagao dos objetivos e indicadores
Sim 1.5

Nado 0

Disponibilizagdo dos resultados da autoavaliagao
Sim, de forma completa 1.5

Sim, de forma incompleta 0.75
Nao 0

O primeiro parametro diz respeito a disponibilizacdo ou ndo dos objetivos e
indicadores e o segundo relaciona-se, a semelhanca do que tem sido realizado, com a
disponibilizacdo ou ndo dos resultados da autoavaliacdo, contemplando-se a possibilidade

de estes se apresentarem completos ou n3o.
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Capitulo 6. Apresentacao e discussao dos resultados

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados deste estudo, sendo
realizada uma analise genérica a disponibilizacdo dos objetivos e indicadores, bem como
aos resultados da autoavaliagdo disponibilizados pelas DG, nos dois anos de referéncia,
2008 e 2013%3 (Secc¢do 6.1), para de seguida se detalharem os casos em que os resultados
da autoavaliacdo foram disponibilizados embora, segundo a consideracao seguida neste

trabalho, de forma incompleta (Secgdo 6.2).

Neste ambito sera ainda realizada uma andlise a evolugdo da disponibiliza¢ao dos
documentos ao longo dos anos analisados (Seccdo 6.3), paralelamente serdo apresentados
os resultados do indice de transparéncia construido (Sec¢do 6.4). Depois, apresenta-se uma
analise a disponibilizacdo dos objetivos e indicadores, bem como dos resultados da
autoavaliacdo agregando as DG por Ministério correspondente, nos anos de referéncia

(Seccdo 6.5).

Por fim, expde-se uma anadlise relativamente a cobertura entre os indicadores
estabelecidos pelas DG que divulgaram estes elementos no ano de 2013 e os critérios da

CAF (Secgdo 6.6).

6.1 Disponibilizacdo de dados pelas Dire¢des-Gerais

De seguida é apresentada a Tabela 6.1, relativa ao ano de 2008, na qual estdo
assinalados os dados recolhidos das paginas e do portal no que respeita aos objetivos e
indicadores (obj. e ind.) bem como aos resultados da autoavaliacdo (Av.).

Tabela 6.1: Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliacdo
por DG relativamente ao ano de 2008

Paginas Portal
Sigla Designacao j. j.
g gnag Obj. e Av. Obj. e Av.
Ind. Ind.
DGAI Direcao-Geral de Administragao Interna v v v
SEF Servico de Estrangeiros e Fronteiras v v '

23 As Tabelas referentes aos restantes anos s3o apresentadas no Apéndice | - Disponibilizacdo dos objetivos
e indicadores e dos resultados da autoavaliagdo por Dire¢do-Geral relativamente aos anos de 2009, 2010,
2011 e 2012
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Tabela 6.1: Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliacdo
por DG relativamente ao ano de 2008 (Cont.)

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj. e Obj. e
s shas Injd. Av. Injd. Av.
DGADR | Direcao-Geral da Agricultura e Desenvolvimento Rural v
DGAV Direcdo-Geral de Alimentagdo e Veterinaria ' '
GPP Gabinete de Planeamento, Politicas e Administracao v
Geral
DGPDN | Direcdo-Geral de Politica de Defesa Nacional
DGPRM | Diregdo-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar
IDN Instituto da Defesa Nacional
PIM Policia Judiciaria Militar
DGAIED Direcao-Geral de Armamento e Infraestruturas de
Defesa
DGC Dire¢do-Geral do Consumidor '
DGAE Direcao-Geral das Atividades Econédmicas ' '
GEE Gabinete de Estratégia e Estudos v '
DGES Dire¢do-Geral do Ensino Superior ' '
DGE Dire¢do-Geral da Educacao '
DGAE Direcao-Geral da Administracdo Escolar '
DGP)J Direcao-Geral da Politica de Justica ' ' v
DGAJ Direcdo-Geral da Administracdo da Justica ' ' '
PJ Policia Judicidria
DGS Direcdo-Geral da Saude ' '
DGSS Direcao-Geral da Seguranca Social ' '
DGERT Direcdo-Geral do Emprego e das Relacbes de Trabalho
GEP Gabinete de Estratégia e Planeamento do MSESS \' v
DGAEP | Dire¢do-Geral da Administracao e do Emprego Publico v
DGO Dire¢do-Geral do Orgamento v v v v
GPEAR| Gabinfzte de Plane.ametnto, Estratégia, Avaliacdo e v y v v
Relacbes Internacionais
SSAP Servigos Sociais da Administracdo Publica \'
ADSE Diregﬁo-EieraI fje.Protegéo Social aos Trabalhadores v v v
em Fungdes Publicas
DGTF Dire¢do-Geral do Tesouro e Finangas v v
DGEG Direcdo-Geral de Energia e Geologia \'
DGPE Direcdao-Geral de Politica Externa
DGACCP Diregéq—GeraI dos Assuntos Consulares e das
Comunidades Portuguesas
DGAE Dire¢do-Geral dos Assuntos Europeus
BNP Biblioteca Nacional de Portugal v
DGARTES | Direcao-Geral das Artes v v
ClG Comissao para a Cidadania e a Igualdade de Género
GMCS Gabinete para os Meios de Comunicagdo Social v
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Tabela 6.1: Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliacdo
por DG relativamente ao ano de 2008 (Cont.)

Paginas Portal
Sigla Designacgao Obj.e | \ ~|Obj.e|
Ind. Ind.
DGAL Diregdo-Geral das Autarquias Locais
GNS Gabinete Nacional de Seguranga
CEJUR Centro Juridico
CEGER Centro de Gestdo da Rede Informatica do Governo v
GEPAC Gabine'fe de Estratégia, Planeamento e Avaliacdo
Culturais
Total 21 18 11 2
Frequéncia Relativa 50% |43% | 26% | 5%

Relativamente ao ano de 2008, como se pode notar na Tabela 6.1, observaram-se
as paginas de 42 DG (Categoria A), nas quais foram encontradas 21 disponibilizacdes de
objetivos e indicadores, estando desta forma exatamente 50% das entidades a nao tornar

acessiveis os dados na respetiva pagina eletrénica.

Paralelamente, foram encontrados 18 resultados de autoavaliagcdes, o que
corresponde a apenas 43% das DG. Ha, neste contexto, a clarificar que em alguns casos
poderd ndo existir a divulgacdo dos objetivos e indicadores, mas ainda assim, serem
divulgados os resultados da autoavaliacdo através do Relatério de Atividades ou do
Relatério de Autoavaliacdo. Nestes casos, compreende-se que ao divulgar os resultados da
autoavaliacdo, a DG acaba por divulgar, em simultdneo, os objetivos e indicadores, no
entanto, nestas situagdes, para esta analise, ndo é considerado que existiu divulgacdao dos

objetivos e indicadores essencialmente por dois motivos.

O primeiro relaciona-se com a letra da Lei do SIADAP que refere no n.25 do
Art.2102 que o QUAR (contendo os objetivos e indicadores) é objeto de publicacdo na
pagina eletrénica do servico. O segundo motivo diz respeito ao facto de os objetivos e
indicadores ao serem publicados apenas aquando da autoavaliagao, no final do ciclo de
gestdo, s6 nesse momento estariam acessiveis aos cidadaos, o que se assemelha ao que
Heald (2006) designou de transparéncia retrospetiva. Esta abordagem evidencia a
disponibilizacdo de dados com um tempo de atraso ou apds terem sido solicitados,

contrastando com a transparéncia em tempo real, que, segundo o autor, significa que os
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dados sdo disponibilizados assim que sao criados. Adotou-se neste trabalho a concecdo de
gue a transparéncia retrospetiva ndo tem o mesmo impacto, em termos de disponibilizagdo

de dados, da transparéncia em tempo real.

Por seu turno, olhando para os dados disponibilizados no Portal, como se verifica
na Tabela 6.1, apenas 11 DG divulgam ai os objetivos e indicadores, o que corresponde a
apenas 26% das entidades, menos 24 pontos percentuais em relacdo aquelas que

divulgaram na prépria pagina.

Quanto aos resultados da autoavaliagdo, na Tabela 6.1 é possivel observar apenas
duas divulgacdes, contra as 18 verificadas nas paginas, existindo, desta forma, uma

variacdo negativa de 38 pontos percentuais.

De seguida é apresentada a Tabela 6.2, respeitante aos dados recolhidos no que

concerne ao ano de 2013.

Tabela 6.2: Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliacdo
por DG relativamente ao ano de 2013

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj. e Obj. e

Ind. Av. Ind. Av.

DGAI Dire¢do-Geral de Administragdo Interna

SEF Servico de Estrangeiros e Fronteiras

DGADR Direcdao-Geral da Agricultura e Desenvolvimento Rural v v

DGAV Diregao-Geral de Alimentagao e Veterinaria v v

GPP Gabinete de Planeamento, Politicas e Administragcdao Geral

DGPDN Direcdo-Geral de Politica de Defesa Nacional

DGPRM Direcdo-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar

IDN Instituto da Defesa Nacional v v

PIM Policia Judiciaria Militar

DGAIED Direcdo-Geral de Armamento e Infraestruturas de Defesa

DGC Dire¢do-Geral do Consumidor v

DGAE Dire¢do-Geral das Atividades Econdmicas

GEE Gabinete de Estratégia e Estudos v v

DGES Direcdao-Geral do Ensino Superior ' '

DGE Direcdo-Geral da Educacdo ' '

DGAE Diregao-Geral da Administracdo Escolar

DGPJ Diregao-Geral da Politica de Justica v

DGAJ Direcdao-Geral da Administracdo da Justica ' '
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Tabela 6.2: Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliacdo

por DG relativamente ao ano de 2013 (Cont.)

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj. e Obj. e
Ind. Av. Ind. Av.
PJ Policia Judiciaria
DGS Diregdo-Geral da Saude v
DGSS Diregdo-Geral da Seguranca Social v
DGERT Diregdo-Geral do Emprego e das Relagdes de Trabalho
GEP Gabinete de Estratégia e Planeamento do MSESS v
DGAEP Diregdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico v
DGO Diregdo-Geral do Orgamento v
GPEARI Ezlt;i;;;c: I:ielil:an;f):\;:to, Estratégia, Avaliagdo e y y v
SSAP Servigos Sociais da Administracdo Publica v
ADSE DiregNéo—G(?ra! de Protec¢do Social aos Trabalhadores em v
Fungbes Publicas
DGTF Direcdo-Geral do Tesouro e Finangas
DGEG Diregdo-Geral de Energia e Geologia
DGPE Diregdo-Geral de Politica Externa
DA | ncesportumesme
DGAE Diregdo-Geral dos Assuntos Europeus
BNP Biblioteca Nacional de Portugal v v
DGARTES Diregao-Geral das Artes v v
CIG Comissao para a Cidadania e a Igualdade de Género v
GMCS Gabinete para os Meios de Comunicag¢ado Social v v
DGAL Dire¢do-Geral das Autarquias Locais v v
GNS Gabinete Nacional de Seguranca
CEJUR Centro Juridico v v
CEGER Centro de Gestdo da Rede Informatica do Governo
GEPAC (Cijltt)iunr:se de Estratégia, Planeamento e Avaliacdo y
DGRM Direg.;éo-Gera,I .de Recursos Naturais, Seguranga e
Servigcos Maritimos
DGPM Diregdo-Geral de Politica do Mar v
DGEEC Direcdo-Geral de Estatisticas da Educacgdo e Ciéncia v v
DGPGF Dire¢do-Geral de Planeamento e Gestdo Financeira v
DGEstE Diregdo-Geral dos Estabelecimentos Escolares
DGRSP Diregdo-Geral de Reinsergdo e Servigos Prisionais
SICAD Servico de Irlter.vengﬁo nos Comportamentos Aditivos e v v
nas Dependéncias
AT Autoridade Tributaria e Aduaneira
INA Dire¢do-Geral da Qualificagcdo dos Trabalhadores em
Fungbes Publicas
DGT Direcdo-Geral do Territorio
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Tabela 6.2: Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliacdo
por DG relativamente ao ano de 2013 (Cont.)

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj. e Obj. e
Av. Av.
Ind. Ind.
DGLAB Direg¢do-Geral do Livro, dos Arquivos e das Bibliotecas v v
DGPC Diregdo-Geral do Patriménio Cultural v
Total 29 18 1 0
Frequéncia Relativa 54% |33% 2% 0%

Relativamente ao ano de 2013, como se pode observar na Tabela 6.2, foram
analisadas as paginas de 54 DG (Categorias A, B e C), das quais foram recolhidas 29
disponibilizacdes de objetivos e indicadores, estando desta forma a maioria das DG (54%)
a divulgar estes dados na pdagina eletrdnica. Se diretamente comparados com os resultados
do ano de 2008, observa-se um aumento de 4 pontos percentuais no que respeita as
disponibilizacGes de objetivos e indicadores. Quanto a disponibilizacdo dos resultados da
autoavaliagao, foram localizadas 18 disponibilizagdes, que corresponde apenas a 33% das

DG, menos 10 pontos percentuais do que em 2008.

Quanto aos dados recolhidos no portal, foi encontrada apenas uma divulga¢do no
gue concerne aos objetivos e indicadores no universo das 54 DG analisadas, sendo que 98%
das entidades aparentemente nao disponibilizaram o documento no portal GeADAP, o que
conduz a um aumento de 24 pontos percentuais das DG nao cumpridoras, em relagdo a

2008.

No que respeita a disponibilizacdo dos resultados da autoavaliacdo, no ano de
2013 nao se verificou nenhuma disponibilizagao, em comparagao com as 5% de entidades
gue disponibilizaram em 2008, mantendo-se, portanto, um indice de disponibilizacdo

muito fraco.

6.2 Completude da autoavaliagao

Como atrds referido, optou-se por evidenciar os casos em que os resultados da
autoavaliacdo, embora sendo disponibilizados, ndo o sdo de forma completa. Considerou-
se importante realizar neste momento uma breve andlise a esses casos, 0s quais se

encontram retratados na Tabela 6.3. Esclarece-se que considerar a autoavaliacdo divulgada
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de forma incompleta significa que ndo é apresentado algum dos seguintes elementos:
resultados dos objetivos e indicadores, mengdao proposta ou resultados da avaliagdo
quantitativa final.

Tabela 6.3: Direcoes-Gerais que disponibilizaram os resultados da autoavaliacdo de forma
incompleta e respetivos anos

Sigla Designacgao 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Direcdo-Geral de Protecdo Social aos
ADSE Trabalhadores em Fungdes Publicas v v v v v v
DGSS Direcao-Geral da Seguranca Social v v v v
DGTF Direcdo-Geral do Tesouro e Finangas | V
DGO Direcdo-Geral do Orgamento '
IDN Instituto da Defesa Nacional v
G Comissdo para a Cidadania e a v
Igualdade de Género
GMCS Gabine'Fe ~para . os Meios de v
Comunicacdo Social
DGARTES | Direcao-Geral das Artes v v
DGE Direcdo-Geral da Educacao \'
DGLAB Diregég-@eral do Livro, dos Arquivos v
e das Bibliotecas

Como se pode observar na Tabela 6.3, a ADSE divulgou nos seis anos que foram
objeto de analise os resultados da autoavaliacdo de forma incompleta uma vez que
apresentou apenas os resultados dos objetivos/indicadores e a menc¢do proposta, mas ndo
apresentou os resultados da avaliacdo quantitativa final. Esta pratica foi também repetida
por quatro vezes pela DGSS, assim como uma vez pela DGTF, DGO, IDN, DGE e DGLAB.
Quanto ao CIG, segue a linha das DG agora enumeradas, ndo tendo apresentado também

a mengdo proposta.

As restantes DG apresentadas na Tabela 6.3 expdem situacdes que podem ser
consideradas como mais graves do ponto de vista da transparéncia, como é o caso da
DGARTES que em 2012 e 2013 apresenta os resultados dos objetivos/indicadores
unicamente em percentagem, ndao apresentando nem a mengao proposta, nem o0s
resultados da avaliacdo quantitativa final. E do GMCS que em 2009 apresenta os resultados
dos objetivos/indicadores mas que se revelam dificeis de quantificar, ndo apresentando

nem a mencgao proposta, nem os resultados da avaliacdo quantitativa final.
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Desta forma, conclui-se esta analise referindo que embora os casos em que esta
situagdo ocorre nao sejam numerosos, é considerado, neste estudo, como uma falha em

termos de divulgac¢ao dos resultados.

6.3 Analise evolutiva da disponibilizacdao de dados pelas DG
De seguida faz-se uma breve decomposicdo da evolucdo tanto relativamente as

divulgacdes dos objetivos e indicadores como dos resultados da autoavaliacdo.

