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Resumo analitico

LIMA, Gléria F. S. Monteiro Sistema de Informacio de Suporte 2 Avaliacdo de
Desempenho das Organizagdes de Tipo Servico Puablico. Tese de Mestrado em
Organizacio e Sistemas de Informagao, Universidade de Evora, Novembro 2003.
Orientadora Prof* Arminda Ramos Neves

Longe vdo os tempos em que a Administragdo Piblica no seu papel fundamental de
satisfaciio das necessidades colectivas e das necessidades individuais - satisfeitas por
processos colectivos - se cingia a uma mera administragdo de fundos, porventura ainda

suficientes. Exige-se agora um papel pré-activo da gestdo dos recursos disponiveis, para

os quais todos contribuimos.

O actual gestor tem necessidade de ter indicadores actualizados e disponiveis. Para tal a
concepgdo dos Sistemas de Informag&o exige uma 16gica de integragdo da informag@o e

uma orientagdo especifica.

Através da analise de trés Estudos de Caso de Servigos Publicos, considerados no
panorama europeu como servigos de exceléncia, foram identificados os seus sistemas de

informag&o numa abordagem focalizada no modelo de avaliagdo adoptado - EFQM.

O trabalho permitiu concluir que, o modelo conceptual para os Sistemas de Informagéo
destas instituicdes baseia-se nos critérios de qualidade definidos pelas estratégias.
Permitiu ainda compreender que em termos conceptuais o foco dos Sistemas de
Informagdio de suporte a avaliagdo ‘ndo estd nas alteracdes de workflow ou de
planeamento operacional, mas sim em opgdes de SI/TIC’S que “tragam” o cliente/utente
e o accionista/Estado para dentro da instituigo.

PALAVRAS CHAVE: servigos piiblicos. sistemas de informagdo, avaliagdo e auto-
avaliagdo
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Abstract

LIMA, Gloria F.S. Monteiro - Information System to support performance
assessement on public sector organizations. Master’s Thesis in Organization and
Information Systems, University of Evora, November 2003. Supervisor: Prof*

Arminda Ramos Neves

There were times that Public Services, in its nuclear role of satisfaction of the collective
necessities and the individual necessities - satisfied for collective processes — was only
administration of founds. Now we demande a pro-activ attitude on management of

resources, for which all we contribute.

The modern manager want’s available and correct key pointers. For such the conception

of the Information Systems demands a logic of integrated information.

Through the analysis of three Casy Studies of Public Services, considered in the
European panorama as best in class, we had identified its information system by the

view of the assessment model adopted - the EFQM.Model.

The work allowed to conclude that the conceptual model for the Information System of
these institutions is based on quality criteria establishded by the policy and strategy. It
still allowed to understand that the focus of Information System to support assessment
actions, is not on workflow or operational planning, but in options of IS/IT that bring

the client and stakeholders into the organization.

KEY WORDS: public services, information systems, assessement and self assessement
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CAPITULO I - Introdugéo

1 — A Estrutura do Trabalho

O trabalho est4 estruturado da seguinte forma:
No Capitulo 1, intitulado Introducdo, € feita a apresentagdo do tema e da sua
pertinéncia; os objectivos gerais e os objectivos especificos da investigagdo e o plano de

trabalhos levados a cabo.

No capitulo 2, intitulado Referéncia Teérica- Revisfo de Literatura, numa primeira

parte é feita uma abordagem 2 literatura associada a tematica do Servigo Publico € a
caracterizagdo deste tipo de organiza¢Oes; numa segunda parte € feita a revisdo de
literatura relativas aos Sistemas de Informagdo € num terceiro ponto deste capitulo €
feita a revisio da literatura associada ao tema da Avaliagdo, Qualidade e Mudanca

Organizacional.

No Capitulo 3, intitulado Andlise Comparativa dos Estudos de Caso na Vertente de

Sistemas de Informacdo, é feita, na primeira parte a explicitagdo pormenorizada do
método utilizado; na segunda parte ¢ feita a caracterizagdo das institui¢des em analise e

apresentados os dados recolhidos; na terceira parte é feita a analise dos resultados.

No Capitulo 4 apresentam-se as conclusdes da investigago e segurem-se propostas de

trabalhos futuros.

2 - Justificagdo da relevancia do tema

O principal interesse ¢ a actualidade permanente do tema. As organizagdes procuram a
melhoria continua e no contexto europeu as politicas de avaliagdo dos Servigos Publicos
sdo prementes, por inumeras razges, nomeadamente porque os recursos financeiros séo
escassos € porque o utente de servigo piblico actual € cada vez mais exigente no que

concerne 4 qualidade do servigo prestado e a eficécia dos actos “administrativos”.

SISTEMA DE INFORMAGAO DE SUPORTE A AVALIACAO EM SERVICOS PUBLICOS 8



Do ponto de vista de avaliagdo da qualidade, dos servigos publicos, este trabalho
pretende ser uma ferramenta operacional para uma fase anterior a aplicagdo de
metodologias, procedimentos ou modelos, como por exemplo a CAF — Common
Assessment Framework — ferramenta para os Servigos Puablicos, ou do Balance
Scorecard, ou Total Quality Management, ou o0 modelo de “organisation learning”, ou o
modelo de exceléncia da European Foundation of Quality Management (EFQM) ou
outra metodologia com vista 4 qualidade e mudanga organizacional. O que se propée é
que numa fase de preparacdo da organizacdo para procedimentos de auto-avaliagdo
sistematica a organizagdo adeque o seu sistema de informagao as exigéncias dessa auto-
avaliacdo e que este se constitua num ponto de partida permanente para as fases

posteriores da vida da organizag&o.

A reforma da Administragdo Publica Portuguesa estd em curso, implicando por isso, um
reforco adicional no sentido de se passar de uma actividade de administragdo do bem
publico para uma actividade gestionaria desse mesmo bem. Neste contexto reforga-se
mais a vertente da actualidade do tema. Por necessidade ou por evolugdo natural dos
fenomenos sécio-econémicos, foram alargados as organizagdes de Servigo Publico, os
conceitos de qualidade, de inovacdo e modelos de gestdo que conduzam a melhores
resultados mesmo se tratando de organizages sem fins lucrativos. A questdo da
qualidade nos Servigos Publicos centra-se essencialmente na eficacia e eficiéncia do
servigo prestado tendo em conta 0s constrangimentos orgamentais que cada vez sdo

mais actuais.

3 - Apresentacao de objectivos gerais do trabalho e objectivos
especificos

No contexto actual de certificag@io e de gestdo de qualidade dos servigos com base nas '
Normas ISO 9001.2000' e de utilizagio da Estrutura Comum de Avaliagdo da
Qualidade das Administragdes Publicas na Unido Europeia (CAF), este trabalho visa
disponibilizar um modelo de referéncia para o sistema de informagdo de suporte a

avaliacdo interna do desempenho de um servigo publico.