Figura 6.1: Evolugdo da disponibilizagao de objetivos e indicadores entre 2008 e 2013
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Comecando pela disponibilizacdo de objetivos e indicadores, no que diz respeito
as paginas das DG, a Figura 6.1 evidencia entre 2008 e 2009 uma pequena evolugao positiva
(2 p.p.) na quantidade de objetivos e indicadores disponibilizados. Esta tendéncia positiva
destacou-se nos anos de 2010 e 2011, nos quais o numero de objetivos e indicadores
disponibilizados aumentou 5 p.p. e 10 p.p., respetivamente. O ano de 2011 foi o mais
positivo em termos de disponibilizacdo de objetivos e indicadores nas paginas das DG,
significando que nesse ano 67% destes organismos publicaram os respetivos objetivos e
indicadores. Verificou-se depois, relativamente ao ano de 2012, coincidindo com a altura
em que o universo de andlise se ampliou, devido a reestruturacao, extin¢ao, fusdo e criacao
de diversas DG, uma descida de 12 p.p. na quantidade de objetivos e indicadores
disponibilizados, descida essa que se manteve no ano de 2013, quando a percentagem de
objetivos e indicadores disponibilizados passou a ser 54%, valor este inferior ao apurado

em 2010.
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Relativamente ao portal, verifica-se que no ano de 2008 existiu, ainda assim, uma
percentagem admissivel de DG a disponibilizar os seus objetivos e indicadores (26%), no
entanto, a partir deste ano, é premente evidenciar o acentuado decréscimo que existiu até
ao ano de 2013, no qual a percentagem se fixa nos 2% de objetivos e indicadores

disponibilizados no GeADAP.

Figura 6.2: Evolucdo da disponibilizacdo dos resultados da autoavaliacdo entre 2008 e 2013
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No que diz respeito a disponibilizacdo dos resultados da autoavaliacao,
relativamente as paginas das DG, na Figura 6.2 verifica-se a mesma tendéncia ja
evidenciada na disponibilizagdao de objetivos e indicadores, ou seja, um crescimento da
disponibilizagdo até ao ano de 2011, existindo a partir de 2012 uma quebra, sendo, neste
caso, bastante acentuada no ano de 2013, que de entre os seis analisados é aquele que
regista a percentagem mais baixa de resultados de autoavaliacGes encontradas nas paginas
(apenas 33%). Quanto ao portal, a tendéncia também se repete se comparada com a que
foi evidenciada na disponibilizagao de objetivos e indicadores, no entanto ha aqui a realgar
as percentagens verdadeiramente baixas de resultados de autoavaliacdes disponibilizadas
no portal. Neste contexto, pode existir a tentacao de justificar a discrepancia dos valores
com o facto de nas paginas das DG, a serem encontrados, os resultados da autoavaliacdo
poderem ser extraidos de um de trés documentos (QUAR, Relatério de Atividades ou
Relatério de Autoavaliacdo), enquanto no portal esta apenas pode ser encontrada no
QUAR, juntamente com os objetivos e indicadores. No entanto, ndo parece que esta seja
uma razdo que justifique as percentagens de divulgacdo verdadeiramente baixas do portal,

que relativamente aos anos de 2011, 2012 e 2013 foram de 0%.

87



Capitulo 6. Apresentacao e discussdo dos resultados

Para terminar evidencia-se a Figura 6.3, onde se apresentam os valores das
disponibilizagBes relativamente aos objetivos e indicadores, bem como aos resultados da
autoavaliacdo em ambos os locais de pesquisa. Esta Figura permite de uma forma mais
completa extrair apreciagdes acerca do decréscimo das disponibilizagdes ao longo dos
anos, bem como da discrepancia da quantidade de dados presentes nos dois locais de
pesquisa, dando a entender que o portal é considerado por estas entidades como uma
fonte secunddria de divulgacao.

Figura 6.3: Evolucdo da disponibilizacdo de objetivos e indicadores e dos resultados da
autoavaliacdo entre 2008 e 2013
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6.4 [ndice de transparéncia das DG
De seguida é apresentada e analisada a Tabela que compreende a ordenacdo das

DG, de acordo com o nivel de transparéncia, em termos de divulgacao dos dados relativos

a avaliagcdo do desempenho.

Tabela 6.4: Ordenacgao das DG de acordo com o indice de transparéncia

Numero de ~
Sigla Designagao anos Pontuacao
. Média
analisados
GPEARI Gablnf:te de PIangamgnto, Estratégia, Avaliagao e 6 48
Relagdes Internacionais
DGO Direcdo-Geral do Orgamento 6 4,0
DGPJ Dire¢do-Geral da Politica de Justica 6 3,3
DGAJ Direcdo-Geral da Administragao da Justica 6 3,3
DGES Direcao-Geral do Ensino Superior 6 3,0
GEE Gabinete de Estratégia e Estudos 6 3,0
DGS Direcdo-Geral da Saude 6 3,0
DGEEC Direcdo-Geral de Estatisticas da Educacgdo e Ciéncia 2 3,0
SICAD Servigo de Irlter.vengao nos Comportamentos Aditivos e ) 30
nas Dependéncias
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Numero de ~
Sigla Designagao anos Pont}‘ i
analisados Média
DGADR | Diregao-Geral da Agricultura e Desenvolvimento Rural 6 2,8
SEF Servico de Estrangeiros e Fronteiras 6 2,8
GMCS Gabinete para os Meios de Comunicac¢ao Social 6 2,8
DGAI Direcdo-Geral de Administragdo Interna 6 2,7
IDN Instituto da Defesa Nacional 6 2,6
DGE Direcao-Geral da Educacao 6 2,6
SSAP Servicos Sociais da Administracdo Publica 6 2,5
DGAV Direcdo-Geral de Alimentacao e Veterinaria 6 2,5
DGSS Direcdo-Geral da Seguranca Social 6 2,3
DGAE Direcdo-Geral da Administracao Escolar 6 2,3
GEP Gabinete de Estratégia e Planeamento do MSESS 6 2,3
DGARTES | Direcdo-Geral das Artes 6 2,1
ClG Comissdo para a Cidadania e a Igualdade de Género 6 2,1
DGTF Direcdo-Geral do Tesouro e Finangas 6 2,1
DGPGF Direcdo-Geral de Planeamento e Gestdo Financeira 2 2,0
GPP Gabinete de Planeamento, Politicas e Administracao 6 18
Geral
DGAEP Direcdo-Geral da Administracao e do Emprego Publico 6 1,8
DGC Direcdo-Geral do Consumidor 6 1,7
ADSE Direg?o-Ggra! de Protecdo Social aos Trabalhadores em 6 14
Funcdes Publicas
DGEG Direcdo-Geral de Energia e Geologia 6 1,3
DGAE Dire¢do-Geral das Atividades Econdmicas 6 1,3
DGAL Direcdo-Geral das Autarquias Locais 6 1,3
CEGER Centro de Gestdo da Rede Informatica do Governo 6 1,3
BNP Biblioteca Nacional de Portugal 6 1,3
CEJUR Centro Juridico 6 1,3
DGLAB Direcdo-Geral do Livro, dos Arquivos e das Bibliotecas 2 1,3
DGPRM | Direcdo-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar 6 1,0
AT Autoridade Tributdria e Aduaneira 2 1,0
DGPM Dire¢do-Geral de Politica do Mar 2 1,0
DGPC Direcdo-Geral do Patriménio Cultural 2 1,0
GEPAC Gabine'fe de Estratégia, Planeamento e Avaliagdo 6 03
Culturais
DGPDN | Direcdo-Geral de Politica de Defesa Nacional 6 0,3
DGERT Direcdo-Geral do Emprego e das Relagdes de Trabalho 6 0,0
PJ Policia Judiciaria 6 0,0
DGPE Direcdo-Geral de Politica Externa 6 0,0
DGACCP Diregéo.-GeraI dos Assuntos Consulares e das 6 0,0
Comunidades Portuguesas
DGAE Direcao-Geral dos Assuntos Europeus 6 0,0
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Tabela 6.4: Ordenagdo das DG de acordo com o indice de transparéncia (Cont.)

Numero de =
Sigla Designagao anos Pontuacao
. Média
analisados
PJM Policia Judiciaria Militar 6 0,0
GNS Gabinete Nacional de Seguranca 6 0,0
DGAIED Direcdo-Geral de Armamento e Infraestruturas de 6 0,0
Defesa
INA Dlre(;f\o-G(?ra! da Qualificagdo dos Trabalhadores em ) 0,0
Fungdes Publicas
DGRM Dlre(.;ao-Gera,I Fie Recursos Naturais, Seguranga e ) 0,0
Servigos Maritimos
DGT Direcao-Geral do Territério 2 0,0
DGRSP Direcdo-Geral de Reinsercdo e Servicos Prisionais 2 0,0
DGEstE Direcdo-Geral dos Estabelecimentos Escolares 1 0,0

No contexto desta andlise foram atribuidos pontos a todas as DG relativamente
aos anos objeto de analise, procedendo-se depois ao seu somatdrio e a uma ordenacao das
DG da melhor pontuada, o que significa mais transparente, para aquela que apresenta a
pontuac¢do mais baixa. Como se pode observar a ordenagdo das 54 DG foi realizada através
da pontuacdo média, de forma a ter em conta os diferentes periodos de andlise. Assim,

para o universo das DG analisadas a pontuacdo situa-se entre zero e seis pontos.

Da analise a Tabela 6.4 verifica-se que nenhuma das 54 DG atinge a pontuacdo
maxima (seis pontos) no que respeita a disponibilizacdo dos objetivos e indicadores, bem

como aos resultados da autoavaliacdao do desempenho.

Neste sentido, as DG que mais se destacam, sdo o GPEARI e a DGO, com uma
pontuacdo média de 4.8 e 4 pontos, respetivamente. Sendo importante salientar que estas
DG foram as Unicas a apresentar a pontuacdo maxima, tendo acontecido para o GPEARI em
2008 e para a DGO em 2009 e 2010, como se pode observar no Apéndice Il — Ordenacao
completa das Direcdes-Gerais de acordo com o indice de transparéncia, onde sdo

apresentadas as pontuacgdes relativas a todos os anos.

Neste contexto destacam-se ainda a DGPJ e a DGAJ por terem ultrapassado a

barreira dos 3 pontos, totalizando 3,3 pontos cada.
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Existem ainda cinco DG que alcancaram metade dos pontos do indice, no entanto,
45 DG encontram-se abaixo da média da pontuagao, sendo de real¢ar que 13 ndo tém
qualquer ponto. Destas 13 DG fazem parte quatro (DGPE, DGAE, PJM e DGIED) das cinco
cuja pagina eletrdnica nao foi encontrada. Como suprarreferido, este facto nao obstava a
gue estas DG publicassem os objetivos e indicadores e os resultados da autoavaliacdo no
portal, como foi o caso da DGPDN, que no ano de 2011 ai publicou os objetivos e
indicadores, alcancando no final uma pontuacdo média de 0,3 pontos. Além destes casos,
fazem ainda parte das referidas 13 DG aquelas em que ndo foi encontrada qualquer
informacao acerca dos instrumentos de gestdo na respetiva pagina (PJ, DGACCP e GNS).
Acrescenta-se ainda as trés DG (DGERT, INA e DGRM), cujos documentos ndo foram
acedidos devido a problemas técnicos. Para finalizar, existem ainda trés DG que, sem razao
aparente, totalizaram também zero pontos, sdo elas a DGT, a DGRSP e a DGestE. Importa
assim referir que estas DG revelam um grande défice de transparéncia no que diz respeito

a divulgacdo da sua avaliacao do desempenho.

6.5 Disponibilizacdao dos dados por Ministério
De seguida, analisam-se os Ministérios mais e menos cumpridores em termos da

disponibilizacdo online dos dados sobre o desempenho por parte das DG que coordenam.

Tabela 6.5: Agregacao da disponibilizacao dos objetivos e indicadores e dos resultados da
autoavaliagao por Ministério, relativamente aos anos de 2008 e 2013

2008 2013
.. . . Pagina Portal Pagina Portal
Ministério Designacao DG % % % %
. % . % . % . %
Obj. e Av Obj. e Av Obj. e Av Obj. Av
Ind. ’ Ind. ' Ind. " |elnd. '
Ministério da
Administracao DGAI, SEF 100% | 100% | 100% | 0% 0% 0% 0% | 0%
Interna
Ministéri DGADR, DGAV, GPP
Ministéri Def DGPDN, DGPRM, IDN
N;Z;Ztg;o da Defesa Pﬁw i AIGED S 0% | 0% | 0% | 0% | 20% | 20% | 0% | 0%
Ministério d
Ec'(;‘r']so squ': a DGC, DGAE, GEE 67% | 100% | 0% | 0% | 67% | 33% | 0% | 0%
Ministério da DGES, DGE,DGAE
’ ’ 4 1 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
Educacdo e Ciéncia (DGEEC, DGPGF, DGestE) 00% | 33% | 0% 0% | 67% | 50% | 0% | 0%
Ministério da Justica | DGPJ, DGAJ, PJ, (DGRSP) 67% | 67% | 67% | 0% | 50% | 25% | 0% | 0%
Ministério da Saude DGS, (SICAD) 100% | 100% | 0% 0% |100% | 100% | 0% | 0%
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Tabela 6.5: Agregacdo da disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da
autoavaliagdo por Ministério, relativamente aos anos de 2008 e 2013 (Cont.)

2008 2013
Pagina Portal Pagina Portal
Ministério Designac¢ao DG % % % %
X % . % . % . %
Obj. e Av Obj. Av Obj. e Av Obj. e Av
Ind. " | elnd. " | Ind. ' Ind. )
Ministério da
Solidariedade,
Emprego e DGSS, DGERT, GEP 67% | 67% | 0% | 0% | 67% | 0% | 0% | 0%
Seguranga Social
Ministério das DGAEP, DGO, GPEARI
4 ’ ’ 79 79 0, 0, O° 2 0, 139 0,
Finangas SSAP, ADSE, DGTF, (AT, INA) 67% | 67% | 83% | 33% | 50% | 25% 3% | 0%
Ministério do
Ambiente, DGEG (DGT) 100%| 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0%
Ordenamento do
Territorio e Energia
Ministério dos
Negdcios DGPE, DGACCP, DGAE 0% 0% 0% | 0% 0% | 0% 0% 0%
Estrangeiros
Presidéncia do BNP, DGARTES, CIG, GMCS,
Conselho de DGAL, GNS, CEJUR, CEGER, 22% | 11% | 22% | 0% | 82% |[55% | 0% 0%
Ministros GEPAC, (DGLAB, DGPC)

Refira-se que os valores sdo apresentados em percentagem pelo facto de os

Ministérios possuirem um diferente numero de DG.

A primeira constatacdo que ressalta da Tabela 6.5 é que todos os Ministérios, a
excecdo do Ministério da Defesa Nacional, da Presidéncia do Conselho de Ministros e do
Ministério da Saude, tém, no geral, percentagens mais elevadas de disponibilizacdo de
documentos no ano de 2008, do que no ano de 2013. Sendo de destacar o Ministério da
Administragao Interna, do qual relativamente a 2008 foram encontrados os dois tipos de
dados nas paginas de todas as DG, assim como os objetivos e indicadores no portal
GeADAP, faltando apenas estes estarem complementados com os resultados da
autoavaliacdo. No entanto, para o ano de 2013 n3do foram encontrados quaisquer tipo de

dados em nenhum dos locais de pesquisa.

Quanto ao Ministério da Defesa Nacional, que no ano de 2008 apresentou todos
0os parametros a zero, teve uma pequena evolucdo positiva no ano de 2013, relativa
unicamente as paginas proprias das DG, onde foram encontrados disponibilizados 20% dos

objetivos e indicadores e dos resultados das autoavaliacdes.
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No que respeita a Presidéncia do Conselho de Ministros, que relativamente ao ano
de 2008, embora pontuando com percentagens baixas nas divulgacdes dos objetivos e
indicadores bem como dos resultados da autoavaliacdo na pagina e objetivos e indicadores
no portal, possuia zero apenas na divulgacao da autoavaliagdo no portal. Relativamente a
2013 ficou a zero em ambos os parametros do portal, mas aumentou consideravelmente
os objetivos e indicadores, bem como os resultados da autoavaliagdo divulgados nas

paginas.

Quanto ao Ministério da Saude, apresentou os mesmos resultados em ambos os
anos, sendo o Unico a totalizar a percentagem maxima de divulgacdao de objetivos e
indicadores e resultados da autoavaliacdo nas pdaginas das DG em 2008 e 2013, falhando,

na disponibilizacdo dos dados no portal.

Faz-se ainda referéncia ao Ministério das Finangas no qual ha a destacar, pela
positiva, o facto de ser o Unico Ministério em que, relativamente ao ano de 2008, as DG
possuem documentos divulgados tanto nas pdginas como no portal, no que respeita tanto
aos objetivos e indicadores como aos resultados das autoavaliagdes. Importa igualmente
destacar, que é o Unico Ministério em que uma DG tem os objetivos e indicadores
divulgados no portal, relativamente ao ano de 2013. Salienta-se ainda o facto de ser o Unico
Ministério que apresenta uma maior percentagem de objetivos e indicadores divulgados
no portal do que nas paginas, como se verifica da observacdo da Tabela 6.5, relativamente

ao ano de 2008.

Evidencia-se, por fim, pela negativa, o Ministério do Ambiente, Ordenamento do
Territdrio e Energia cujas DG apenas divulgaram no ano de 2008 a totalidade dos objetivos
e indicadores nas paginas, ndo tendo sido encontrados mais nenhum dos parametros
analisados. Relativamente ao ano de 2013 n3do foram localizados nem os objetivos e
indicadores, nem os resultados das autoavaliacGes em ambos os locais de recolha de dados.
Também pela negativa se salienta o Ministério dos Negdcios Estrangeiros, cujos objetivos
e indicadores e os resultados da autoavaliacdo das respetivas DG, ndo foram encontrados

nem nas paginas nem no portal, relativamente aos anos de 2008 e 2013.
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6.6 Anadlise comparativa entre os indicadores divulgados pelas DG e os critérios da
CAF

Tendo em conta a importancia da CAF enquanto sistema de avaliacdo do
desempenho a aplicar pelos organismos da AP em Portugal, considerou-se fulcral a
realizagdo de uma andlise que teve como objetivo perceber se os indicadores estabelecidos
pelas DG cobrem os nove critérios da CAF. De facto, tal seria o desejavel, mostrando que
0s organismos estao nos seus processos de avaliagdao a reconhecer a relevancia das varias
partes interessadas e a monitorizar o uso que fazem dos meios em fun¢ao dos resultados

que alcangam.

Assim, para a realizacdo desta analise foram utilizados os indicadores recolhidos
das pdginas das DG que divulgaram os objetivos e indicadores relativamente ao ano de
2013, as quais se encontram listadas na Tabela 6.2. Neste ambito foi construida uma folha
num ficheiro Excel?*, em cujas linhas constam os indicadores de cada DG, correspondendo
as colunas aos critérios da CAF apresentados na Figura 2.5 (ver capitulo 2). Na avalia¢do da
relacdo entre os indicadores e os critérios da CAF, teve-se em conta uma analise de
conteudo aos indicadores, a qual passou pela extracdo de algumas categorias chave (e.g.,

“tempo dedicado a formacgdo dos colaboradores”).

Desta forma, inicia-se a presente andlise de dados fazendo uma breve referéncia
ao numero total de indicadores presentes nos 29 documentos consultados
(correspondentes as 29 DG acerca das quais foram encontrados objetivos e indicadores —
ver Tabela 6.2), o qual, como se pode observar na Tabela 6.6 totaliza 418 indicadores.
Assim, depreende-se que a quantidade média de indicadores se situa nos 14, no entanto é
premente realcar que existe uma grande disparidade entre as diversas DG, no que respeita

ao numero de indicadores evidenciados.

2 Esta folha, que reflete a associac3o entre os indicadores e os critérios da CAF encontra-se replicada no
Apéndice Il — Associagao entre os indicadores divulgados pelas DG e os critérios da CAF.
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Tabela 6.6: NUumero de indicadores disponibilizados pelas DG no ano de 2013

N.2 de indicadores
Total 418
N2 médio de indicadores por DG 14
Ne. Maximo (DGS) 36
N2 Minimo (CJ) 3

Neste sentido, como se observa na Tabela 6.6, a DG que estabeleceu uma menor
qguantidade de indicadores no ano de 2013 foi o Centro Juridico, com apenas trés
indicadores, um destinado a cada categoria de objetivos (Eficacia, Eficiéncia e Qualidade),
seguido da DGSS, com apenas quatro indicadores (dois relativos a eficacia, um a eficiéncia
e outro a qualidade). Por outro lado, a DG com uma maior quantidade de indicadores
estabelecidos foi a DGS, com um total de 36 indicadores, seguida da DGPJ com 27
indicadores e do GEE e da DGARTES, ambos com 26 indicadores (vide a respetiva

distribuicdo na Tabela 6.7).

Ainda no contexto desta analise global aos dados recolhidos, é importante
examinar a distribuicdo dos indicadores pelas trés tipologias de objetivos — Eficacia,
Eficiéncia e Qualidade que a Lei do SIADAP estabelece como necessarias a avaliagao do
desempenho dos servigos (Art.2119, n.21). Neste contexto, como se observa na Figura 6.4,
46% dos indicadores estabelecidos estdo associados a eficacia, seguida, no que respeita ao
numero de indicadores que a consubstancia, da qualidade (30%), e, por fim, a eficiéncia,
presente em 24% dos casos.

Figura 6.4: Distribui¢cdo dos indicadores dos QUAR disponibilizados em 2013 pelas
tipologias de objetivos definidas no SIADAP

30%

46% m Eficacia
m Eficiéncia

®m Qualidade
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Foi, em seguida, realizada uma analise mais minuciosa ao contedudo dos
indicadores, no sentido de examinar a correspondéncia destes com os critérios da CAF.
Neste processo, analisou-se cuidadosamente a descricdo feita para cada critério no sentido

de identificar como cada um pode ser operacionalizado e medido.

A este nivel foram identificadas diversas tendéncias na associagdo entre os
indicadores e os critérios da CAF, como se pode notar na Figura 6.5.
Figura 6.5: Distribuicdao dos indicadores dos QUAR pelos critérios da CAF

® Lideranga; 0; 0% ®  Planeamento e
Estratégia; 18; 4%

®  Resultados do
Desempenho

Chave; 140; 34%\

5 B Pessoas; 42; 10%

u Parcerias e

Recursos; 52; 13%
®m  Resultados de

Responsabilida
Social; 0; 0%

B Resultados
Relativos 3

Pessoas; 4; 1%
B Resultados orientados parg/

os cidad3dos/clientes; 35; 8%

B Processos; 127;

— 30%

Efetivamente, a Figura 6.5 mostra desde logo a dissemelhante distribuicdo dos
indicadores pelos nove critérios da CAF, verificando-se que dois dos critérios — “Resultados
do Desempenho Chave” (140 indicadores) e “Processos” (127 indicadores) — cobrem mais
de metade dos indicadores (64%), sendo ainda de realgar a existéncia de critérios aos quais
ndo se encontram associados indicadores, ou encontrando-se, apresentam uma cobertura
muito reduzida. Neste ambito, é particularmente de assinalar a aparente pouca atencao
dada ao estabelecimento de indicadores (e correspondente monitorizacdo do
desempenho) no que se refere a “Lideranca”, “Planeamento e Estratégia”, “Resultados

relativos as Pessoas” e “Resultados de Responsabilidade Social”.

No que respeita a reparticao dos indicadores pelos critérios relativos aos “meios”

e aos “resultados” do modelo CAF, detetou-se que a maioria dos indicadores se insere na
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monitorizacdo dos “meios”, cerca de 57%, enquanto os indicadores referentes aos critérios

de “resultados” representam 43%.

Na Tabela seguinte procura-se mostrar a distribui¢cdao dos indicadores dos QUAR

estabelecidos por cada DG no ano de 2013 pelos nove critérios da CAF.

Tabela 6.7: Distribuicdo dos indicadores dos QUAR de cada DG relativos ao ano de 2013
pelos critérios da CAF
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Tabela 6.7: Distribuicdo dos indicadores dos QUAR de cada DG relativos ao ano de 2013
pelos critérios da CAF (Cont.)

Sigla

Designacao

Lideranga

Planeamento e Estratégia

Pessoas

Parcerias e Recursos

Processos

Resultados orientados

para os cidaddos/clientes

Resultados Relativos as

Pessoas

Resultados de
Responsabilidade Social

Resultados do
Desempenho Chave

Total de indicadores por
DG

DGS

Direccao-Geral da
Saude

)]

w

[E

o

o

=
o

w

6

IDN

Instituto da Defesa
Nacional

ClG

Comissao para a
Cidadania e a Igualdade
de Género

15

GMCS

Gabinete para os Meios
de Comunicacao Social

DGAL

Direccao-Geral das
Autarquias Locais

CEJUR

Centro Juridico

DGE

Direcdo-Geral da
Educacao

DGEEC

Direcdo-Geral de
Estatisticas da
Educacdo e Ciéncia

SICAD

Servico de Intervencao
nos Comportamentos
Aditivos e nas
Dependéncias

10

20

DGPM

Direc¢do-Geral de
Politica do Mar

11

21

DGPGF

Direcdo-Geral de
Planeamento e Gestdo
Financeira

GEPAC

Gabinete de Estratégia,
Planeamento e
Avaliagdo Culturais

18

DGAV

Direcdo-Geral de
Alimentacdo e
Veterinaria

12

DGLAB

Dire¢do-Geral do Livro,
dos Arquivos e das
Bibliotecas

15

DGPC

Direcao-Geral do
Patrimdnio Cultural

19
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Tabela 6.7: Distribuicdo dos indicadores dos QUAR de cada DG relativos ao ano de 2013
pelos critérios da CAF (Cont.)
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Conforme se observa na Tabela 6.7, no caso do critério “Parcerias e recursos”,
tendo-se verificado um total de 52 associacdes, conclui-se que apenas seis DG ndo
apresentaram indicadores enquadraveis neste critério. Relativamente ao critério
“Pessoas”, que surge em seguida, com 42 associag¢des, conclui-se que 24 DG apresentaram
indicadores associdveis a este critério, sendo que dessas DG 38% apresentaram inclusive
mais do que um indicador nesse ambito. No que concerne aos critérios “Resultados
orientados para os Cidaddos/Clientes” e “Planeamento e Estratégia”, os quais totalizaram
35 e 18 associagdes, verifica-se que 14 e 21 DG ndo apresentaram indicadores nestes
critérios, respetivamente. Por fim, relativamente aos critérios que totalizaram a maioria
das associacdes - “Resultados do Desempenho Chave” e “Processos” — apenas duas e trés

DG ndo apresentaram indicadores nesse ambito, respetivamente.

A quase auséncia de indicadores em alguns critérios é preocupante, na medida em
gue pode indiciar uma subvalorizacdo de aspetos considerados fundamentais no
desempenho de qualquer organizag¢do, como acontece, em particular, com a “Lideranca” e
o “Planeamento e Estratégia”. Paralelamente, sabendo-se da importancia de numa cultura
de Qualidade e Melhoria avaliar a satisfacdao dos colaboradores, é de estranhar que sé
guatro indicadores se insiram neste dominio. Adicionalmente, dada a natureza da missdo
dos organismos da AP, esperar-se-ia que os indicadores relativos a mensurag¢ao dos

impactos das atividades das DG na sociedade tivessem uma maior expressao.
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Por fim, entendeu-se como pertinente fazer uma pequena referéncia a forma
como estdo estabelecidos e como sdao medidos os indicadores de determinadas DG, por se

entender que esta enumeracgao poderia, em diversos aspetos ser aperfeicoada.

Assim, um aspeto comum a varias DG e patente em 32 indicadores analisados,
prende-se com o modo como estes estdo formulados, referindo-se a “Data de
disponibilizacdo de [...]”, “Data de entrega [...]”, ou “Data de apresentacdo de [...]”. Desta
forma, importa notar que esta formulagdo ndo é correta, uma vez que o que deve ser
medido e consequentemente cumprido ndo é uma data, mas sim um prazo que medeia

durante um periodo temporal.

Ao mesmo tempo, a formulacdo de certos indicadores é muito complexa
(aparentemente sem necessidade). A este nivel, destaca-se enquanto exemplo de ma
pratica a DGSS, a qual estabelece apenas quatro objetivos, cujos respetivos indicadores sdo
apresentados enquanto férmula de calculo, tornando-se mais dificeis de compreender
(situagdo igualmente verificada nos indicadores da DGARTES). Como exemplo, veja-se o
indicador numero trés da DGSS “[(Totalidade do material gasto em 2013/numero de
trabalhadores em 2013)/(Totalidade de material gasto em 2011/ndimero de trabalhadores

em 2011)] * 100”, o qual pretende aferir pela razoabilidade dos gastos em consumiveis.

No que concerne as metas estabelecidas, bem como a forma como os indicadores
sdo medidos, verificaram-se também situa¢cGes que causam duvidas, nomeadamente o
GMCS que tendo estabelecido objetivos como “Elaborar relatério de reflexao”, “Auscultar
os interlocutores-chave do setor sobre a tematica” e “Realizacdo de um coléquio sobre a
tematica” definiu metas de 365 (aparentemente dias). Estes indicadores apresentaram
resultados de 365, 201 e 191, com taxas de realizacdo de 100%, 134% e 245%,
respetivamente, o que levanta questdes sobre a forma de medi¢cdao dos mesmos, uma vez
gue, além de esta ndo ser referida, o facto de o primeiro indicador apresentar uma taxa de
realizagao de 100%, faz crer que este apenas foi cumprido no ultimo dia do periodo de

avaliacao.

Assim, Importa referir a importancia de estabelecer indicadores que mencionem

a respetiva unidade de medida e féormula de cdlculo, bem como metas coerentes e que
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permitam uma medic3do real e adequada quanto ao respetivo cumprimento. Desta forma,
a correta definicdo e sele¢do de indicadores constitui um aspeto fundamental para o

sucesso da medicao do desempenho (Pinto, 2009).

Realizadas estas adverténcias, é necessario fazer uma referéncia, porventura
ainda mais fulcral, tendo por base a Lei 66-B/2007, de 28 de dezembro. Assim, os
indicadores estabelecidos, segundo o n.22 do Art.2129, devem permitir a mensurabilidade
dos desempenhos, bem como refletir um conjunto de atividades prosseguidas (n.22,
Art.2169). Desta forma, espera-se que as DG estabelecam objetivos e indicadores que se

relacionem com a sua génese e que sejam centrais para a sua atividade.

Olhando no concreto para muitos dos indicadores usados, é legitimo pensar que
as DG escolhem frequentemente os seus indicadores mais com base na facilidade de
obtencdo dos resultados do que na relevancia dos mesmos, isto é “mede-se o que é mais

simples e ndo necessariamente o que é mais critico”.

Desta breve analise aos indicadores das DG que realizaram a sua disponibilizacdo
relativamente ao ano de 2013 realgam-se vdrias tendéncias e conclusdes. Assim, como ja
se referiu, embora n3do se pretendendo aferir diretamente a utilizacdo da CAF por parte das
29 DG analisadas, fica-se com a ideia de que existem areas desta metodologia de avaliagao
do desempenho que se apresentam ausentes e que ndo estdo a ser medidas. Assim,
considera-se que a utilizacdo da CAF, enquanto meio para o estabelecimento dos objetivos
e indicadores para avaliar os organismos, geraria relevantes sinergias ao nivel da avaliacdo
do desempenho, uma vez que os objetivos e indicadores estabelecidos potencialmente se

apresentariam mais concordantes com a missdo e fatores criticos de sucesso do organismo.
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O presente trabalho teve como objetivo estudar a disponibiliza¢ao online de dados
relativos a avaliacdo do desempenho dos organismos da AP em Portugal no contexto de uma
Administracdo Aberta, bem como aferir a cobertura dos indicadores dos QUAR face aos

critérios da CAF.

Os conceitos de avaliacdo do desempenho e de Administracdo Aberta ndo assumiriam
a relevancia atual se a Qualidade nao tivesse sido transposta para o setor publico e ai evoluido.
Desta forma, embora a Qualidade tenha surgido nos organismos da AP enquanto respeito
pelas normas e procedimentos, apresenta atualmente um papel preponderante para o setor
publico. Para tal contribuiu o trabalho iterativo levado a cabo pela Administragdo no sentido
da adocdo de politicas e referenciais que promovessem a Qualidade. Estes instrumentos
permitiram difundir, designadamente, a importancia da ado¢dao de uma postura aberta por
parte dos organismos, da correspondente flexibilizacdo e da introducdo de técnicas de gestao
de recursos humanos (Rocha, 2011). Desta forma fomentou-se a superior confianca dos

cidadaos nos organismos da AP, legitimando as respetivas decisdes.