'O NP EN ISO 9000 é um modelo de normas de Qualidade assente na integrago de normas de qualidade
de 111 paises. A norma ISO (International Organization for Standardization) 9001: 2000 refere-se a
gestio de qualidade por processos — “process model” — ver Manual pratico para a certificago ¢ gestdo de
qualidade com base nas normas ISO 9000:2000 — Edig¢des Profissionais 2001
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E objectivo especifico a elaboragdio de um modelo teérico que permita guiar o gestor
puablico no sentido de implementar um sistema de informagéo que seja compativel com
os objectivos de qualidade e com a coordenagéo das tarefas tendo em vista a avaliagéo

do seu desempenho.

Este sistema de informag¢do devera por sua vez estar integrado no sistema de informag&o
de suporte 4 decisdo por forma a haver um reflexo das conclusdes da auto-avaliagéo nas
decisGes politicas da organizagdo. A tese devera ainda demonstrar que um sistema de
informagdo orientado para o objecto que € a avaliagio do desempenho de uma

organizagdo, sO por si, aumenta a eficicia da “performance” da organizagéo.

Para tal sera utilizada uma metodologia de analise comparativa com base na analise de
estudo de casos premiados com o Prémio Europeu de Qualidade na categoria de Sector

Publico atribuido pela European Foundation for Quality of Management.
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4 - Apresentagéo do plano geral de trabalho

Foi elaborado o espectro da investigagdo como guido para as actividades subsequentes.
Numa primeira fase houve necessidade de definir a area problematica da investiga¢@o.

O problema foi definido como: de que forma um sistema de informacdo de uma

organizacio poderd corresponder ou suportar um processo de auto-avaliacio do

desempenho da organiza¢do numa perspectiva de multicritério. Ndo se trata de um

sistema de informagdo de suporte a avaliagdo dos processos, ou da concorréncia, mas

sim da avaliacdo do desempenho da estrutura social que € a organizagdo.

CONCEITOS E
| TEORIAS
8 W RELEVENTES

PROBLEMA . HIPOTESES COM [[SSRIEE 1 PREDICOES
VARIAVEIS _ '
CLASSIFICADAS
CONCLUSOES

CONCLUSOES /| PROCESSO DE DESIGN
EXPERIMENTAL

REDACCAO FINAL DO TEXTO

Hustraciio 1 - Espectro de Investigacao

Numa 2° fase procedeu-se a leitura e reflexdo dos conceitos e teorias mais relevantes
para o sub-tema Avaliagdo e para o sub-tema Sistemas de Informagdo. Foi feita uma

revisdo de literatura e de estudos feitos sobre o tema.

Desta reflexio fora formuladas as hipéteses e as predigdes a seguir descritas:

a) Existem Sistemas de informagéo estratégicos e sistemas de informacdo de
suporte a decisio. Como podera ser um Sisterna de Informagdo de suporte a
avaliagio do desempenho? Que caracteristicas deve ter esse Sistema de

Informag&o?
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b) Qual a influéncia de um Sistema de Informagfo de suporte a avaliagdo no
desempenho global da organizagdo?

¢) Das organizagdes que sdo tidas como de exceléncia no sector publico, porque
premiadas pela EFQM, que caracteristicas tém os seus Sistemas de Informagéo?

d) E intengdo sugerir um modelo de Sistema de Informagéo de suporte a avaliagdo,
tendo como referéncia a experiéncia de campo de trés organizagles do sector

publico:

Servico Regional de Tributagio -Regido Aarhus (Dinamarca)

Centro Regional de Emprego - Regido RingKoebing (Dinamarca)

Servico de tributagio - Inland Revenue Accounts Cumbemauld (UK)

No quadro conceptual estdo identificadas as seguintes varidveis de input: o modelo de
avaliagdo utilizado pelas organizagdes, os indicadores de desempenho. Como variaveis
de contexto e conteudo estdo as organizagdes em andlise — as estruturas, servigos, a
politica e a gestfio. Por tltimo estdo identificadas como varaveis de output, ou como

antecipagio dos resultados, o modelo de SI de suporte a avaliagdo.

Tendo como referéncia os trés estudos de caso ja referidos foi feito o desenho da
investigaciio com o propésito de identificar os elementos/factores relevantes para o SI
das organizagbes num ambiente de permanente auto-avaliagio como € 0 das

organiza¢Ges em analise.

A ferramenta utilizada no estudo é o estudo de caso multiplo em que a sequéncia da
analise segue uma logica de construgdo de uma teoria (Yin 1989), baseada
fundamentalmente na analise qualitativa e comparativa dos dados disponiveis. Trata-se
de uma investigagio qualitativa, justificada pela componente ndo técnica do objecto de

estudo que € o sistema de informag&o.

Foram contactadas quatro organizagdes dentro do grupo de premiadas e finalistas, que
corresponde aos niveis 4 ¢ 5 do quadro de atribuigSes do European Foundation for

Quality of Manegement — o Prémio Europeu de Qualidade (EQA). Obtivemos resposta
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de trés, a qual constitui a nossa amostra. Estas trés institui¢des foram premiadas entre

2000 e 2002.

Os dados utilizados relativos a cada uma das institui¢des foram recolhidos em contacto
com as institui¢Ses e através da Internet. Assim, temos:
e Estudo de caso Application European Quality Award, enviado pelas instituigdes;
e Relatérios de Actividades e Contas, relativos aos dois anos imediatamente

anteriores ao ano em que foi atribuido o prémio (enviados pelas institui¢des):

Servigo Regional de Tributagao -Regido Aarhus {Dinamarca) -

Centro Regional de Emprego - Regido RingKoebing (Dinamarca) -

Servico de tributac3o - Inland Revenue Accounts Cumbernauld (UK)
e Plano de actividades plurianual 2000-2005 ou planos anuais (enviado pelas
institui¢des):
Servico Regional de Tributagéo -Regido Aarhus (Dinamarca) -

Centro Regional de Emprego - Regido RingKoebing (Dinamarca) -

Servigo de tributagéo - Inland Revenue Accounts Cumbemauld(UK) -

e Recolha de informagdo pertinente & andlise do estudo de caso através da

Internet.

Estes documentos permitiram triangular a informagéo por forma a eliminar
incoeréncias. O desenho conceptual serd apresentado no capitulo III, ponto 1

(Explicitagio Pormenorizada do Método).
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CAPITULO Il - Referéncia Tedrica - Revisdo de literatura

1 - A Organizagao do tipo Servigo Publico

“4 organizacdo é um sistema de pessoas que se associam para realizar um objectivo
mediante estruturas e fungdes, através de processos num contexto humano e em

continuidade temporal” (Orlindo 1999:86)

A faceta gregaria do ser humano permite-lhe utilizar as suas capacidades individuais
potencializando-as quando associado 4s competéncias do(s) outro(s) parceiro(s). Essa
sua capacidade de agregar pessoas em volta de um proposito, onde o conhecimento e as
competéncias podem ser somadas e transmitidas as futuras geragdes, é a base do

percurso do ser humano.