Este estudo identificou as DG existentes a data de 2 de outubro de 2014 e analisou
individualmente se estas disponibilizavam online a respetiva avaliagdo do desempenho, a qual

integra os objetivos e indicadores, bem como os resultados da autoavaliacao.

Nestes termos, é necessario salientar a impossibilidade de afirmar que as DG ndo
procedem a divulga¢do dos dados aqui analisados, mas sim, que estes nao foram encontrados
apds uma pesquisa exaustiva nos locais onde seria esperado que estivessem disponiveis. Esta
podera ser considerada uma limita¢do deste trabalho, a qual apenas poderia ser colmatada
através da inquiricdo das entidades envolvidas de forma a confirmar o resultado das pesquisas

efetuadas.

Desta forma, a divulgacdo online da avaliacdo do desempenho, é um processo de
transparéncia, que visa a responsabilizacdo dos agentes publicos (accountability), permite, tal
como referem Linders & Wilson (2011), fomentar a confianca dos cidaddos nas organizacbes

publicas.
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Neste contexto, em muitos paises existem, ja ha varios anos, regras ou leis claras que
definem os direitos dos cidadaos e entidades privadas no acesso aos dados (Islam, 2006), sendo
a este nivel de destacar, no panorama nacional, o papel fundamental desempenhado pela CRP

e pela LADA na promocgao do acesso aos dados em posse dos organismos da AP.

No caso concreto da disponibilizagdo da avaliagao do desempenho dos organismos
da AP cumpre salientar, além dos diplomas suprarreferidos, a importancia da Lei do SIADAP ao
estabelecer que os QUAR, constituidos pelos respetivos objetivos e indicadores do
desempenho sdo objeto de disponibilizacdo na pagina eletrénica do respetivo organismo

(Art.2109, n.25).

No entanto, ndo obstante estas disposi¢cdes, o presente estudo permitiu identificar
desvios substancialmente acentuados no que respeita a divulgacdo dos documentos que
disponibilizam os objetivos e indicadores, bem como na divulgacdo dos resultados relativos a
autoavaliagado do desempenho das DG. A este nivel cumpre ainda referir que o nivel de
disponibilizacdo tem vindo a decrescer, apresentando o Ultimo ano analisado (2013) valores,

gue no geral, foram inferiores ao primeiro (2008).

No que respeita ao conceito de medicdo do desempenho, embora este ndo seja novo
na AP alcancou um novo folego através do surgimento de novas abordagens, metodologias e
instrumentos que facilitam a sua implementacgdo neste setor com maior taxa de sucesso (Pinto,

2009), nomeadamente a CAF.

Neste contexto, este trabalho chama a atengdo para a importancia da utilizagao da
CAF como guia aquando do estabelecimento dos indicadores que medem o desempenho dos
organismos da AP, dado o facto de ser um modelo da Qualidade Organizacional abrangente,
gue cobre meios e resultados e que se foca nas partes interessadas. Desta forma, embora nao
tenha sido objetivo do presente estudo conhecer o numero exato de organizacGes a
implementar este modelo, nem seja possivel a respetiva quantificacao, é consabido que a sua
implementacdo se encontra em crescimento, realcando-se que existe, ainda assim, uma

assimetria acentuada entre as tipologias de organismos que o implementam. Particularmente,
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no que respeita as DG, segundo dados oficiais consultados no EIPA%, registavam-se apenas
duas implementa¢des - O Gabinete de Planeamento, Politicas e Administracdao Geral e a
Diregdo-Geral de Planeamento e Gestdo Financeira do Ministério da Economia e Ciéncia (ainda

com a designacdo anterior — Gabinete de Gestao Financeira do Ministério da Economia).

Assim, atentando a existéncia de apenas duas implementagées da CAF registadas e a
relativamente fraca associacdo entre os indicadores estabelecidos pelas DG e alguns dos
critérios da CAF, sugere-se que os estimulos a implementac¢do deste modelo, realizados pela
DGAEP, sejam mais incisivos e apelativos, de forma a alargar a sua implementacao as tipologias
de organismos que menos o aplicam. Ao mesmo tempo, é importante evitar que as DG
estabelecam objetivos e indicadores centrados naquilo que é mais facil de medir e ndo

necessariamente no que é mais relevante para prosseguirem a sua missao.

No que respeita concretamente a correspondéncia entre os indicadores dos QUAR e
os critérios da CAF, a concentracdo da maioria dos indicadores em dois critérios, a quase
auséncia de indicadores para alguns critérios e a verdadeira inexisténcia de indicadores
enquadraveis nos critérios “Lideranca” e “Resultados de Responsabilidade Social” afigura-se
preocupante, na medida em que, como referem Bourne, et al., (2003), o desempenho
organizacional deve ser medido e avaliado através de um conjunto diversificado e balanceado
de medidas. Além deste facto, os mesmos autores referenciam ainda, como ponto essencial
da medicao do desempenho, a monitorizacdao do impacto das a¢des da organizagao sobre as
suas partes interessadas. Os dados recolhidos mostram no entanto que apenas 35 indicadores
(repartidos por 15 DG) dizem respeito ao critério da CAF “Resultados Orientados para os
Cidad3os/Clientes”, pelo que parece, que no contexto atual, se encontrar subvalorizado por

parte das DG.

A par deste facto, realca-se a importancia do estabelecimento de objetivos légicos e
de indicadores que permitam um coerente tratamento, andlise e interpretacdo, uma vez que
a sua correta identificacdo e selecdo é fundamental para o sucesso da avaliagdo do

desempenho (Pinto, 2009).
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Desta forma, espera-se que o presente trabalho contribua decisivamente para uma
chamada de ateng¢do no sentido de promover uma superior utilizagdo da CAF na construgdo
dos indicadores que constituem os QUAR, de forma a serem operacionalizados instrumentos
de avaliagao que reflitam diversos aspetos, no essencial aqueles que se apresentam decisivos

para cada organismo.

Neste contexto, espera-se igualmente que o presente trabalho contribua de forma
valiosa para o repensar da estratégia de divulgacdo de dados implementada para os

organismos da AP a nivel nacional.

Assim, como refere Ubaldi (2013), embora as iniciativas de disponibilizacdo de dados
numa Administracdao Aberta e, particularmente, o desenvolvimento de portais para este efeito,
tenham proliferado desde meados dos anos 2000, parece que os mesmos ndo estdo, N0 N0sso

pais, a ser convenientemente aproveitados para o efeito.

Salienta-se a possibilidade de implementacdo de melhorias significativas no Portal
GeADAP, que foi criado com o intuito de facilitar a pesquisa por dados relativos a avaliacdo do
desempenho, mas que apresenta uma taxa muito baixa de divulga¢des. Além deste facto, o
mesmo encontra-se, atualmente, extremamente confuso e sobrecarregado com organismos
ja extintos, o que dificulta a pesquisa. A par da existéncia no portal GeADAP de organismos ja

extintos, este é também marcado pela auséncia de organismos mais recentemente criados.

Os factos agora referidos corroboram o afirmado por Lourenco et al., (2013) ao
referirem que os portais de Administracao Aberta estdo ainda pouco desenvolvidos, carecendo
de notoriedade, pelo que se afigura ainda como necessario contar com as paginas institucionais

das entidades, quando o objetivo é o de encontrar dados que lhes digam respeito.

E deixada, neste contexto, a sugestdo de realizacdo de uma analise mais aprofundada
aos portais que visam a implementac¢ao dos principios da Administracdao Aberta, através do
objetivo da transparéncia, para apurar se estes estdo a cumprir os objetivos para os quais

foram criados.
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Apéndice | - Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da
autoavaliagdo por Dire¢do-Geral relativamente aos anos de 2009, 2010, 2011 e 2012

Tabela I.1: Disponibilizagdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliagao
por DG relativamente ao ano de 2009

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj. e Obj. e
& snas Injd. Av. Injd. Av.
DGAI Direcdo-Geral de Administragdo Interna ' ' \'
SEF Servigo de Estrangeiros e Fronteiras v v
DGADR | Direcao-Geral da Agricultura e Desenvolvimento Rural v v
DGAV Direcao-Geral de Alimentacao e Veterindria v v
GPP Gabinete de Planeamento, Politicas e Administracao y y
Geral
DGPDN | Diregdo-Geral de Politica de Defesa Nacional
DGPRM | Diregdo-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar '
IDN Instituto da Defesa Nacional v v
PIM Policia Judicidria Militar
DGAIED Direcdo-Geral de Armamento e Infraestruturas de
Defesa
DGC Direcdo-Geral do Consumidor
DGAE Direcdo-Geral das Atividades Econdmicas ' '
GEE Gabinete de Estratégia e Estudos \ '
DGES Direcdo-Geral do Ensino Superior ' '
DGE Direcdo-Geral da Educacao ' '
DGAE Direcdo-Geral da Administracao Escolar ' '
DGPJ Dire¢do-Geral da Politica de Justica v v v
DGAJ Direcdo-Geral da Administragao da Justica v v
PJ Policia Judiciaria
DGS Direcdo-Geral da Saude v v
DGSS Dire¢do-Geral da Seguranga Social v v
DGERT | Diregdo-Geral do Emprego e das RelagGes de Trabalho
GEP Gabinete de Estratégia e Planeamento do MSESS v v
DGAEP | Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico
DGO Dire¢do-Geral do Orgamento v v v v
GPEARI Gabin~ete de PIane_ame.nto, Estratégia, Avaliacdo e y y v
Relagbes Internacionais
SSAP Servigos Sociais da Administragdo Publica v
Dire¢do-Geral de Protegao Social aos Trabalhadores em
ADSE AN v
Func¢des Publicas
DGTF Direcao-Geral do Tesouro e Finangas v v
DGEG Direcao-Geral de Energia e Geologia v
DGPE Direcdo-Geral de Politica Externa
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Tabela I.1: Disponibiliza¢cdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliacao
por DG relativamente ao ano de 2009 (Cont.)

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj.e| ~|Obj.e|
Ind. Ind.
DGACCP Diregég-Geral dos Assuntos Consulares e das
Comunidades Portuguesas
DGAE Diregdo-Geral dos Assuntos Europeus
BNP Biblioteca Nacional de Portugal
DGARTES | Diregdo-Geral das Artes
ClG Comissao para a Cidadania e a Igualdade de Género v
GMCS Gabinete para os Meios de Comunicacgao Social v v
DGAL Direcdo-Geral das Autarquias Locais
GNS Gabinete Nacional de Seguranca
CEJUR Centro Juridico
CEGER Centro de Gestdo da Rede Informatica do Governo v
GEPAC Gabine'Fe de Estratégia, Planeamento e Avaliacdo
Culturais
Total 22 23 5 1
Frequéncia Relativa 52% | 55% | 12% | 2%

Tabela 1.2: Disponibilizagdao dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliagao
por DG relativamente ao ano de 2010

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj. e Obj. e
8 snas Injd. Av. Injd. Av.
DGAI Dire¢do-Geral de Administragdo Interna v
SEF Servigo de Estrangeiros e Fronteiras v v
DGADR | Diregdo-Geral da Agricultura e Desenvolvimento Rural \' v
DGAV Direcdo-Geral de Alimentacdo e Veterinaria \' v
GPP Gabinete de Planeamento, Politicas e Administragcao v v
Geral
DGPDN | Diregao-Geral de Politica de Defesa Nacional
DGPRM | Diregdo-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar v
IDN Instituto da Defesa Nacional v v
PJM Policia Judiciaria Militar
DGAIED |Diregdo-Geral de Armamento e Infraestruturas de Defesa
DGC Dire¢do-Geral do Consumidor
DGAE Diregdo-Geral das Atividades Econdmicas v v
GEE Gabinete de Estratégia e Estudos v v
DGES Dire¢do-Geral do Ensino Superior v \
DGE Dire¢do-Geral da Educagao v \
DGAE Direcao-Geral da Administracao Escolar v v
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Tabela I.2: Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliagao
por DG relativamente ao ano de 2010 (Cont.)

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj.e| .~ |Obj.e|
Ind. Ind.
DGPJ Direcao-Geral da Politica de Justica v v
DGAJ Direcdo-Geral da Administragao da Justica ' '
PJ Policia Judicidria
DGS Direcao-Geral da Saude v v
DGSS Direcao-Geral da Seguranca Social v v
DGERT | Direc¢do-Geral do Emprego e das RelagGes de Trabalho
GEP Gabinete de Estratégia e Planeamento do MSESS ' '
DGAEP Direcao-Geral da Administracdao e do Emprego Publico v
DGO Direcdo-Geral do Orcamento ' ' \' v
GPEARI GabinNete de PIane_ame.nto, Estratégia, Avaliacdo e v y v
Relagdes Internacionais
SSAP Servigos Sociais da Administragdo Publica ' v
ADSE Direg?o—Gelra! de Protecdo Social aos Trabalhadores em v y
Fungdes Publicas
DGTF Direcdo-Geral do Tesouro e Financas '
DGEG Direcdo-Geral de Energia e Geologia '
DGPE Diregdo-Geral de Politica Externa
DGACCP Diregég-Geral dos Assuntos Consulares e das
Comunidades Portuguesas
DGAE Dire¢do-Geral dos Assuntos Europeus
BNP Biblioteca Nacional de Portugal '
DGARTES | Diregao-Geral das Artes
ClG Comissdo para a Cidadania e a Igualdade de Género v v
GMCS Gabinete para os Meios de Comunicagao Social v v
DGAL Direcdo-Geral das Autarquias Locais
GNS Gabinete Nacional de Seguranca
CEJUR Centro Juridico
CEGER Centro de Gestdo da Rede Informatica do Governo v
GEPAC Gabine'Fe de Estratégia, Planeamento e Avaliacdo
Culturais
Total 24 24 3 1
Frequéncia Relativa 57% |57% | 7% | 2%
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Tabela 1.3: Disponibiliza¢cdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliacao
por DG relativamente ao ano de 2011

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj. e Obj. e
© gnas Injd. Av. Injd. Av.
DGAI Dire¢ao-Geral de Administragdo Interna v v
SEF Servigo de Estrangeiros e Fronteiras v v
DGADR | Diregdo-Geral da Agricultura e Desenvolvimento Rural ' '
DGAV Direcao-Geral de Alimentacao e Veterindria v v
GPP Gabinete de Planeamento, Politicas e Administracao y y
Geral
DGPDN | Direcao-Geral de Politica de Defesa Nacional v
DGPRM | Diregdo-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar '
IDN Instituto da Defesa Nacional v v
PIM Policia Judicidria Militar
DGAIED Direcdo-Geral de Armamento e Infraestruturas de
Defesa
DGC Direcdo-Geral do Consumidor ' \
DGAE Direcdo-Geral das Atividades Econdmicas ' \
GEE Gabinete de Estratégia e Estudos ' '
DGES Direcdo-Geral do Ensino Superior ' '
DGE Direcdo-Geral da Educacao '
DGAE Direcdo-Geral da Administracao Escolar ' \
DGPJ Direcdo-Geral da Politica de Justica ' '
DGAIJ Direcdo-Geral da Administracdo da Justica ' '
PJ Policia Judicidria
DGS Dire¢do-Geral da Saude v v
DGSS Direcdo-Geral da Seguranca Social v v
DGERT | Diregdo-Geral do Emprego e das RelacGes de Trabalho
GEP Gabinete de Estratégia e Planeamento do MSESS
DGAEP | Diregdo-Geral da Administracdao e do Emprego Publico v v
DGO Direcdo-Geral do Orgamento v
GPEARI GabinNete de PIane'ame.nto, Estratégia, Avaliagao e v v v
Relagdes Internacionais
SSAP Servigos Sociais da Administragdo Publica v v v
ADSE Direg?o-G?ra! de Protecdo Social aos Trabalhadores em y y
Funcdes Publicas
DGTF Dire¢do-Geral do Tesouro e Finangas v
DGEG Direcdo-Geral de Energia e Geologia
DGPE Direcdo-Geral de Politica Externa
DGACCP Diregég-GeraI dos Assuntos Consulares e das
Comunidades Portuguesas
DGAE Direcao-Geral dos Assuntos Europeus
BNP Biblioteca Nacional de Portugal \ \
DGARTES | Diregdo-Geral das Artes \ \
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Tabela 1.3: Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliacao
por DG relativamente ao ano de 2011 (Cont.)

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj.e| .~ |Obj.e|
Ind. Ind.
CIG Comissao para a Cidadania e a Igualdade de Género v v
GMCS Gabinete para os Meios de Comunicagao Social ' '
DGAL Direcdo-Geral das Autarquias Locais '
GNS Gabinete Nacional de Seguranca
CEJUR Centro Juridico v
CEGER Centro de Gestdo da Rede Informatica do Governo '
GEPAC Gabine'fe de Estratégia, Planeamento e Avaliacao
Culturais
Total 28 24 4 0
Frequéncia Relativa 67% | 57% | 10% | 0%

Tabela 1.4: Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliagao
por DG relativamente ao ano de 2012

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj. e Obj. e
s sna Injd. Av. Injd. Av.