A organizagio além do somatério de pessoas € capacidades é também um sistema
aberto, a luz das Teorias Sistémicas da Administragdo e da Organizacdo. Esse sistema
sera de sucesso se souber responder aos desafios internos externos e as proprias
limitagdes humanas. A flexibilidade ¢ o garante do sucesso. Tal como 0 nosso corpo a
adaptagdo as novas situagdes, as novas ferramentas, aos novos métodos véo balizar a

actividade e o sucesso organizacional.

Mintzeberg, no seu livro The Structuring of Organizations (1979), conclui da
observagdo da experiéncia descrita do oleiro Mr. Raku , que a divisfio do trabalho em
tarefas e a coordenacdo dessas tarefas sdo o elemento base para que uma organizagao

desempenhe a sua actividade.

Para compreender os diversos padres de acgdo das organizagdes servem-nos os
modelos e teorias que explicam em parte a complexidade do fenémeno social do qual a

organizacdo ¢ um deles

Para o foco desta nossa investigagio é importante referir Silverman, citado por Lars

Groth a proposito do conceito de acgdo. Para este autor a ac¢do ¢ mais do que
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comportamento implica um significado e este significado € atribuido por quem
desempenha a acgdo. O elevado desempenho de uma organiza¢iio compadece-se com

padrdes de acgdio programada, possibilitando a medig&o dos resultados.

A acgdio e a gestio no servigo piblico baseia-s¢ no facto central de que o
comportamento gestiondrio esti vinculado a lei e as defini¢gdes politicas do Estado
(poder politico) — o modelo de obediéncia Em contraste com o prestador de servigo
privado que adopta um comportamento gestiondrio assente no que a lei permite,

acrescido da ac¢dio de tudo o que a lei ndo proibe -modelo de iniciativa.

Esta logica de comportamento gestionario condiciona toda a actividade das
organizaces de servico publico. O papel de interface e a relagdo biunivoca entre o
poder politico e servigo piiblico confere-lhe uma complexidade acrescida, porquanto a
relagdo entre o accionista Estado € o servigo publico representados pela Administragdo
Piblica, nem sempre é de confianga (Neves 2000), pondo em causa a boa administragio

porque ndo ha boa administracio sem boa governagio e vice-versa.

Como mais adiante se refere é nossa convicgdo de que o factor critico da avaliagdo dos
servigos piblico ndo € tanto as técnicas ou modelos a utilizar, mas sim a envolvente
politica, como limite institucional, de acordo com o modelo da dimensdo externa dos

servigos publicos (Neves 2000).

No glossario do documento do Common Assesment Framework (CAF) referido no
ponto relativo & justificagdo do tema organizacio de servigo piblico € definida da
seguinte forma:
“E qualquer institui¢do, organizagdo de servigo ou sistema, sob direc¢do
politica e controlada por um governo eleito (nacional, regional ou local).
Completa ainda: Inclui organizagbes que lidam com o desenvolvimento de

y

politicas e aplicagdo da lei....’

No livio Gestdo na Administragio Publica de Arminda Neves (Neves 2000), sdo
definidas as funges basicas dos servigos piiblicos: a elaboragdo das politicas publicas, o
seu desenvolvimento, acompanhamento e avaliagdo da execugdo das mesmas, também

as fungdes de prestagdo de servigos, de fomento e de regulagdo. Entendem-se como
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politicas publicas as defini¢des da governagdo no que respeita aos “dominios da ac¢do
governativa”. Assim o Govemno ou 0 Estado s3o os principais accionistas/sécios da

actividade dos servigos publicos.

Importa aqui definir os tipos de missdo ou de fungdes basicas dos servigos publicos a

luz da sistematizacfo e classificagdo proposta por Arminda Neves:

Sdo servigos de preparagdo, acompanhamento € avaliacdo de politicas os
servigos com vocagdio para a anlise, prospectiva e planeamento. Na realidade

portuguesa sdo os Gabinetes de Planecamento ¢ Prospectiva, por exemplo;

Os servigos prestadores sdo os que t€ém como missdo a resposta directa dos
cidados/utentes fornecendo servigos que satisfacam determinada necessidade
Um dos estudos de caso analisado neste trabaltho € um exemplo de um servigo
com estas caracteristicas, porquanto se trata de um Centro de Emprego. Também

o sdo as escolas, os hospitais e os centros de seguranga social, entre outros.

S3o servigos de promogdo ou fomento aqueles que “incentivam a actividade de
terceiros” através de diversas formas, quer seja através de construgdo de infra-

estruturas ou outro tipo de incentivo.

Sdo servigos publicos reguladores os servicos com fungdes que visam a
protecgdo da comunidade contra riscos de diversa natureza, estio aqui

consideradas a inspecgoes.

Sdo servicos com fungdes logisticas aqueles cujo objectivo e missdo é garantir
ao Estado os meios e recursos necessdrios para a persecucéo das politicas

publicas

Quanto aos clientes, os destinatarios da acgfio, os servigos piblicos tém varios tipos de
destinatarios. Importa referir a relagio especifica entre o servigo publico e os seus
clientes/utentes, os quais ndo s3o escolhidos & semelhanca de uma organizagio do sector
empresarial, bem como, o facto de que cada um cidadfio ou entidade assume perante o

servi¢o publico, vérios papéis (Neves 2002) ou relagdes: relagdes de cidadania; relagdes
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como contribuinte - agente activo do papel redistribuidor do Estado; de cliente ou utente

quando adquire um servigo; ou de beneficidrio quando beneficia de um servigo.

Muito se tem discutido quanto & utilizagdo do termo cliente para se referir ao
beneficiario do servigo publico. Ndo sendo este um ponto central para a abordagem a
que nos propomos, parece, no entanto, importante clarificar que nos referiremos a
clientes ou utentes, de igual forma, qualquer que seja a natureza da relagdo que estd

sempre subjacente.

O quadro seguinte ilustra as varias configuragdes possiveis no &mbito dos dominios de

acgdo, dos agentes e clientes/utentes do sector publico e das fungdes basicas dos

servigos publicos.

Politicas Prestagdo de

Regulagdo Fomento/Apoio | Logisticas

Publicas Servicos

Beneficiarios — clientes e accionistas

Soberania

Cidaddos , empresas, outras organizacdes, sociedade, governo,

Desenvolvimento .. . . .
administra¢8o publica, funcionérios piiblicos

Economico

Progresso Somal Prestadores — entidades

Conhecimento Direcges-gerais ou equiparados , Institutos, Fundagdes ,

Comissdes/conselhos, grupos de projecto

Condigdes e Qualidade
de vida

Dominios de ac¢do governativa

Tabela 1 — Tipologias dos servigos piblicos Adaptado de Arminda Neves 2000:42

Nos estudos de caso analisados estamos perante duas instituicdes em que 0s seus
principais destinatarios s3o os contribuintes, € uma terceira institui¢io em que os
destinatarios sdo beneficiarios directos da prestagéo, o caso dos utentes do Servico
Regional de Emprego e Formagio Profissional, como atras ja o referimos. Os dois
organismos de contribuigdes e impostos sdo dois exemplos da fungdo logistica da

Administra¢do Publica.

Com base na imagem de Mintzeberg, sobre a coordenagfio das tarefas e a coordenagio

da acgfio, ou os padrdes de ac¢do programada de Silverman, queremos concretizar a
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funcdo gestiondria na organizagio do servigo publico tendo em conta a dimensio
externa ¢ a dimensdo interna, ou seja, como esta organizagdo se relaciona com o
exterior, sob que perspectivas € que pontos de vista, € como programa a sua ac¢io,

como funciona.

A dimensdo interna da organizagdo do servico publico €, segundo 0 modelo de Arminda
Neves, a coordenagdo de trés sistemas: o Sistema Directivo que assegura o comando e a
defini¢do da politica (o que faremos) e estratégias (como o faremos) de actuagdo face
aos objectivos tragados - este sistema assegura ainda a avaliagdo dos resultados e
impactos sobre o ambiente; o Sistema de Gestdo de Recursos que assegura a gestio e a
disponibiliza¢do dos recursos necessérios para o sistema produtivo - sdo recursos, as
pessoas, os recursos financeiros, 0s recursos materiais, OS recursos processuais
(organizativos), o recurso informagfo; e o Sistema Produtivo cuja fungfo é concretizar a
finalidade da organizacdo materializada em bens ou servigos “que respondem a

necessidades e expectativas” concretas dos clientes/utentes.

Na dimensio externa o modelo referido identifica seis entidades ou questdes que

respondem & envolvente da organizagio.

Questdes Respostas

Onde? Sistema objecto de intervencdo
Para qué? Finalidade

Como ? Papel: contribuir/garantir

Com quem? Relagdes: tipo de relagGes/parcerias

Com que limites? Limites institucionais

Face a que padrées |Padrdes de avaliagdo do sistema objecto

Tabela 2 — Dimensdo externa da organizaciio de servigo piblico (Neves 2000:83)

Importa concretizar os conceitos descritos na Tabela 2 como sendo as respostas para
uma melhor compreensdo da utilidade da classificag@o do servigo publico quanto a sua
relagdo com o exterior. Do ponto de vista da avaliagdo do desempenho organizacional, é
na dimensfio externa onde incidem os sistemas de medi¢do, porquanto € o grau de
satisfacdo do destinatario da acgdo sejam eles clientes/utentes parceiros ou accionistas

que indica um melhor ou pior desempenho.
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O sistema objecto de intervengdo ¢ onde actua a organizacdo onde estdo representadas
as necessidades dos clientes/utentes, ou seja, os dominios de actuagdio em analogia a
area de negocio no sector empresarial. Sfio exemplos de sistema objecto: um sistema de
intervenc¢io no dmbito da educa¢dio numa determinada 4rea geografica ou um sistema

cientifico e tecnoldgico nacional.

A finalidade ¢ o que se pretende obter e como fazé-lo. Estamos no dominio da estratégia
e politica organizacional. Associado a este conceito estd a misséo da organizagio. Néo
se trata da vis3o que é um desejo futuro de longo prazo. A missdo estd mais proxima da

concretizagdo.

O papel é o que € atribuido ao servi¢o publico, como sendo as responsabilidades de
“garantir” uma determinada finalidade, ou “contribuir” para o alcance dessa finalidade.
Neste quadro temos uma forma de intervengdo que resulta num produto (bens ou
servigos). Por exemplo, uma accg¢do de inspecg¢do ¢ uma forma de interveng@io donde

resulta um relatério que € o produto.

As relacBes estabelecidas devem ser propicias a conjugacio de esforgos e partilha de

responsabilidades por forma a cumprir o que esta definido como finalidade

As limitages institucionais sdo uma realidade muito particular dos servigos publicos
uma vez que as decisdes de uma organizag3o devem estar alinhadas com a estratégia
definida a nivel superior, ao nivel do poder politico. Logo a autonomia € bastante

limitada no que diz respeito a decisdes no 4mbito da politica e da estratégia de actuagéo.

Os padrdes sdo os quadros de referéncia. Pretende aferir se os resultados dos servigos
publicos estio de acordo com os padrdes previamente explicitados. O servio deve
utilizar a avaliacdo como objectivo de ajustar ou reajustar a sua actuagdo ao sistema

objecto e a finalidade da organizac@o.
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2 - Compreender o Sistema de Informag&o Organizacional

Acerca do papel da informagdo, apresenta-se a seguinte ilustragdo, utilizada na
metodologia de Balance Scorecard, representativa do papel de cada uma das dimensdes

organizacionais e os efeitos resultantes da auséncia de cada um destes aspectos em

contexto organizacional.

Tabela 3 - As falhas e consequéncias no caminho para o bom desempenho.

O postulado do holismo no funcionamento do sistema organizagdo, permite analisar a
Tabela 1, concluindo-se que no quadro de um bom desempenho da organizagdo a
auséncia do recurso informagdo gera o caos. A informagio €, pois, um recurso da
organizagdo, intangivel, sem valor intrinseco, no entanto valorizavel em fungdo do valor

da sua utilizagdo e por isso gerivel.

O conceito de informagdo como recurso organizacional pressupde, de acordo com Luis
Amaral, a presenca das seguintes entidades: a informagéo propriamente dita, as pessoas,

0s recursos, os processos € a tecnologia de informagdo. Todas estas entidades
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concorrem para a valoragdo e custeio do recurso “informagdo™.A este proposito
interessa especificar a utilidade da informagdo como um indicador da qualidade e de
valoragdo da informagfio.0 Sistema de Informagdo Organizacional de Le Moigne
abrange quatro acgdes fundamentais: tratamento, memorizagdo, transmissdo e
formatagdio ou produgio de informagéo Gitil 4 organizagdo.Todas estas acgOes inerentes
a0 sistema de informagao acarretam custos € os beneficios so medidos de acordo com a

utilidade da informagio.

A informagio desempenha um papel crucial, estratégico e estruturante (Zorrinho 1991)
no desenvolvimento das fungdes da organizagdo. Compreender a dimensdo
organizacional e de gestdo dos Sistemas de Informagdo (SI), bem como, a dimenséo

tecnolégica define o conceito de “Information System Literacy”.

Assim, trés vectores sdo cruciais para a concepgao de um SI competitivo e eficiente:

- A tecnologia como suporte da informagao;

- A organizagio como entidade “central” da gestio de informagio e responsavel pela
definiggo do SI;

- A estratégia do SI/TI alinhada com a Estratégia Global da Organizagdo — Trata-se da
conjugagio do “caminho da organizacgio”, a estratégia da organizagdo, com as

estratégia do SI./TI
2.1 - A tecnologia

A tecnologia de informag@o no contexto organizacional “é um meio de produgdo,

organizagio, interpretagdo e transmissdo de dados” (Zorrinho 1991).