DGAI Direcdo-Geral de Administracao Interna v
SEF Servigo de Estrangeiros e Fronteiras \ v
DGADR | Diregdo-Geral da Agricultura e Desenvolvimento Rural ' '
DGAV Diregdo-Geral de Alimentagdo e Veterinaria

Gabinete de Planeamento, Politicas e Administracdo
GPP

Geral
DGPDN | Diregao-Geral de Politica de Defesa Nacional
DGPRM | Diregdo-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar
IDN Instituto da Defesa Nacional v v
PIM Policia Judicidria Militar
DGAIED Direcdo-Geral de Armamento e Infraestruturas de

Defesa
DGC Dire¢do-Geral do Consumidor v v
DGAE Direcdo-Geral das Atividades Econdmicas
GEE Gabinete de Estratégia e Estudos \' \'
DGES Dire¢do-Geral do Ensino Superior v v
DGE Dire¢do-Geral da Educagao v v
DGAE Direcao-Geral da Administracao Escolar v v
DGP)J Diregdo-Geral da Politica de Justica v v
DGAJ Direcdo-Geral da Administragao da Justica v v
PJ Policia Judiciaria
DGS Direcdo-Geral da Saude \' \'
DGSS Direcao-Geral da Seguranca Social v
DGERT | Direg¢do-Geral do Emprego e das RelagGes de Trabalho
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Tabela 1.4: Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da

por DG relativamente ao ano de 2012 (Cont.)

autoavaliacao

Paginas Portal
Sigla Designacao Obj. e Obj. e
& snas Injd. Av. Injd. Av.
GEP Gabinete de Estratégia e Planeamento do MSESS ' v
DGAEP | Dire¢do-Geral da Administracdo e do Emprego Publico ' v
DGO Direcao-Geral do Orcamento v v
GPEARI GabinNete de PIane_ame.nto, Estratégia, Avaliacdo e y v y
Relagbes Internacionais
SSAP Servicos Sociais da Administracdo Publica v v
ADSE Dire(;Néo-G(?ra! de Protegdo Social aos Trabalhadores em y v
Fungdes Publicas
DGTF Direcdo-Geral do Tesouro e Financas ' '
DGEG Direcdo-Geral de Energia e Geologia '
DGPE Diregdo-Geral de Politica Externa
DGACCP Diregég-Geral dos Assuntos Consulares e das
Comunidades Portuguesas
DGAE Direcdo-Geral dos Assuntos Europeus
BNP Biblioteca Nacional de Portugal®® 7///////%////%%/////%%////%
DGARTES | Diregdo-Geral das Artes '
ClG Comissao para a Cidadania e a Igualdade de Género ' v
GMCS Gabinete para os Meios de Comunicac¢ao Social ' v
DGAL Direcdo-Geral das Autarquias Locais ' '
GNS Gabinete Nacional de Seguranca
CEJUR Centro Juridico v v
CEGER Centro de Gestdo da Rede Informatica do Governo
GEPAC Gabine'Fe de Estratégia, Planeamento e Avaliacdo
Culturais
Direcdo-Geral de Recursos Naturais, Seguranca e
DGRM . .
Servigos Maritimos
DGPM Direcdo-Geral de Politica do Mar
DGEEC Direcdo-Geral de Estatisticas da Educacdo e Ciéncia v \'
DGPGF | Diregdo-Geral de Planeamento e Gestdo Financeira v
DGRSP Direcdo-Geral de Reinsergao e Servigos Prisionais
SICAD Servico de Irlter.vengéo nos Comportamentos Aditivos e y v
nas Dependéncias
AT Autoridade Tributaria e Aduaneira v
INA Direcao-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em
Fungdes Publicas
DGT Diregdo-Geral do Territdrio
DGLAB Direcao-Geral do Livro, dos Arquivos e das Bibliotecas
DGPC Dire¢do-Geral do Patriménio Cultural

26 Oficialmente n3o existiu QUAR no ano de 2012
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Tabela 1.4: Disponibilizacdo dos objetivos e indicadores e dos resultados da autoavaliacdo

por DG relativamente ao ano de 2012 (Cont.)

Paginas Portal

Sigla Designacgao Obj.e| , |Obj.e|
Ind. Ind.

Total 29 25 1 0

Frequéncia Relativa 56% |48% | 2% | 0%
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Apéndice Il - Ordenagdo completa das Dire¢Bes-Gerais de acordo com o indice de transparéncia

Tabela Il.1: Ordenacdo completa das DG de acordo com o indice de transparéncia

Interna

Nimero de Pontuagdo
Sigla Designacao Ministério 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 anos Mé dica
analisados
Gpeary | Gabinete de Planeamento, Estratégia, |\ ot «rio das Financas 6 | 45| 4545|4545 6 4,8
Avaliagdo e Relagdes Internacionais
DGO Direcdo-Geral do Orcamento Ministério das Financas 525| 6 6 2 3 2 6 4,0
DGPJ Direcdo-Geral da Politica de Justica Ministério da Justica 4,5 | 4,5 3 3 3 2 6 3,3
pgaj  |Diresdo-Geral da Administracdo da Ministério da Justica 45 3 [ 3| 3| 3] 3 6 3,3
Justica
DGES Direcdo-Geral do Ensino Superior Ministério da Educagdo e Ciéncia | 3 3 3 3 3 3 6 3,0
GEE Gabinete de Estratégia e Estudos Ministério da Economia 3 3 3 3 3 3 6 3,0
DGS Direcdo-Geral da Saude Ministério da Saude 3 3 3 3 3 3 6 3,0
pgegc | Diresdo-Geral de Estatisticas da Ministério da Educacioe Ciéncia| 0 | 0 | 0 | o | 3 | 3 2 3,0
Educacdo e Ciéncia
Servico de Intervenc¢do nos
SICAD Comportamentos Aditivos e nas Ministério da Saude 0 0 0 0 3 3 2 3,0
Dependéncias
DGADR Dlregao-G('eraI da Agricultura e Ministério da Agricultura e do 5 3 3 3 3 3 6 28
Desenvolvimento Rural Mar
SEF Servico de Estrangeiros e Fronteiras Ministério da Administracdo 4,5 3 3 3 3 0 6 2,8
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Tabela I1.1: Ordenag¢do completa das DG de acordo com o indice de transparéncia (Cont.)

Gestao Financeira

AT Pontuacao
Sigla Designacao Ministério 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 anos Mé dii
analisados
GMCS Gabmetce pi\ra 0s Melos de Pr‘es.ldenua do Conselho de 5 25 3 3 3 3 6 28
Comunicagao Social Ministros
o . - Ministério da Administracdo
DGAI Direcdo-Geral de Administracao Interna Interna 4,5 | 45 2 3 2 0 6 2,7
IDN Instituto da Defesa Nacional Ministério da Defesa Nacional 1 2,5 3 3 3 3 6 2,6
DGE Direcdo-Geral da Educacao Ministério da Educagdo e Ciéncia | 2 3 3 2 3 2,5 6 2,6
SSAP iig’l'lizs Sociais da Administracdo Ministério das Financas 151525 |45] 3 | 2 6 2,5
DGAV Dlreg:i\ojG.eraI de Alimentagdo e Ministério da Agricultura e do 3 3 3 3 0 3 6 25
Veterinaria Mar
DGSS Direcdo-Geral da Seguranca Social Ministério da Sohdanedac!e, 25112525 |25 2 2 6 2,3
Emprego e Seguranca Social
DGAE Direcdo-Geral da Administracdo Escolar | Ministério da Educacdo e Ciéncia | 2 3 3 3 3 0 6 2,3
GEP Gabinete de Estratégia e Planeamento | Ministério da Solldarledac!e, 3 3 3 0 3 5 6 23
do MSESS Emprego e Seguranga Social
DGARTES | Direcio-Geral das Artes Presidéncia do Conselho de 35| 1 | 1] 3 [15]25 6 2,1
Ministros
G Comissdo para {:,l Cidadaniae a Pr'es.ldenua do Conselho de 0 15 3 3 3 5 6 21
lgualdade de Género Ministros
DGTF Direcdo-Geral do Tesouro e Finangas Ministério das Financgas 2,5 3 2 2 3 0 6 2,1
Direg3o-
DGpGE | Direcdo-Geral de Planeamento e Ministério da Educacio e Ciéncia | 0 | 0 | 0 | 0 | 2 | 2 2 2,0
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Tabela II.1: Ordenag¢do completa das DG de acordo com o indice de transparéncia (Cont.)

R Pontuagao
Sigla Designacao Ministério 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 anos Mé dii
analisados
GPP Gablr\gte deNPIaneamento, Politicas e Ministério da Agricultura e do 5 3 3 3 0 0 6 18
Administracao Geral Mar
pgagp | Direcdo-Geral da Administracdoedo |\ ot i das Financas 15/ 0 1|3 ]3]|2 6 1,8
Emprego Publico
DGC Direcdo-Geral do Consumidor Ministério da Economia 2 0 0 3 3 2 6 1,7
apse  |Direcao-Geral de Protecao Socialaos |\ it 4t das Financas 3 0515151505 6 1,4
Trabalhadores em Fungdes Publicas
Ministério do Ambiente,
DGEG Direcdo-Geral de Energia e Geologia Ordenamento do Territorio e 2 2 2 0 2 0 6 1,3
Energia
pGag | Direcdo-Geral das Atividades Ministério da Economia 21 2122100 6 1,3
Econdmicas
Presidénci lh
DGAL Dire¢do-Geral das Autarquias Locais r'esldenC|a do Conselho de 0 0 0 2 3 3 6 1,3
Ministros
CEGER Centro de Gestdo da Rede Informatica Pr'es.ldenua do Conselho de 5 5 5 5 0 0 6 13
do Governo Ministros
Presidénci lh
BNP Biblioteca Nacional de Portugal residéncia do Conselho de 1500 1] 2 0] 2 6 1,3
Ministros
CEJUR | Centro Juridico Presidéncia do Conselho de ol o] olf15] 3] 3 6 1,3
Ministros
DGLAB DlregéojGeraI do Livro, dos Arquivos e Pr'es.ldenua do Conselho de 0 0 0 0 0 | 25 5 13
das Bibliotecas Ministros
DGPRM | Diresdo-Geral de Pessoal e Ministério da Defesa Nacional ol 222100 6 1,0
Recrutamento Militar
AT Autoridade Tributdria e Aduaneira Ministério das Financgas 0 0 0 0 2 0 2 1,0
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Tabela I1.1: Ordenag¢do completa das DG de acordo com o indice de transparéncia (Cont.)

IR ER Pontuagao
Sigla Designacao Ministério 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 anos Mé dii
analisados
DGPM | Diregdo-Geral de Politica do Mar m;”r'Ster'o da Agricultura e do ol o|lo]|o|o]2 2 1,0
DGPC | Direcao-Geral do Patriménio Cultural | " esidéncia do Conselho de olo|o|lolo]2 2 1,0
Ministros
GEPAC Gabl.ne'ie de Estra.tegla, Planeamento e Pr‘es.ldenua do Conselho de 0 0 0 0 0 5 6 03
Avaliagdo Culturais Ministros
pgppN | Diresdo-Geral de Politica de Defesa Ministério da Defesa Nacional ol o] of15] 0] o0 6 0,3
Nacional
DGERT Dlrege:o—GeraI do Emprego e das Ministério da Solldarledad'e, 0 0 0 0 0 0 6 0,0
Relagdes de Trabalho Emprego e Segurancga Social
PJ Policia Judiciaria Ministério da Justica 0 0 0 0 0 0 6 0,0
Ministéri Negoci
DGPE | Diregio-Geral de Politica Externa inistério dos Negocios olo|o|olo]o 6 0,0
Estrangeiros
DGACCP Dlre(;ao-Gera.I dos Assuntos Consulares Mlnlsterl'o dos Negdcios 0 0 0 0 0 0 6 0,0
e das Comunidades Portuguesas Estrangeiros
Ministéri Negoci
DGAE Dire¢do-Geral dos Assuntos Europeus |n|ster|'o dos Negocios 0 0 0 0 0 0 6 0,0
Estrangeiros
PIM Policia Judiciaria Militar Ministério da Defesa Nacional 0 0 0 0 0 0 6 0,0
GNS Gabinete Nacional de Seguranca Prfes'|denC|a do Conselho de 0 0 0 0 0 0 6 0,0
Ministros
DGAIED Direcao-Geral de Armamento e Ministério da Defesa Nacional 0 0 0 0 0 0 6 0,0
Infraestruturas de Defesa
INA Direcdo-Geral da Qualificado dos Ministério das Financas ol olo|ololo 2 0,0
Trabalhadores em Fungdes Publicas
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Tabela II.1: Ordenag¢do completa das DG de acordo com o indice de transparéncia (Cont.)

Escolares

IR ER Pontuagao
Sigla Designacao Ministério 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 anos Mé dii
analisados
DGRM Direcao-Geral de'Recurso§ Naturals, Ministério da Agricultura e do 0 0 0 0 0 0 5 0,0
Seguranga e Servigos Maritimos Mar
Ministério do Ambiente,
DGT Direcdo-Geral do Territério Ordenamento do Territorio e 0 0 0 0 0 0 2 0,0
Energia
irecdo- | de Rei a i .
DGRsp | Direcdo-Geral de Reinsercao e Servicos |\, vvariq da Justica olo|o|olo]o 2 0,0
Prisionais
Direcao- [ E leci e ~ A
DGEstE ire¢ao-Geral dos Estabelecimentos Ministério da Educacdo e Ciéncia | O 0 0 0 0 0 1 0,0
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Apéndice lll - Associagao entre os indicadores divulgados pelas Dire¢des-Gerais e os critérios da CAF

Tabela lll.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF

38 3 ® Tg v
o 2 B § § o 3 o ®
c| & o 3 I E S E= T o S5
Tipo de gl 8| &|a2|c85| v 88 |82
L Indicadores por DG SlER|2|v|8|acT| =2 2= | 8¢
Objetivo T 8z|L| 82|88 | 8¢ 28 |22
o g | *| 8 © 8 o & 25
o 2 S kel = x© 9 x o
© ©n o Q. [}
o g 3 @ a
o ° 2
Direcdao-Geral da Agricultura e Desenvolvimento Rural
- Data de disponibilizagdo online do sistema de informag&o (nimero de dias apds a
Eficacia — . v
publicacdo das normas regulamentares da Lei n.2 62/2012, de 10 de setembro)
Eficacia Nova drea (em hectares) em obra v
Eficacia Taxa de colaboradores com formagdo no ano de 2013 v
- Numero de propostas apresentadas para as medidas a enquadrar no PDR do
Eficacia . v
Continente
Eficiéncia Percentagem de pagamentos em atraso relativamente ao orgamento v
Eficiéncia Numero de minutas de contratos de concessdo enviados por homologagdo v
Qualidade Numero de dias para apresentagdo de relatérios trimestrais v
. Data de disponibilizagdo da caraterizacdo das barragens de aproveitamentos
Qualidade ) . P & ¢ & P v
hidroagricolas do grupo Il
Qualidade Data de disponibilizagdo online de indicadores de mecanizagdo
Qualidade Data de apresentac¢do de proposta de legislacdo
Qualidade Data de disponibilizagao de Centro de Recursos no site da Rede Rural Nacional
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Tabela lll.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)

0 k4 ©
wv o - — 1)
o 2 T 8| 8 vl | o2
| 2 2 » E %‘ E © g S5
¢ gcgaagg-cgz o3 8 © S o
T||:_>o fie Indicadores por DG SIER|3|e|8|5e3 € 2 B2 | RBFE
Objetivo Slgs 8|8 |c|883| 88 | 55 |58
- c Y 6 & 3 '8 ;g ] 2 $ g
a o S 2| 5 g | =g
& g é g a
Dire¢ao-Geral da Seguranga Social
Eficacia 100-[(Tempo médio (dias) de resposta as solicitagbes/média dos prazos fixados) * 100]
Eficacia 100-[(Tempo médio (dias) de resposta as solicitagbes/média dos prazos fixados) * 100]
[(Totalidade do material gasto em 2013/ndmero de trabalhadores em
Eficiéncia 2013)/(Totalidade de material gasto em 2011/ndmero de trabalhadores em 2011)] * v
100
Qualidade Numero de trabalhadores abrangidos pela formagéao profissional/niimero de v
trabalhadores a 31 de dezembro de 2013
Dire¢ao-Geral do Ensino Superior
Eficacia Taxa de execugdo das atividades planeadas destinadas a reforma do site da DGES v
Eficacia Taxa de melhoria do prazo médio de resposta aos pedidos efetuados na plataforma de v
comunicagdo eletrénica da DGES "BE.COM"
Eficacia Numero de iniciativas inovadoras concretizadas
Eficacia Taxa de estudos e pareceres técnico-juridicos elaborados dentro do prazo estipulado
- Taxa de informagdes e pareceres objeto de despacho favoravel pelos membros do
Eficacia v
Governo
Eficacia Taxa de disponibilizacdo de modelos de formularios para requerimentos online v
Eficacia Taxa de disponibilizacdo de informacdo da competéncia da DGES noutros sitios da v
internet
. Taxa de cumprimento do plano de atualizagdo das FAQ's disponibilizadas no site da
Eficacia DGES v
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Tabela lll.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)