E o conjunto de todas os suportes fisicos, 16gicos e metodoldgicos que fazem parte do
desenvolvimento, utilizagio ¢ manuten¢do de um SI (Amaral 1992). Importa referir
como exemplos os meios computacionais, a infra-estrutura de comunicagdo € o suporte

metodolégico para a defini¢do e andlise das aplicagdes informacionais.

No contexto deste trabalho consideramos que a tecnologia abarca uma série de

componentes metodolégicos inerentes a0 desenvolvimento de SL

SISTEMA DE INFORMAGAO DE SUPORTE A AVALIACAO EM SERVICOS PUBLICOS 21



Assim, com o enfoque na avaliacdo de desempenho organizacional, a adop¢éo de novas
tecnologias, € as mutagdes organizacionais, implicam o redesenho da estrutura
(alteragdes profundas ou pequenos ajustamentos). Falar de redesenho do “negécio” e de
estruturas implica necessariamente falar de nova arquitectura de informag&o (Al) para

sustentar o desenvolvimento do SI.

O conceito de Al, menos abrangente que o de Arquitectura de SI, é, de acordo com a
proposta do BSP (Business System Planning) da IBM, o mapeamento dos requisitos de

informacdo da organizag@o e da sua estrutura de processos.

O conceito de Arquitectura de SI assenta na nog¢do de coordenagdo dos aspectos
estruturais, tecnologicos e funcionais de uma organizacgéo para poder ir ao encontro das
necessidades de informacdo de todos os niveis da organiza¢do e da organizagdo como
um todo. Num processo de mudan¢a e de concepgdo de um novo SI, o sucesso de
implementa¢cio do mesmo estd fortemente dependente de uma concepgio de Al

compativel e adequada aos requisitos informacionais da organizagéo.

Varias sdo as defini¢bes de Arquitectura de SI:
1) A Arquitectura de SI é a visdo global da estrutura € das necessidades de
informacdo e tecnologias de informag&o da organizagéo;
2) A Arquitectura de SI ¢ a sistematizag@o que relaciona conceitos e métodos que
descrevem uma organizagdio na sua vertente de sistema organizacional, sistema de
informacdo, tecnologias de informagdo e linhas de actuagio para a concepcio e

desenvolvimento de sistemas informaticos.

As vantagens evidentes da utilizagio de uma Arquitectura de SI séo:

1- A visdo global — o gestor devera ter uma postura holistica da organizagdo e
entender qual o papel do conjunto das unidades internas e da dimensdo externa da
actividade da organizagfo. Esta visdo é fundamental para compreender o “negécio”
e para poder contribuir para a sua prosperidade;

2- E um quadro de referéncia porque identifica entidades/processos e seus
relacionamentos no contexto organizacional. Normalmente a forma sistematizada

deste quadro de referéncia é uma matriz em que em coluna sio descritos os
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processos ¢ em linha  as entidades.  Qualquer  alteragdo  no
relacionamento/associacdes entre entidades e processos, tem impactos mesmo ao
nivel de relagdes sociais de trabalho ou de localizagdo da sua execugdo. O quadro
de referéncia capacita a organizacdo para uma melhor adaptagfio as mudangas no
“negdcio”. Permite ajustamentos ou mesmo alteracdes profundas que vdo de
encontro aos requisitos da organizagdo e a introducdo da inovagdio, nomeadamente
no que diz respeito aos processos € fluxos informacionais.

3. Pode conduzir a um maior apoio e comprometimento por parte dos membros da
organizag#o;

4- E um instrumento de trabatho que dignifica a fungdo de Gestiio de Sistemas de
Informagdo Organizacional e Gestdo de Informacdo dentro da organizagdo € ajuda
a melhorar a imagem negativa a que esta fungéo esta associada;

5. Constitui um veiculo motivador para o redesenho organizacional, quer ao nivel da

estrutura, quer ao nivel da redefini¢do do “neg6cio”.

Uma das missdes do SI é acautelar a informago de qualidade a quem dela necessita.
Como referem autores como Edwards Deming e Joseph Juran a eficiéncia pode resultar
a partir da qualidade, mas a qualidade ndo surge somente por se pretender a eficiéncia.
O postulado da satisfagdo do cliente pressupde a definicio das necessidades de
informagdio para o desempenho de cada fun¢do da organizagdo e a utilizagio de
tecnologias adequadas a essas necessidades de informagfio. O objectivo ¢ eliminar as
redundéncias da informagdio, reduzir os custos de produgio da informagdo, e os
consequentes custos no desempenho das funcbes da cadeia de valor da propria

organizago.

A interdependéncia entre Arquitecturas € Planeamento de Sistemas de Informagio
pressupde que uma melhor defini¢fio de Arquitectura de SI numa organizagdo, acautela
um melhor Planeamento do Sistema de Informagao(PSI). A actividade de Planeamento
de SI passa por trés fases: a primeira tem em conta O alinhamento do PSI com o
Planeamento Estratégico Organizacional, a segunda assenta na defini¢io dos requisitos
da informagdo para a organizagdo, subjacente a Al e uma ultima fase centrada na
defini¢fio e recursos necessarios para o desenvolvimento e exploragdo do SI (Bowman

1983). Vérias metodologias sdo propostas, ja estudadas e testadas. N&o existindo
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“receitas” a metodologia a utilizar é aquela que melhor se adequa aos recursos

existentes (humanos e técnicos) e as necessidades do “neg6cio”.

O BSP (Business System Plannig) enquadra-se no conceito de PSI Cléssico (Amaral
1992). E uma metodologia de referéncia para todos os desenvolvimentos que se tem
feito nestas matérias. Outras metodologias com base em abordagens eclécticas como o
PQM (Process Quality Management) ou o EAP (Enterprise Arquithectural Planning)

si0 também propostas para um projecto de AL

Numa breve descri¢do destes métodos:

1. O BSP caracteriza-se por permitir o comprometimento da organizagdo mas, ndo
equaciona as TI nem reavalia o “negdcio” da organizagdo;

2. O PQM também permite 0 comprometimento da organizagio, ¢ uma auditoria
do papel das TI's no “neg6cio” mas ndo permite um quadro de referéncia para
elaboragdio das componentes tecnologicas do plano; s6 permite identificar
projectos de melhoria das TI e identificacdio de novas areas de alto retorno na
utilizagdo das TI;

3. O EAP permite o comprometimento da organizagdo, avaliar o “neg6cio” porque
parte do modelo de “negécio” define factores criticos de sucesso, descrigdo de
processos e oportunidades de melhoria (Spewak 1992). O EAP tem origem no
BSP/IBM e é uma proposta baseada no estudo da Zachman Framework. Esta
metodologia propde um plano de trabalho em que em todas as fases estdo
especificados os objectivos, fontes documentais, papéis e responsabilidades e

estimativa de custos.