3 g o Tg o
w
2 | E & ¢ 89 |92
Tivo d Sl el &|8|2s2| B¢ | 88 |88
'po de Indicadores por DG SIEX| 3| e|8|acy| =3 B2 | RBFE
Objetivo S| 38| 2| 8|88 88 o o S8 |5 e
c (= o he} T & o «» n £
| s g || & =& S o 2 25
T e 5 = | = g | =g
i 8§ °| 3 g a
[~ 2 g
Dire¢do-Geral do Ensino Superior (Cont.)
A Taxa de verificagdo administrativa sistematica no ambito do QREN para bolsas de
Eficiéncia v
estudo
A Percentagem de corregdo das evidéncias detetadas na auditoria de 2012 aos sistemas
Eficiéncia . L v
informaticos da DGES
Qualidade Nivel de satisfagao global do publico-alvo da DGES v
Qualidade Taxa de execucdo do plano de formagdo aprovado v
Qualidade Manutencgdo da certificagdo na DSAE, segundo o referencial ISO 9001:2008 v
T 3 | o) f 3 la DGE iblico-
Qualidade axa de execucdo do plano de a¢Ges de formacgdo prestadas pela DGES ao seu publico v
alvo
Dire¢do-Geral do Consumidor
Eficacia Taxa de emissdo de pareceres face ao n.2 total de pareceres solicitados v
Eficacia N2 de processos de contraordenagdo abertos
Eficacia N.2 de decisGes adotadas
Eficacia N de acbes de controlo
Eficacia N2 de agbes, de avisos, de recomendacgdes e de decisdes
A N.2 de respostas, encaminhamentos e tratamento dos pedidos dos consumidores/N.2
Eficiéncia - . v
de comunicagbes recebidas
A N.2 de campanhas, sessdes de informagao e outras iniciativas dirigidas aos
Eficiéncia . . . L . . v
Consumidores e as entidades publicas e privadas parceiras da DGC
Eficiéncia Ne de iniciativas dirigidas a empresas e associagées empresariais v
Qualidade N de acbes de formagdo organizadas e disponibilizadas pela DGC v
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Tabela lll.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Gabinete de Estratégia e Estudos
Eficacia N2 de documentos técnicos elaborados de apoio a tomada de decisdo e a formulagdo e v
monitorizagdo de politicas
Eficacia Numero de fichas publicadas sobre politicas publicas nas dreas de interven¢do do MEE v
- Numero de colegdes de sinteses estatisticas e de estatisticas de bolso disponiveis em
Eficacia ) R e . v
simultaneo no sitio de internet do GEE
Eficacia Percentagens de flaches gerais enviados no préprio dia com informagdo publicada pela v
respetiva fonte estatistica até as 15 h
Eficacia Prazo para disponibilizagdo no sitio de internet do GEE das sinteses estatisticas v
regionais para cada distrito, apds disponibilizagdo dos dados. (dias de calendario)
- Prazo para disponibilizagdo no sitio de internet do GEE das sinteses estatisticas
Eficacia L o . L v
sectoriais da CAE dois digitos, apos disponibilizagcdo dos dados.
. Quadros de pessoal: Publicagdo de sintese estatistica até 29 de novembro (dias de
Eficacia L. v
calendario)
Eficacia Publicacdo de informagdo detalhada sobre os Quadros de Pessoal, 25 dias apés a v
publicacdo da sintese estatistica (dias de calendario)
Eficacia Prazo para divulgagdo de sintese com informacdo relativa aos acidentes de trabalho v
ocorridos em 2011 (dias de calendario) - 30 de setembro
. Prazo para envio de informagdo relativa a acidentes de trabalho ao Eurostat (dias de
Eficacia L. . v
calendario) 30 de junho
Eficacia Numero de dias decorridos entre o final do trimestre de referéncia para o inquérito v
comunitdrio aos Empregos Vagos e a transmissado de dados ao Eurostat
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Tabela lll.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Gabinete de Estratégia e Estudos (Cont.)
Eficacia Prazo para dar inicio a recolha por via eletrénica dos dados para o inquérito v
comunitdrio ao Custo da M3do-de-Obra em 2012 (dias de calendario) - 30 setembro
Eficacia Numero total de estudos elaborados no GEE e publicados no seu sitio de internet v
- Numero de artigos e se¢Bes tematicas elaboradas pelo GEE e publicadas no Boletim
Eficacia . v
Mensal de Economia Portuguesa (BMEP)
Eficacia Numero de seminarios tematicos organizados v
Eficacia Elaborar um Relatdrio de "Andlise Comparada dos Organismos", no ambito das v
atribuicGes do SIADAP (n2 de dias apds 15 de Abril)
- Monitorizagdo intercalar junto dos organismos do MEE do grau de execugdo do SIADAP
Eficacia . . . v
1, em 45 dias apartir de 30 de julho
A Despesas em aquisi¢cdo de bens e servigos realizadas em percentagem do valor
Eficiéncia P quisie ¢ P & v
or¢amentado
Eficiéncia Percentagem de colaboradores/as abrangidos por acbes de formacao v
A Unificar os sites e sistemas de gestdo documental do GEE, GPERI e Emprego, através da
Eficiéncia - R . L. A
criagdo de um site Unico (dias de calendario)
Concluir alteragdo a legislacdo que enquadra os Acidentes de Trabalho, em particular,
Eficiéncia quanto a forma, prazo e modelo de envio da informag¢do ao organismo responsavel v
pelo tratamento estatistico (até 30 de novembro).
Eficiéncia Percentagem de respostas as solicitagdes da tutela que cumpriram o prazo definido v
(em dias) no total das solicitagdes com prazo definido
Eficiancia Percentagem de flaches "top level" enviados até 45 minutos apds a sua publicagdo pela v
respetiva fonte estatistica
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Tabela lll.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Gabinete de Estratégia e Estudos (Cont.)
Percentagem de resposta a pedidos de informagdo estatistica relacionadas com o
Eficiéncia emprego respondidos num prazo maximo de 48 horas no total das solicitacGes v
relacionados com o emprego
Qualidade Apreciacdo dos/as utilizadores/as sobre a qualidade técnica dos produtos do GEE, v
numa escala de 5, aferido por inquérito
Nivel de satisfagdo manifestado no parametro "Qualidade do atendimento" no
Qualidade Inquérito a Satisfagdo dos/as clientes/utilizadores/as, externos ao MEE, da informac&o v
relacionada com o emprego, numa escala de 4, aferido por inquérito
Dire¢do-Geral da Administra¢do e do Emprego Publico
Eficacia Apresentar trés estudos até 15 de novembro v
Eficacia Publicitar quatro sinteses estatisticas do emprego publico (SIEP) v
Eficacia Publicitar dois boletins do emprego publico (BOEP), a 15 de abril e 30 de outubro v
Eficacia Apresentacao do projeto de diploma até 30 de setembro v
Eficiéncia NuUmero de instrumentos de normalizagdo disponibilizados v
A Numero de conteddos disponibilizados na RITC - Rede Interministerial de Trabalho
Eficiéncia . v
Colaborativo
Qualidade Resultado do Inquérito de Satisfagdo aos utilizadores da pagina eletrdnica v
Diregdo-Geral do Orgamento
Eficacia Numero de novos instrumentos criados
Eficacia Numero de instrumentos revistos e melhorados
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Tabela lll.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral do Orgamento (Cont.)
Eficacia Grau de implementagdo dos instrumentos relativos a Programacdo Plurianual
Eficacia Numero de novas metodologias desenvolvidas ou implementadas
Eficacia Numero de contributos em grupos de trabalho v
Eficiancia Numero de agles, estudos ou normas legislativas de simplificagdo apresentados e v
automatismos criados
Eficiéncia Numero de melhorias introduzidas na Sintese Orcamental v
Eficiéncia Grau de concretizagdo do Manual de Conceitos do Processo Or¢gamental
Eficiéncia Numero de melhorias introduzidas no SOE
Eficiéncia Grau de participagao em reunides agendadas v
A Numero de comunicacGes em a¢Ges de divulgagdo e nimero de Protocolos
Eficiéncia . v
estabelecidos
Eficiéncia Grau de implementagdo do RIGORE Central nos servigos integrados da RAM v
. Grau de implementagdo das instrugdes da DGO relativas a reportes de informagdo para
Qualidade . v
o Sistema RIGORE Central
Qualidade Numero de documentos normalizadores emitidos v
Qualidade Grau de respostas a solicitagdes externas v
Qualidade Grau de melhoria percebida pelos principais utilizadores de sistemas da receita v
Qualidade Grau de melhoria percebida pelos principais utilizadores da Sintese Orgamental v
Qualidade Grau de melhoria percebida pelos principais utilizadores da ECE v
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Tabela ll1l.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral do Orgamento (Cont.)
. Proporg¢do acumulada de trabalhadores que frequentaram pelo menos uma agdo de
Qualidade N * \
formagdo desde 2011
Qualidade Proporg¢do de trabalhadores da DGO abrangidos por agdes de formagao
Qualidade Numero médio de horas de formacao frequentadas
Gabinete de Planeamento, Estratégia, Avaliagao e Relag¢oes Internacionais
Eficacia N2 de documentos de politica econdmica e documentos de apoio a decisdo politica v
Eficacia Numero de reunides asseguradas v
Eficacia N2 de contributos e documentos técnicos elaborados v
Eficacia Grau de satisfagdo dos servigos avaliados (escala de 1 a 5) v
Eficacia Grau de execuc¢do médio dos Programas de Cooperacgdo e Assisténcia Técnica v
Eficacia Grau de satisfacdo com as aces de formagdo dos PICATFin (escalade 1a5)
Eficacia N contratos de procurement adjudicados a empresas portuguesas v
. Grau de satisfagdao com as iniciativas de promogao da internacionalizagdo da economia
Eficacia . v
nacional (escalade 1a5)
Eficacia N.2 de publicagGes e relatdrios estatisticos v
Eficiéncia Percentagem de execugdo do SGD v
o Percentagem de colaboradores que frequentem, pelo menos, uma agdo de formagdo
Eficiéncia , . v
no periodo 2011-2013 (% cumulativa)
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Tabela ll1l.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Gabinete de Planeamento, Estratégia, Avalia¢cdao e Relagoes Internacionais (Cont.)
Qualidade Grau de satisfagdo dos gabinetes governamentais (escala de 1 a 5)
Qualidade Grau de satisfagdo dos utilizadores (escala de 1 a 5)
Servicos Sociais da Administragao Publica
Eficacia Percentagem de inquiridos que apresentem 3 ou mais evidéncias da aplicacdo pratica v
dos conhecimentos adquiridos.
Eficiéncia Trabalhadores que frequentaram agdes de formagado (% do total de efetivos ao servigo) v
Eficiéncia Data de entrega do projeto a tutela (dias) '
. Percentagem de refeitdrios requalificados no total dos refeitérios dos SSAP (28
Qualidade . v
refeitorios) - valores acumulados
Qualidade N.2 de apartamentos do Outdo reabilitados
Qualidade N.2 de edificios (arrendados a beneficiarios) intervencionados
. Nivel de satisfagdo dos beneficiarios com as atividades/equipamentos socioculturais
Qualidade ¢ /equip v
(escalade1ab)
. Nivel de satisfagdo dos beneficiarios com os refeitdrios geridos pelos SSAP (escala de 1
Qualidade ¢ & P ( v
a5)
. Nivel de satisfagdo dos beneficiarios com o atendimento nas Relagdes Publicas (escala
Qualidade v
delab)
Diregdo-Geral da Politica de Justica
Eficacia Elaboragdo e envio de contributos para feitura de atos legislativos e regulamentares v
sempre que seja solicitado
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Tabela ll1l.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral da Politica de Justiga (Cont.)
Eficacia Desvio face ao prazo de elaboragao de projetos de atos normativos com especial v
destaque para a protegdo dos grupos vulneraveis (em semanas)
Eficacia Desvio face a data de criagdo de uma drea na pagina Web da DGPJ dedicada a v
divulgac¢do de informacgdo e boas praticas no combate a corrupgdo (em semanas)
Eficacia Alargar o ambito das estatisticas da Justica a novos temas v
Eficacia Desvio face ao prazo de elaboragdo de publicagdo sintética com os principais v
indicadores da Justica (em semanas)
Eficacia Divulgar destaques estatisticos tematicos v
Eficacia Elaborar material para a divulgagao internacional do SIEJ em colaboragdo com a édrea y
das RelagGes Internacionais
Eficacia Realizar sessGes de apresentacdo do sistema de consulta das estatisticas da Justica a v
entidades externas
Eficacia Numero de encontros de Direito Internacional realizados v
Eficacia Desvio face ao prazo de criacdo de banner para dinamiza¢do do processo de consultas v
publicas (em semanas)
Eficacia Numero de consultas publicas inseridas no sitio eletrénico da DGP)J v
Eficacia Numero de sessoes de esclarecimento sobre cada MRAL junto de publicos especificos v
- Numero de protocolos e parcerias estabelecidas com organismos que visem a
Eficacia . - v
divulgagdo dos MRAL
- Numero de sessGes de esclarecimento das alteragdes introduzidas na Lei dos Julgados
Eficacia de Paz v
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Tabela lll.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral da Politica de Justiga (Cont.)
Desvio face ao prazo de apresentagdo de proposta de alteragao de Portaria que aprova
Eficacia o Desvio face ao prazo de apresentagdao de Regulamento de Reconhecimento de Cursos v
de Mediacdo de Conflitos para efeitos de Candidatura a Presta¢do de Servigos de
Mediagdo Publica (em semanas)
Desvio face ao prazo de apresentagdo de proposta de alteragao de Portaria que aprova
Eficacia o Regulamento do Procedimento de Selecdo de Mediadores para prestar servigos nos v
sistemas de Mediagdo Publica (SMF, SML e JP) (em semanas)
Desvio face ao prazo de apresentagdo de proposta de alteracdo de Portaria que aprova
Eficacia o Regulamento do Procedimento de Selecdo de Mediadores para prestar servigos nos v
sistemas de Mediagdo Publica (SMP) (em semanas)
A Numero de sessGes de sensibilizacdo as estatisticas realizadas junto das entidades
Eficiéncia v
fornecedoras de dados
% de acompanhamento e participagdo nos grupos de trabalho, grupos de peritos,
Eficiéncia comités e outras formagdes da Unido europeia e de organizagdes e organismos v
internacionais
Eficiancia Data de apresentacdo de informagdo preparatdria para organizagao da Xlll Conferéncia v
de Ministros da Comunidade de Paises de Lingua Portuguesa (CPLP)
Eficiéncia Desvio face ao prazo de apresentagdo de projeto de Portaria prevista no Decreto-Lei n.2 y
60/2011, de 6 de maio (em semanas)
Desvio face ao prazo de elaboragao de relatdrio resultante de aplicagdo de inquéritos
Qualidade aos utentes dos JP, sistemas de medicdo e arbitragem, apoiados pelo Ministério da \
Justica (em semanas)
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Tabela lll.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral da Politica de Justiga (Cont.)
. Assegurar a divulgacdo da informacdo estatistica sem atrasos de acordo com o
Qualidade & L. gac ¢ v
calendario
Qualidade Tempo médio de resposta a pedidos de esclarecimento e de informagdo estatistica v
Qualidade Desvio face ao prazo de integracdo nos destaques estatisticos de dados sobre a v
atividade econdmica das pessoas coletivas (em semanas)
. Desvio face ao prazo de integracdo nos destaques estatisticos de dados sobre o
Qualidade : NS A
Processo Especial de Revitalizagdo (PER) (em semanas)
. Desvio face ao prazo de elaboragao de estudo piloto sobre satisfacdo dos utentes da
Qualidade . P ¢ P ¢ v
Justica (em semanas)
Diregdo-Geral da Administragdo da Justica
Eficacia Desvio face ao prazo de elaboragdo dos documentos (em semanas)
Eficacia N.2 de matérias objeto de definigdo de procedimentos
. Desvio face ao prazo previsto para inser¢ao, na pagina da DGAJ, de perguntas
Eficacia ' v
frequentes - FAQ's (em semanas)
Ap0ds publicagdo da Lei de Organizagao do Sistema Judiciario, desvio face ao prazo de
Eficacia apresentac¢do do projeto de Regime de Organizagao e Funcionamento dos Tribunais v
Judiciais (em semanas)
Apos publicacdo do Regime de Organizagdo e Funcionamento dos Tribunais Judiciais,
Eficacia desvio face ao prazo de apresentacdo do projeto de quadros do pessoal Oficial de v
Justica e Regime Geral a colocar nas novas secretarias (em semanas)
Eficacia Desvio face ao prazo de apresenta¢do do projeto de Portaria v
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Dire¢do-Geral da Administragdo da Justica (Cont.)
Eficacia Desvio face ao prazo de apresentagdo do anteprojeto de revisdo da lei de identificagdo v
criminal
. Desvio, ap0ds publicagdo do Despacho (Aviso) em DR, face ao prazo de apresentagao da
Eficacia . ) . - . ~ v
lista final de candidatos admitidos a formagdo (em semanas)
Eficiéncia N.2 de tribunais objeto de programas de recuperag¢do de atrasos processuais v
Eficiéncia Desvio face ao prazo estabelecido (em semanas)
Eficiéncia Desvio face ao prazo estabelecido para a elaboragdo do Manual (em semanas)
Eficiéncia Desvio face ao prazo de apresentagdo de estudo (em semanas)
Qualidade N.2 de cursos disponibilizados na plataforma elearning v
. Grau médio de satisfacdo no inquérito aos particulares utilizadores do correio
Qualidade L. v
eletrénico para contato com a DSIC (escalade 1a5)
. Grau médio de satisfagdo no inquérito aos Tribunais relativamente ao atendimento
Qualidade . ; ‘- v
telefdénico e por correio eletréonico prestado pela DSIC (escala de 1a5)
Qualidade N.2 de matérias objeto de definicdo de procedimentos v
Biblioteca Nacional de Portugal
Eficacia Tempo de processamento de DL corrente (entre 45-55 dias)
Eficacia % de aumento de contetddos da BND (entre 15-19%; valor de referéncia 1.536.715
Eficacia N.2 de iniciativas (entre 5-7)
Eficacia N.2 de projetos e redes (entre 6-8)
Eficiéncia % de crescimento da receita (entre 8-12%; valor de referencia 225.000,00) v
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Biblioteca Nacional de Portugal (Cont.)
Eficiéncia Colocar em funcionamento a Casa Forte (entre 15 julho e 15 agosto)
Eficiéncia Transferir para a Torre as colegGes especiais (entre 1 de maio e 30 junho)
Eficiéncia Prazo de execugdo (entre 30 outubro e 31 dezembro) v
Qualidade N.2 de organizagGes participantes (entre 18 e 22) v
Qualidade N2 de acles realizadas (entre 2-4) v
Qualidade N2 de exposi¢cdes e mostras (entre 18-22) v
Qualidade Ne de outros eventos (60-70 langamentos, conf2s, cursos, seminarios, etc.) '
Qualidade N de projetos de investigacdo apoiados (entre 4-8 projetos) v
Diregdo-Geral das Artes
Eficacia Taxa de aprecia¢do (candidaturas a apoios quadrienal, bienal e anual): n.2 de y
candidaturas apreciadas/nimero de candidaturas admitidas*100
- Taxa de aprecia¢do (candidaturas a acordos tripartidos): n.2 de candidaturas
Eficacia . . ) NS v
apreciadas/nimero de candidaturas admitidas*100
- Taxa de apreciagdo (apoios pontuais): n.2 de candidaturas apreciadas/nimero de
Eficacia . N v
candidaturas admitidas*100
Eficacia Taxa de contratualizagdo (apoios quadrienal, bienal e anual): n.2 de projetos y
contratualizados/n.2 de candidaturas selecionadas*100
Eficacia Taxa de contratualizagdo (candidaturas a acordos tripartidos): n.2 de projetos y
contratualizados/n.2 de candidaturas selecionadas*100
- Taxa de contratualizagdo (apoios pontuais) n.2 de projetos contratualizados/n.2 de
Eficacia . . ) v
candidaturas selecionadas*100
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Dire¢do-Geral das Artes (Cont.)
Eficacia Taxa de execugdo financeira planeada em PIDDAC: percentagem do montante v
pago/percentagem do montante disponivel*100
. Taxa de verificagcdo: n.2 de candidaturas verificadas/n.2 de candidaturas
Eficacia * v
apresentadas*100
Eficacia Taxa de apreciacdo; n.2 de candidaturas apreciadas/n.2 de candidaturas admitidas*100 v
- Taxa de contratualizagdo: n.2 de projetos contratualizados/n.2 de candidaturas
Eficacia : " \
selecionadas*100
Eficacia Taxa de execugdo financeira em PIDDAC: percentagem do montante v
pago/percentagem do montante disponivel*100
Eficiéncia Prazo de elaboragdo de manual de procedimentos interno v
A Prazo de desenvolvimento e implementagdo da plataforma eletrdnica de gestdo de
Eficiéncia . v
candidaturas
Qualidade Prazo de definicdo de formulario de recolha de informacgdo pelas CAA
Qualidade Prazo de definigdo de formulario online de registo de visitas das CAA
Qualidade Numero de visitas realizadas pelas CAA as entidades apoiadas v
Qualidade Prazo para elaboragdo de diagndstico de necessidades de formacdo v
Qualidade Prazo para elaboragdo de plano de formagao v
Qualidade Prazo para elaboragdo do relatdrio de formacgado v
Qualidade Prazo para a elaboragdo de plano de formagao v
Qualidade Prazo para a elaboragdo de relatdrio de formagao v
Qualidade Numero de newsletters enviadas para uma mailing list da DGARTES v
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Dire¢do-Geral das Artes (Cont.)
. Numero de entidades abrangidas pelo plano de divulgacdo pelos meios de
Qualidade .. . & pelop gagaop v
comunicagdo social
Qualidade Prazo para a apresentacdo do estudo final de acompanhamento e avaliagdo de 2012 v
. Prazo para a apresentagdo de relatério trimestral de acompanhamento e avaliagdao de
Qualidade P P ¢ P ¢ v
2012
. Numero de e-books de catdlogos e partituras publicadas pela DGARTES disponibilizados
Qualidade o . v
para distribuicdo/venda online pela MARKA
Diregao-Geral da Saude
Eficacia Elaborar e discutir os cadernos de implementagdo (em meses)
Eficacia Publicar no site os diferentes cadernos de implementagdo (em meses)
Eficacia Taxa de cobertura vacinal para a vacina pentavalente (DTPa-Hib-VIP) aos 2 anos (%)
Eficacia Taxa de cobertura vacinal para VASPR Il (sarampo, parotidite e rubéola) aos 7 anos (%)
Eficacia Acdo de prevengdo primaria concertada com todos os programas prioritarios (em v
meses)
Eficacia Divulgar e implementar a agenda da cooperagdo em salde (em meses) v
Eficacia Remeter informagdo sobre iniciativas relevantes para divulgacdo na rede v
ePORTUGUESe (%)
Eficacia Colaborar na elaboragdo da agenda de investigagdo em salde (em meses) v
Eficacia Relatdrio com avaliagdo da taxa de redugdo de recurso as urgéncias (em meses) v
Eficiencia Definir modelo e processo de divulgagdo publica das atividades de representagdo v
internacional (em meses)
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Tabela l11.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral da Satide (Cont.)
Eficiéncia Atualizar e divulgar as atividades de representacgdo internacional (%) v
Eficiancia Elaborar proposta conjunta de rede de referenciagdo para os comportamentos aditivos v
e dependéncias (em meses)
A Elaborar proposta de rede de referenciagdo em oncologia (em meses) % de
Eficiéncia . N . v
implementagdo de unidades
Eficiéncia Coordenadoras Funcionais da Diabetes em ACES (Agrupamentos de Centros de Salde) v
Eficiéncia Elaborar uma proposta de rede de referenciagio da infe¢do VIH/sida (em meses) v
A N2 experiéncias piloto implementadas no ambito da rede de cuidados continuados
Eficiéncia . , v
integrados de saude mental
Eficiéncia Elaborar proposta de regulamentagdo a apresentar a tutela (em meses) v
Eficiéncia Coordenar o registo das bases de dados e sistemas de informagado no diretério de y
informacgdo em saude (em meses)
Eficiancia Registar as bases de dados e sistemas de informag¢do da DGS no diretdrio de v
informacdo em salde (em meses)
Eficiéncia N de integragdes efetivas com outras unidades do SNS v
. % certificados de o6bito registados no SICO (por instituicdo participante no periodo
Qualidade o & (P sop P P v
experimental)
Qualidade % certificados de obito registados no SICO por instituicdo participante v
Qualidade Interoperabilidade entre o SICO e o sistema de informag¢do do CODU (em meses) v
Qualidade % de processos de acreditacdo iniciados até 30 dias apds solicitagdo
Qualidade N estabelecimentos inspecionados
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Dire¢do-Geral da Satide (Cont.)
Qualidade N2 de normas clinicas/orientag¢des atualizadas v
Qualidade N2 de normas clinicas de prescricdo de medicamentos, meios complementares de v
diagndsticos e terapéutica e dispositivos médicos
Qualidade N2 de relatérios de auditorias clinicas as normas v
. N2 de normas clinicas/orientagdes sobre notificacdo de micro-organismos, consumo de
Qualidade Do - : ) , v
antibidticos e infe¢bes associadas aos cuidados de saude
Qualidade N@ relatdrios periddicos de anélise das notificagdes v
Qualidade N de relatérios periddicos de analise das reclamagdes v
Qualidade Elaborar proposta de metodologia de inquérito global periédico do grau de satisfagdo y
dos utentes do SNS (em meses)
. Elaborar Painel Nacional de base familiar para a monitorizacdo do estado de saide (em
Qualidade v
meses)
Qualidade N2 participagGes em exercicios de Health Impact Assessment v
Qualidade Taxa de participagdo em formacdo (%) v
Qualidade Propor¢do acumulada de trabalhadores que frequentaram pelo menos uma agdo de v
formagdo desde 2011 (%)
Instituto da Defesa Nacional
Eficacia Numero de" policy papers" ou "strategic papers" resultantes dos projetos no ano n v
Eficacia Numero de cursos realizados com duragdo minima de 24 horas v
Eficacia Numero de cursos v
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Instituto da Defesa Nacional (Cont.)
Eficacia Numero total de semindrios nacionais e internacionais v
Eficiéncia Taxa de execug¢do do orgamento aprovado
Eficiéncia valor total das propinas cobradas/valor das Despesas com os curso-%
Eficiéncia Numero de colaboradores abrangidos v
. Monitorizagdo aferida através de questionarios. % da prestacdo de atividades aferida
Qualidade P . o A
com Satisfeito e Muito satisfeito
Comissao para a Cidadania e a Igualdade de Género
Eficacia Taxa de execuc¢do do plano de promogado do mainstreaming de género '
- Taxa de incremento das parcerias com entidades publicas, designadamente
Eficacia . < v
Administragao Central e Local
- Taxa de execugdo do plano de auditorias/acompanhamento técnico aos projetos
Eficacia L . . v
aprovados no ambito do Secretariado Técnico
Eficacia Taxa de execugdo das atividades previstas no plano de atividades no ambito do POPH v
Eficacia Taxa de execug¢do dos mecanismos de coordenacgdo central da aplicagdo IV PNI v
Eficacia Taxa de execugdo dos mecanismos de coordenagdo central da aplicagdo IV PNCVD v
Eficacia Taxa de execugao dos mecanismos de coordenacgao central da aplicagdo || PNCTSH v
Taxa de execugao dos mecanismos de coordenacgao central da aplica¢do do Plano
Eficacia Nacional de Agdo para implementa¢do da Resolugdo CSNU 1325 (2000) sobre v
Mulheres, Paz e Seguranga (2009-2013)
Eficacia Taxa de execug¢do dos mecanismos de coordenacdo central da aplicagdo do Programa v
de Agdo para a eliminacdo da Mutilagdo Genital Feminina
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Comissdo para a Cidadania e a Igualdade de Género (Cont.)
Eficiéncia N.2 de iniciativas com impacto na redugdo da despesa do funcionamento da CIG v
Eficiéncia Taxa de execuc¢do do Plano de Comunicagdo previsto v
Eficiéncia Taxa de incremento de boas praticas v
Qualidade Nivel de Satisfagao dos Utilizadores v
Qualidade Taxa de execucdo do plano de formagdo aprovado v
Qualidade Nivel de Satisfagdo dos Colaboradores v
Gabinete para os Meios de Comunicagao Social
Eficacia Prazo da realizagdao da analise critica aos aspetos normativos e procedimentais com v
base na experiéncia de aplicagdo do quadro legal de incentivos (em dias)
Eficacia N2 de reunides do Grupo de Reflexdo Media e Deficiéncia v
. Prazo de realizagdo do coldquio sobre a acessibilidade dos media as pessoas com
Eficacia A . v
deficiéncia (em dias)
Eficacia Elaborar relatério de reflexdo v
Eficacia Auscultar os interlocutores-chave do setor sobre a tematica v
Eficacia Elaborar propostas de posicionamento nacional sobre consultas publicas europeias v
sobre a matéria
Eficacia Realizagdo de um coldquio sobre a tematica v
A Prazo de realizagdo de a¢do de fiscalizagdo as publica¢des e radios beneficidrias de
Eficiéncia . . v
incentivos
Qualidade Percentagem de trabalhadores com acesso a formagdo profissional v
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Tabela ll1l.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Diregao-Geral das Autarquias Locais
Eficacia Prazo médio de analise dos processos
Eficiéncia N.2 de dias gastos (final més seguinte ao termo do trimestre)
Eficiéncia Data de entrega do relatério anual
Eficiéncia Data de entrega do relatério semestral
Eficiéncia N.2 de dias gastos (final més seguinte ao termo do trimestre)
Eficiéncia N.2 de dias apds confirmagdo por ROC ou SROC ou IGF
. Data de disponibilizacdo de aplicagdo informatica sobre expropriagdes e servidoes
Qualidade L p ¢ plicat propriag v
administrativas
Qualidade N2 de colaboradores abrangidos por agdes de formagdo (meta anual) v
Centro Juridico
. Taxa de decisdes favordveis ou de antecipagdo, mediante andlise juridica produzida em
Eficacia . . - . v
fase inicial do processo, de elevado risco de decisdo desfavoravel (%)
Eficiéncia Numero de guias praticos elaborados v
Qualidade % de dirigentes e trabalhadores abrangidos por formagao profissional v
Diregdo-Geral da Educagao
Eficacia Data de elaboragdo de documentos preparatérios para a produgao legislativa v
necessaria a regulamentacgdo do ensino recorrente
Eficacia Data de elaboragdo da versao preliminar das orientacdes pedagdgicas para as creches
Eficacia Data de elaboragdo de dois referenciais de educag¢édo para a cidadania
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Tabela ll1l.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral da Educagdo (Cont.)
Eficacia N.2 de encontros regionais de partilha de experiéncias dos Territérios Educativos de v
Intervencgdo Prioritaria
Eficacia N.2 de docentes que concluem a formagdo em educacgdo especial promovida pela DGE
Eficiancia Data de implementagdo de um sistema de gestdo documental e desmaterializagdo dos v
procedimentos internos
Eficiéncia N.2 de relatérios trimestrais de execucao fisica e financeira v
Eficiéncia Tempo médio de espera (dias) v
. Grau médio de satisfacdo dos participantes em iniciativas de formacdo e outros
Qualidade . v
eventos organizados pela DGE (escalade 1 a5)
Diregao-Geral de Estatisticas da Educagdo e Ciéncia
- Percentagem de resultados de operagdes estatisticas disponibilizadas com atraso face
Eficacia N - . v
ao total de operagdes estatisticas desenvolvidas pela DGEEC
Eficacia N.2 de estudos disponibilizados v
Eficacia Data de disponibilizagdo de requisitos técnicos e funcionais para o desenvolvimento do v
SIGA - Sistema Integrado de Gestdo do Aluno
Eficacia Data da disponibilizagdo dos mddulos com informacgdo relativa a pessoal docente, y
turmas, pessoal ndo docente e informacao financeira
Eficacia Numero de publicagdes de informacgao estatistica disponibilizadas
Eficiéncia Numero de solugdes implementadas
Eficiéncia Data de entrada em funcionamento
Qualidade Data da implementagdo do sistema de gestao da qualidade
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Tabela ll1l.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Servigo de Intervengao nos Comportamentos Aditivos e nas Dependéncias
. Produgdo de um documento de linhas orientadoras para intervengao preventiva nos
Eficacia v
CAD (em meses)