A Zachman Framework (ZF) é um sistema de classificagdo que serve de base de
trabalho para o desenvolvimento de outras metodologias. Por exemplo, as metodologias
orientadas para o objecto encontram vantagens €m scparar O desenho do sistema do

desenho do programa, isto é de acordo com a classificacdo da ZF, separar a perspectiva
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Dimensoes

Entidades

Perspectivas

Actividades

Localizagoes

Pessoas

Tempo

Motivagdes

Identificagdo | Processo e Localizacdo Que Principais Obiectivos )
Planner de aspectos fungoes L Z2g . , eventos JeCHV Ambito
- - pertinente organizagao estratégias
importantes | pertinentes relevantes
Modelo de Modelo do .. Estrutura | . P,l ar‘lo”de Plano de Modelo de
Owner .~ | processo de Conectividade .. negocio”(event . o PRSI
negocio . organizacional ‘negdcio negocio
negocio 0s)
Descrigio do
) Arquitectura Arquitectura arpblente Interface com Interflcgﬁes e Modelo com Modelo do
Designer de fisico para o sequéncias do regras do ]
de dados . . utilizadores e Sistema
aplica¢Oes sistemas processo de SI negocio
distribuidos *
. Base de Descrigdo Arqult«e'ct}na Arquitectura Estrutura de Desenho de Modelo
Builder ~ tecnologica - controlo de regras do .
dados das fungdes . de interfaces : tecnologico
do Sistema execugdo Sistema
Arquitectura
Defini¢do Linhas de de rede Seguranca e Definicdo de | Especificages Component
detalhada de 1 (protocolos, tempos de detalhadas das
Subcontractor cédigo acesso es
dados etc.) execugdo regras do SI
Dados Funges Rede Organizagio Calendario Estratégia
Processos

* providenciar as necessidades de conectividade, os protocolos, a velocidade de processamento ¢ a fiabilidade. A
dimensdo localizagiio na perspectiva do designer toma-se cada vez mais importante na medida em que hoje as
actividades de uma organizagdo

Tabela 4 - Zachman Framework. Adaptado de Zachman 1997

do builder da perspectiva de subcontratctor. No caso da EAP o desenho engloba as trés
arquitecturas (de dados, de aplicagdes e tecnologica) que Zachman propde na sua tabela
de “como deve ser analisado um SI”. Segundo Zachman o SI e a concepgio de uma Al
deve ser analisada segundo perspectivas e dimensdes da actividade:

As regras fundamentais da ZF sdo:

- Cada dimensdo ¢ tdo importante como as outras cinco dimensdes — interconexdo
entre as dimensdes;

- O modelo de base das seis dimensdes é simples resposta as seis questdes: o qué,
como, onde, com quem, quando e porqué.

- A unicidade de perspectiva e de cada célula da matriz conduz a menor redundincia
no esquema de classificagéio

- As interacgdes sdo reflexo das ligages entre as seis dimensdes ou seja das

interacgdes de todo o sistema.

Também o Modelo das Realidades Preponderantes (Amaral 1994) oferece um contexto
para a construgdo de uma Al com énfase em 37 “aspectos da realidade que s@o

comummente aceites como tendo algum relevo e importancia no PSI” (Amaral 1994) e

R
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na Gestio dos Sistemas de Informagio (GSI). A interdependéncia entre as realidades

ndio & visivel no modelo. Essas realidades estfio agrupadas por familias:

Paradigmas — as crengas € principios que orientam e fundamentam o GSI e o PSL Por

exemplo, as motivagdes para “pensar” antes de “fazer”.

Influéncias — as questdes relacionadas com a propria realidade; as pessoas ou as suas
expectativas ou descréditos, o poder so exemplos de realidades preponderantes a ter

em conta no ambito das influéncias.

Resultados — as impactos do PSI ¢ GSI ao nivel da missdio, os objectivos, 0s
orcamentos, da arquitectura do SI e o seu impacto imaterial resultantes das mudancas

organizacionais.

Futuro — preparar o futuro para novas realidades que possam vir a influenciar o PSI¢ o
GSI. Por exemplo, a qualidade ¢ uma realidade preponderante porque afecta o
desempenho da organizagdo. O processo de concepgio global de uma arquitectura é
indissociavel e determinante para garantir a qualidade do SI e consequentemente do

desempenho da organizag&o.

A flexibilidade destas ferramentas permite que qualquer técnica utilizada em gestdo de
informagdio seja adoptada, excluindo em algumas situagdes as técnicas orientadas para o
objecto. Técnicas como o diagrama Entidades/Associagio, diagrama de dataflow -
fluxos dos processos organizacionais - ou matrizes tipo CRUD - que relacionam as
entidades as fungdes do “negécio”, sdo exemplos de técnicas utilizadas em Planeamento

de SIe Al

2.2 - Organiza¢io

A perspectiva de um sistema sociotecnologico evita abordagens estritamente
tecnolégicas dos SI. No contexto da gestdo do sistema de informagdo organizacional
(GSI) e de gestdo do recurso informacdio (GI), presenciamos a uma mudanca de
paradigma da escola tecnolégica para a escola da organizagio com um enfoque na

componente humana dos sistemas.
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No ambito da abordagem contingencial — assente na Teoria Sistémica da Organizag&o-
as relagdes de interac¢do ambiente/tecnologia/organizagdo passam a explicar aspectos
estruturais € processos operacionais. Segundo Joan Woodward 0 “no best way” explica
o “imperativo ambiente” e 0 “imperativo tecnolégico”. Para esta socidloga € a
“tecnologia adoptada que determina a estrutura € 0 comportamento organizacional da
empresa”. Apesar do radicalismo da afirmacdo parece 6bvio que a tecnologia tem um
impacto forte na vida das organizagdes e no seu funcionamento. Quanto maior for a
dependéncia da sociedade nas novas tecnologias maior € o impacto destas na vida das
organizagbes. A contingéncia tecnologica e ambiental influencia o desempenho €

desenvolvimento da organizagio em todas as suas vertentes.

Os principios da abordagem contigencial que recolhem maior consenso, sdo:
- A pratica de gerir é situacional e circunstancial;
- Esta prética é ecléctica e integrativa das outras correntes de Teoria das Organizagdes

- ndo ha método ou técnica valida para analise de todas as situacdes;

A complexidade das sociedades economicamente avangadas e que vivem num ambiente
de turbuléncia, implica uma abordagem no sentido de “explorar o potencial de
flexibilidade e de mutag@io das estruturas organizacionais com a devida definigdo
estratégica do que se pretende atingir” (Zorrinho 1992).Estamos perante 0s postulados
da adaptabilidade e da consciéncia de limitagBes nas actividades relativas & gestdo num

contexto organizacional.

2.3 - A estratégia do SI/TI alinhada com a Estratégia Global

da Organiza¢io

A utilizagio do Modelo de McFarlan — modelo de classificagdo dos SI na perspectiva
das tecnologias — permite realgar, no 4mbito da gestdo dos recursos tecnoldgicos, a
coexisténcia de sistemas de informagdio estratégicos ou seja, assente em aplicagdes
informaticas estratégicas e sistemas de informagdo ndo estratégicos, i.e., assente em

aplicagdes operacionais ou de suporte.
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Alto Potencial

Estratégicas

A Estratégia: planeamento central para Estratégia: atingir o mercado livre e
§ atingir vantagens competitivas; lidera-lo;
:g" Actuagdio: é flexibilidade e aumento Actuagio:  Desenvolver  prototipos
E de velocidades. depois de identificadas as dreas
§. prioritarias
o § Estratégia: eficiéncia Estratégia: o mercado livie e de
% § Tecursos escassos
R =& = o . . L
T 'S |Actuagdo:  promover mudangas | Actuagdio: avaliagio e racionalizagdo
é 2 |incrementais
Baixo Operacionais Suporte

Alto ¢— Baixo

Grau de dependéncia da organizagdo relativamente aos Sistemas informaticos

Tabela 5 - Portofélio de Aplicagdes de McFarlan. Adaptado de McFarlan 1991

As aplicagOes estratégicas sdo aquelas que sdo criticas para atingir o sucesso no futuro;
as aplicagdes operacionais sdo aquelas de que o “negécio” actualmente depende para ser
bem sucedido. Sdo aplicagdes envolvidas nos processos-chave da organizagdo - a cadeia
de valor. Atendendo a que os processos sio “sistemas de actividade interconectadas”
(Santos 2003) com o objectivo ¢ executar o trabalho através da organizagdo —
workflow- os processos chave sdo os “processos centrais”. Aqueles que sem os quais a

missdo da organizagio nio ¢ realizavel.

As aplicagdes de suporte sdo as que permitem aumentar a produtividade e/ou a
eficiéncia, mas que ndo sdo criticas para 0 Sucesso da organizagdo. Estas aplicagdes
estdo associadas a processos de suporte aos processos centrais — processos de captagio ¢
desenvolvimento de recursos (funcfo financeira, fungdo de captagio e desenvolvimento
de informacfio, fungdio de gestdo de recursos humanos) e processos de programagdo €

controlo.

As aplicagdes de alto potencial sdo as que poderiio vir a ser importantes no futuro para

a0 sucesso da organizagio(Ward 1990). Associados as actividades de alto potencial
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estio a Investigagiio, Desenvolvimento e Inovacdo, menos dependente dos sistemas
tecnolégicos, no entanto vitais para o desempenho futuro da organizagdo. Sdo os
Sistemas de Informacdio de potencial estratégico (Serrano 1987), que possibilitam a

lideranca, as vantagens competitivas €, no limite, a mudanga organizacional.

A concep¢do de sistemas competitivos e eficientes pressupde uma atengdo ao
desenvolvimento de aplicagBes informdticas que suportam as quatro fungOes

organizacionais aqui classificadas.

A automatizagio do que consistem os factores criticos de sucesso no futuro, visa atingir
objectivos como a:

1. Flexibilidade

2. O aumento de velocidades nas respostas do sistema

3. Integrar o SI na estratégia do “negdcio”

Em muitas organizagdes o foco das opgdes estratégicas no Ambito dos SI’s ainda esta na
tecnologia. E a nova tecnologia oferecida pelas inimeras consultoras que pululam o
mercado que vem a definir o novo SI a adoptar pela organizagio. O resultado € que 0
alinhamento da estratégia do SI com a estratégia da organizagdo, passa pela plataforma
tecnolégica a utilizar com prejuizo do grau de integracdo que este sistema devera ter
com toda a actividade da organizagdo, resultando daqui perdas de competitividade e de

efectivas vantagens competitivas.

Grande parte do sector publico portugués estd ainda numa era recuada de
desenvolvimento dos SI se utilizarmos o Modelo das Trés Eras de Ward. Este modelo
sistematiza o grau de evolugdo dos SI's de acordo com o objectivo e tipo de SI
pressupondo que para a implementagdo de um Sistema de Informagfo Estratégico de
terceira Era, assente nas oportunidades de negécio e vantagens competitivas, €
necessario que a organizagdo tenha implementado previamente um Sistema de
Informagdio de Gestdo. Este dltimo corresponde 4 segunda era, com um enfoque na

eficacia dos processos de gestdo. A primeira era corresponde ao processamento de
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dados em que a utilizagdo da tecnologia visa a eficiéncia operacional, ou seja “tratar

grandes volumes de informagio” e substituir o recurso humano (Neves et al 1994)%.

Neste ponto parece-nos importante referir o conceito de estratégia organizacional —
corporate strategy — focalizada na qualidade de desempenho, e como um SI pode
responder a essa exigéncia, com a devida definicio por parte da lideranga da

organizagdo.

A estratégia organizacional resulta da operacionalizagdo de trés conceitos (Bilhim
1995): a concepgdo global da actividade, a determinaciio do percurso a seguir € 0O
estabelecimento das regras de deciséo. E um conjunto de objectivos politico definido
pela lideranga da organizagdo que guiam e orientam o “comportamento global da

organizagdo (Bithim 1995), constituindo um padrdo” para a tomada de decisdes.

E necessario, pois, um SI que suporte as decisoes. E neste contexto que o alinhamento
estratégico do SI é factor determinante na concep¢do de um Sistema de Informagdo
Organizacional, tal como, a defini¢o estratégica da Tecnologia de Informagdo. Esta ¢
também parte integrante do “sistema” sem a qual os resulitados pretendidos ndo se serdo
obtidos, estando, no entanto, subordinada ao SI e esta por sua vez subordinada a
estratégia organizacional. O modelo de Ward (Ward 1987) e Earl (Earl 1989),
estabelece as relagdes entre as vdrias estratégias, demonstrando o alinhamento das
mesmas. A ilustragio que a seguir se apresenta estabelece as relagdes de
interdependéncia entre a estratégia global da organizagdo, a estratégia dos SI e a

estratégia das TIC’s Tecnologias de Informag&o e Comunicaggo.

2 Revista APSI n® 2 1994 “Experiéncia de Planeamento de sistemas de Informagdo na Administragdo
Piblica : um balango” Arminda R.Neves, Antonio H. Filipe, Jodo V. Silveira pag.13
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Necessidades e requisitos Infraestruturas € servigos

Infraestruturas e servigos Necessidades e requisitos

Tlustracdo 2 - Estratégias relacdes de interdependéncia. Adaptado de Earl 1989 p. 64

Concluimos que as abordagens de estratégias de SI, com um maior ou menor grau de
dependéncia da tecnologia, bem como, 0s tipos de sistemas de informagéo a utilizar
deverdo, corresponder aos “caminhos” definidos pela lideranga responsavel pelas
defini¢des politicas da organizagdo. No contexto da Administragio Publica o Sistema de
Informagéo para Gestdo s6 faz sentido no pressuposto de a organizagdo considerar como
objectivo estratégico a eficacia dos servigos, a perspectiva sistémica da organizacao
como base para um nivel mais ou menos elevado de integracdo dos processos € O uso

racional da tecnologia.
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3 — Compreender a avaliagédo e auto-avaliagéo
3.1 — Avaliagio e auto-avaliacio

Est4 subjacente ao conceito a nogio de que qualquer ac¢do deve ter os seus objectivos

explicitos por forma a permitir aferir e medir o sucesso ou fracasso(Bilhim 2000).