Eficacia Produc¢do de um documento de normas e orientagdes técnicas especificas no ambito da v
dissuasdo (em meses)
Eficacia Difusdo documento de linhas orientadoras para intervencgdo preventiva nos CAD (em v
meses)
Eficacia Divulgagdo do documento de normas e orientagdes técnicas especificas no ambito da v
dissuasdo (em meses)
Eficacia Desenvolvimento de um documento de Modelo de Avaliagdo de Intervencgdo v
Preventiva (em meses)
Eficacia Apresentagdo de uma Proposta de Rede de Referenciagdo para os CAD (em meses) v
. Numero de projetos financiados e acompanhados ao abrigo do Programa Operacional
Eficacia v
de Respostas Integradas (PORI)
Eficacia Elaboragdo de Plano de Formagdo em matéria de Dependéncias sem substancias (em v
meses)
. Apresentacdo, a tutela, de proposta de Plano Nacional para a Redugdo dos
Eficacia ] . v
Comportamentos Aditivos e Dependéncias 2013- 2020 (em meses)
Eficacia Dinamizagdo da area de validagdo de materiais do diretério do alcool (em meses) v
Eficiancia Produgdo de documento sobre metodologias, indicadores e circuitos de recolha de v
informacdo para a rede de referenciagdo, com base no SIM (meses)
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Tabela ll11.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Servico de Intervengdao nos Comportamentos Aditivos e nas Dependéncias (Cont.)
oA Registar as bases de dados e sistemas de informagdo no Diretério de Informagdo em
Eficiéncia . v
Saude (em meses)
Eficiéncia Proposta de regulamentagdo a apresentar a tutela (em meses) v
Eficiéncia Proposta de harmoniza¢do da monitoriza¢do dos projetos com apoio financeiro (meses) v
Eficiéncia Cumprimento dos prazos de resposta aquando do pedido de emissdo de parecer (%) v
Eficiéncia Divulgacdo e atualizagdo permanente das atividades de representagdo internacional (%) v
. Elaboragdo e divulgagdo do Relatdrio Anual sobre a Situagdo do Pais em matéria de
Qualidade . . v
Drogas e Toxicodependéncias — 2012 (em meses)
. Elaboragdo e divulgacdo do Relatério Anual sobre a Situagdo do Pais em matéria de
Qualidade < v
Alcool — 2012 (em meses)
Qualidade Proporg¢do acumulada de trabalhadores que frequentaram pelo menos uma agdo de v
formacdo desde de 2011 (%)
Qualidade Proposta de plano de comunicagdo Interna (em meses) v
Dire¢do-Geral de Politica do Mar
Eficacia Numero de documentos da revisao da ENM 2006 v
. Numero de relatério de progresso relativo a criagdo da conta satélite para a economia
Eficacia v
do Mar
Eficacia Numero de relatérios de acompanhamento e a avaliagdo do PMP v
Eficacia Numero de reunides dos pontos focais e da CIAM realizadas v
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Tabela ll1l.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral de Politica do Mar (Cont.)
. Resposta a solicitagdes enquadradas no acompanhamento da estratégia de atuagao
Eficacia . ) . , . S \
internacional no &mbito do Mar (nimero de respostas/nimero de solicitagdes x 100)
Resposta a solicitacdes no ambito da participagdo no Committee for the
Implementation of the IMP e na sua eventual evolugdao e em reunides externas no
Eficacia ambito da representacdo no High-Level Focal Point Group da IMP da EU e Grupo v
Especificados da CE (niumero de reunides agendadas/nimero de reuniées com a
participagdo assegurada*100)
Respostas a solicitagdes no ambito da assisténcia técnica a prestar a Comissdo da Unido
Eficacia Africana CPLP, Bilaterais e Multilaterais (nUmero de respostas/nimero de solicitacdes x v
100)
Respostas a solicitagdes no ambito da cooperagdo técnica com a Noruega conforme o
Eficacia MoU celebrado no quadro do EEA Grants na compontente "Strengthen the Bilateral v
Relations" (nUmero de respostas/nimero de solicitacdes x 100)
Eficacia Respostas a solicitagdes no ambito da participacdo em eventos relacionados com o Mar v
(nimero de respostas/nimero de solicitagdes x 100)
Eficacia Data de conclusdo da preparac¢do da implementagdo do programa (inclui elaboragdo do v
sistema de monitorizagdo e controlo)
Eficacia NuUmero dos relatdrios de diagndstico da formagdo em profissGes maritimas e Plano de v
Acdo para o fomento da formacgdo neste dominio
- Numero de relatérios no ambito do projeto "Transboundary Planning in the European
Eficacia n v
Atlantic
Eficacia Numero de relatdrios no ambito do processo para a criagdo de novas areas para a v
aquicultura offshore
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Tabela lll.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral de Politica do Mar (Cont.)
Eficacia Numero de relatérios relativos a preparagdo do Plano de Agdo da Nautica (Portugal v
Nautico)
Eficacia Numero de documentos elaborados no ambito do desenvolvimento da capacidade v
nacional CISE e PANDAM@R e do acompanhamento e coordenag¢do nacional do CISE
Eficacia Numero de relatérios referentes ao desenvolvimento do conceito da Politica Nacional v
para a Informagdo do Mar
Numero de relatérios com a identificagao das entidades com responsabilidades na area
Eficacia da vigilancia e monitorizagdo das atividades humanas no mar, respetivas competéncias '
e responsabilidades na area
Eficiéncia Numero de agGes que concorrem para a gestdo espacial
Eficiéncia Numero de agGes que concorrem para o desenvolvimento do Sistema
Qualidade Percentagem de colaboradores em agdes de formacgdo
Qualidade Numero de agGes que concorrem para a gestdao de capacidades
Diregao-Geral de Planeamento e Gestdo Financeira
Eficacia N.2 médio de dias Uteis para elaboragdo do Relatério v
Eficacia Data de implementagdo do BI
Eficacia Data de apresentagdo do Relatério Preliminar sobre o impacto das agregagoes
o Data de implementacdo do software de monitorizacdo da infraestrutura da rede
Eficiéncia . - v
informatica
Qualidade Numero de documentos a disponibilizar v
Qualidade % de Municipios com dados disponiveis para consulta v
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Tabela ll1l.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Gabinete de Estratégia, Planeamento e Avaliagao Culturais
- Prazo médio de entrega de dossier técnico, na drea das relagGes internacionais, ao
Eficacia . v
GSEC, antes da data das reunides.
Eficacia Prazo médio para elaboracdo de relatérios, no ambito de reunides Internacionais, a v
contar a partir do 1.2 dia util seguinte a participagdo nas reunides.
Eficacia Prazo médio para elaboragao de relatérios, no ambito de reunides interministeriais e v
de comissdes realizadas em Portugal, a contar a partir do dia Util seguinte as reuniGes.
Eficacia # novos estudos divulgados v
Eficacia # working papers de acompanhamento de iniciativas e medidas anuais e plurianuais da v
area da cultura integradas em "Planos Nacionais" e "Programas de A¢do"
- Prazo médio de instrugdo dos processos de alteragdo orgamental (dias Uteis), a contar
Eficacia ) . . ) v
da data do envio dos processos devidamente instruidos
- Taxa de respostas a solicitagdes de entidades nacionais (MNE) e comunitarias (EU,
Eficacia v
REPER).
- Grau de cumprimento de prazos de solicitagdes de entidades nacionais (MNE) e
Eficacia s v
comunitdrias (EU, REPER).
Prazo para elaborar Relatdrios de monitorizagdo da execugdo orcamental dos servigos e
Eficiéncia organismos da area da Cultura (entregues até 30 dias Uteis apds o final de cada v
trimestre)
Eficiéncia Prazo de criagao e disponibilizacdo de base de dados da Rede de Interlocugdo no v
dominio do Direito de Autor e Direitos Conexos (dias de calendario)
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Tabela ll1l.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Gabinete de Estratégia, Planeamento e Avaliag¢do Culturais (Cont.)
Prazo de elaboragdo de relatério de monitorizacdo dos QUAR dos servigos e organismos
Eficiéncia da area da Cultura (dias de calendario), a contar da data da disponibilizagdo da v
informacdo pelos servigos.
A Prazo para elaboragdo de Relatério de monitorizagdo do Plano de Formagdo do GEPAC
Eficiéncia . v
(apds fecho do Semestre - 19)
Eficiéncia Taxa de redugdo da despesa por implementag¢do de medidas de racionalizagao v
Qualidade Prazo de elaboragdo e implementagdo do plano de classificagdo do GEPAC de acordo v
com a macroestrutura funcional
Qualidade Prazo de elaboragdo e divulgagao do cddigo de conduta do GEPAC v
Qualidade Prazo de elaboragdo e implementagdo de inquéritos de satisfagdo v
Qualidade # de dirigentes com agdes frequentadas v
Qualidade # de trabalhadores com agdes frequentadas v
Dire¢do-Geral de Alimentagao e Veterinaria
Eficacia N2 de novos planos de agao
Eficacia N2 de novos sistemas implementados
- Data de conclusdo da avaliagdo dos processos de produtos fitofarmacéuticos
Eficacia X v
pendentes até 2012
Eficacia Data de conclusdo da avaliagdo dos processos de produtos fitofarmacéuticos v
submetidos por procedimento comunitario até ao final de 2012
Eficiéncia N de processos cuja informacdo é gerida numa dtica de integragdo com recurso as TIC v
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Tabela l11.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral de Alimentagao e Veterinaria (Cont.)
Eficiéncia N2 de processos de aquisi¢cdo através das plataformas eletrdnicas
Eficiéncia N2 de controlos efetuados no ambito do PCOL
Eficiéncia Taxa de conversdo das exploragdes de suinos v
Qualidade N2 de novos servigos disponibilizados no portal da DGAV v
Qualidade N2 de horas com formacao especifica dos recursos humanos vertentes técnicas
Qualidade Taxa de cobertura da formagao
Qualidade N2 de agBes promovidas pelas unidades organicas destinadas aos operadores
Diregdo-Geral do Livro, dos Arquivos e das Bibliotecas
Eficacia # de apoios a obras publicadas no estrangeiro e a presencas de autores, feitas direta ou v
indiretamente.
Eficacia # de iniciativas desenvolvidas pela DGLAB ou por associagoes e instituicdes que v
prossigam os mesmos objetivos em articulagdo com a DGLAB.
- Data de apresentacdo de Relatério contendo resultados e analises do inquérito
Eficacia v
efetuado.
. Data de apresentacdo de Relatério contendo proposta de adaptagao do arquivo digital
Eficacia - . v
RODA aos objetivos da arquitetura apresentada.
Eficiéncia # de imagens disponibilizadas
Eficiéncia # de registos descritivos disponibilizados
Eficiéncia Taxa de execug¢do orgamental. v
Eficiéncia Data de remessa, para aprovagdo, do instrumento de avaliagdo construido. v
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Tabela l1l.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral do Livro, dos Arquivos e das Bibliotecas (Cont.)
Eficiéncia # de monitorizagGes sobre o estado de conservagdao dos imdveis afetos a DGLAB com v
base na aplicagdo do instrumento de avaliagdo
. Data de validagdo, apuramento e divulga¢do dos resultados do questionario estatistico
Qualidade ¢ P gac q v
da DGLAB
Qualidade Data da publicagao traduzida da edicdo revista e atualizada das orientagdes da IFLA v
. Data de apresentagdo do relatdrio preliminar sobre recursos e servigos das bibliotecas
Qualidade P ¢ P ¢ v
da RNBP
Qualidade Data da instituicdo do Prémio de Boas Praticas nas bibliotecas publicas da RNBP v
Qualidade # de a¢Oes de formagdo concretizadas v
Qualidade Data de celebragdo de um contrato com a GERAP I|.P. de mera partilha de plataforma v
Diregao-Geral do Patrimodnio Cultural
Eficacia Ne. de parcerias estabelecidas v
Eficacia Ne. de intervencgdes realizadas
Eficacia N2 de exposicdes
Eficiéncia % de reducdo face ao orgcamento aprovado
Eficiéncia % de reducgdo face ao orgamento aprovado
Eficiéncia Prazo global para implementagdo do sistema
Eficiéncia Prazo global para implementagdo do sistema
Qualidade NQ. de agBes de programagao cultural
Qualidade N2. de encontros técnico cientificos
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Tabela ll1.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Dire¢do-Geral do Patrimoénio Cultural (Cont.)
Qualidade N de acBes de divulgagao e difusdo do patriménio cultural v
Qualidade N2 de FAQs a disponibilizar
Qualidade Ne. de processos de credenciagdo
Qualidade N2. de reunides e /ou acdes de formagdo v
Qualidade Ne. de a¢Bes de apoio/ consultadoria
Qualidade Ne de ac¢bes de apoio/consultadoria
Qualidade NQ. de projetos participados v
Qualidade Ne. de acBes de formacdo e desenvolvimento/ estagios orientados v
Qualidade N2 de planos de segurancga atualizados e validades v
Qualidade Ne. de acGes de sensibilizacdo e formacdo v
Gabinete de Estratégia e Planeamento do MSESS
Eficacia Numero de documentos (notas técnicas e andlises) produzidos
Eficacia Numero de estudos concluidos
Eficacia Numero de respostas a pedidos de informagao v
Eficacia Numero de projetos apoiados nos PALOP e em Timor-Leste v
Eficacia Numero de agbes de coordenagdo
Eficacia Numero de reuniGes de coordenagdo
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Tabela ll1l.1: Associacdo entre os indicadores divulgados pelas DG relativamente ao ano de 2013 e os critérios da CAF (Cont.)
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Gabinete de Estratégia e Planeamento do MSESS (Cont.)
Periodo maximo de dias Uteis para a conclusdo da analise comparada dos Relatdrios de
Eficacia Atividades e autoavaliagdes apds a homologagao pela tutela da avaliagao final de v
desempenho de todos os organismos do MTSS
- Relatdrio Mensal da execugdo orgamental dos organismos do Programa Orgamental
Eficacia v
(PO14)
Eficacia Numero de publicagOes editadas v
Eficiéncia Antecipar o prazo, em dias Uteis, de reportes enviados/registados a DGO v
Eficiéncia Reduzir os custos com consumiveis v
Qualidade Numero de relatérios de gestdo apresentados mensalmente v
Qualidade Concretizagdo do trabalho de inventariagdo e estruturagao da informagao v
Qualidade Criagdo e disponibilizagdo de uma publicagdo com indicadores estatisticos v
. Percentagem de colaboradores a frequentar, pelo menos uma a¢do de formagao, em
Qualidade . ) . ~ v
tematicas relacionadas com as dreas de atuagao do GEP
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Apéndice IV - Legislacao
- Cédigo do Procedimento Administrativo (CPA)
Decreto-lei n.2442/91, de 15 de novembro (Aprovacdo)
Decreto-Lei n.2 6/96, de 31 de janeiro (12 Revisdo)
Lei n.242/2014, de 11 de julho (Novo CPA)
- Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP)
Decreto de 10/04 de 1976 (Aprovagao)
Lei n.2 1/2005, de 12/08 (Versdo Atual)
- Diploma que instituiu o Sistema de Qualidade em Servigos Publicos
Decreto-Lei n.2166-A/99, de 13 de maio
- Diploma que reviu o Sistema Portugués da Qualidade
Decreto-lei n.24/2002, de 4 de janeiro
- Lei de Acesso aos Documentos Administrativos (LADA)
Lei n.265/93, de 26 de agosto
- Lei do Orgamento de Estado para 2009
Lei n.2 64-A/2008, de 31 de dezembro
- Lei do Orgcamento de Estado para 2011
Lei n.2 55-A/2010, de 31 de dezembro
- Lei do Orgcamento de Estado para 2013
Lei n.2 66-B/2012, de 31 de dezembro.

- Primeira alteragdo ao Decreto-Lei n.2 125/2011, de 29 de dezembro, que aprova a Lei

Organica do Ministério da Educacao e Ciéncia.

Decreto-Lei n.2266 G/2012 de 31 de dezembro
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- Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho na Administragao Publica
Lei n.210/2004, de 22 de margo (Aprovagao)

Lei 66-B/2007, de 28 de dezembro (Lei atual)
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