Avaliagdo é o processo de aferigdo da qualidade dos resultados obtidos e dos impactos
produzidos, ou seja em que medida os objectivos previstos foram ou ndo alcangados.
E a aplicagdo sistematica de procedimentos de pesquisa social para a avaliacdo do

conceito, do desenho e da utilidade de intervengéo social.

Nestas conceptualizagdes reconhece-se um objectivo comum em “momentos”
diferentes. Assim, a avaliagdo ¢ identificar o resultado de determinado programa ou
politica ou intervengdo face ao planeado, como também ¢€ aferir da pertinéncia dessa
intervengdo, da capacidade de resposta no futuro e do impacto futuro na satisfagdo das
necessidades dos utentes/clientes. Em qualquef dos casos o foco esta posto na

compatibilizagio de objectivos com resultados — estimados ou reais.

O resultado da auto-avaliagio é em si um suporte a deciso. Trata-se de informag@o cujo
valor ¢ tanto maior quanto mais concorrer para a formulagio de novas decisdes. Esta ¢
uma actividade de “interface”, do ponto de vista da organizagdo, por se situar entre duas
decisdes sem que para isso sejam antagoénicas. A auto-avaliagdo pressupde que a
lideranga ponha em causa a decis@o inicial e que a teste ou que sejam testadas as

hipéteses de decisdo.

O acto de gerir resulta da tomada de decisdes em ambiente de incerteza e mais uma vez
o postulado da flexibilidade e adaptabilidade € necessario no que respeita, as actividades
de avaliagdo e auto-avaliagdo. Tal como define Peter Drucker no processo de decisdo o
Gltimo passo ¢ testar a eficiéncia da decisdo e da acgo. A eficiéncia a eficacia e o

impacto sdo conceitos indissociaveis do acto de avaliar.
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O modelo de Richard Boyle para avaliagdo de desempenho organizacional € um modelo
baseado na medida da eficiéncia e da eficacia das ac¢des levadas a cabo pela

organizag?o a partir da defini¢&o dos objectivos.

E proposta uma visdo sistémica em que os objectivos sdo centrais e em que a medicdo
entre meios e resultados define a eficiéncia e a medig#o entre resultados e os impactos,

define a eficécia.

Ao conceito de eficiéncia e eficacia associa-se ao de economia que segundo a Audit
Commission® citada por Boyle define economia como medida que assegura que os
beneficios os servicos fornecidos sejam obtidos e mantidos num mais baixo custo

possivel, com a qualidade e quantidade desejada.

OUTPUTS IMPACTOS

Ilustragio 3 — Modelo de avalia¢do de desempenho. Adaptado de Richard Boyle 1996

Os factores criticos na avaliagdo nos servigos publicos ndo decorrem directamente das

técnicas utilizadas ou a utilizar, mas sim da envolvente politica.

Como sistematizagdo das tipologias de avaliagdo, Jodo Bilhim propde a que estd

descrita no esquema seguinte:

3 Audit Commission ,”Managing services effectively — performance review”, London,1989
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Tlustracgdo 4: Tipos de avaliag¢do

O objecto de avaliagdo, bem como o objectivo, decorrem da deciséo estratégica definida
pela organizagdo. Importa referir as abordagens, aplicaveis aos sistemas de medigdo
utilizados na avaliagdo em servigos publicos que mais ndo sio do que métodos que

orientam a decisdo face as prioridades determinadas.

O Meétodo Incremental pressupde a estabilidade uma vez que a medigdo parte da
referéncia registada no ano anterior. Este método tem uma fraca resposta as mudangas
do ambiente externo; transforma o processo decisério numa rotina de procedimentos
com vista & minimiza¢io da incerteza. A atitude do decisor ndo € pré-activa, ndo sdo
postas em causa as decisdes do ano anterior ¢ a monitorizagdo dos factos ndo tem
impacto real na medida em que ndo revoga politicas anteriores. O passado € um dado
adquirido e a inovagdo recai sobre uma “franja” marginal de mudanga. Este método € o
mais utilizado na Administragdo Publica Portuguesa no que se refere as decisbes

orcamentais.

No Método Conceptual sdo postas em causa as decisdes do passado recorrendo a uma
analise sobre o papel do decisor Estado. Assenta no principio da produtividade e da
maximizagio da utilidade no que respeita a satisfagdo das necessidades do cliente
cidaddo. O estabelecimento de prioridades, segundo este método, obedece a analise e
definicdo dos propositos para o fornecimento de determinado servico pela
Administragdo Publica. Prevalece a preocupagdo em compatibilizar as éareas de
intervengdio do Estado, aquelas em que a governagdo garante o desenvolvimento
integrado, a soberania e coesdo interna (Neves 2000), com as necessidades do cliente/

cidaddo.
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O Método do Desempenho estd mais proximo do planeamento e da gestdo estratégica.
Segundo Jack Koteen citado por Jodo Bilhim este método implica a clarificagdo da
missdo ,das metas, dos objectivos , dos programas , dos or¢amentos, bem como, um
controlo e monitorizagdo dos resultados. Da énfase ao controlo de resultados face ao
previsto. Os sistemas de medig8o assentes no método de desempenho pressupdem que:

- A experiéncia pessoal seja utilizada nas decisdes;

- Minimizar os impactos negativos € maximizar os impactos positivos;

- O tipo de medida -indicador- a utilizar reflecte o processo ou 0 produto;

- Qs indicadores devem ser mensuraveis;

- Minimizar o potencial de manipulagdo politica.

Uma abordagem mais recente apresentada por Mary Hale e Aimee Franklin * propde o
Método de Reavaliagdo, o qual pressupde como trago principal a compatibilizagdo entre
o estabelecimento das necessidades do cliente/utente e do accionista/socio, integrando

estas posi¢Ses no processo de avaliagdo da intervengdo da organizago.

Enfatiza ainda a necessidade de uma maior flexibilidade para rever e alterar os
objectivos previstos, tendo como suporte a recolha sistemdtica de dados, o tratamento
desses dados e a sua utilizacdo como guifio para as revisdes mecessarias. O quadro
seguinte apresenta os pontos fortes e pontos fracos de cada um dos métodos atras

mencionados.

4 «Reevaluation Methods of Establishing Priorities for Government Services” Public Productivity
&Mangement Review, vol 20 n°4 1997
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Métodos Pontos fortes Pontos fracos

Incremental Ajustamento marginal anual como guia|N&o tem em conta as mudancas do
para o futuro de curto-prazo. O processo | ambiente turbulento actual; ndo revé
de determinagio de prioridades esta | periodicamente as politicas adoptadas

incorporado no método.

Conceptual Exame do papel do Estado e o enfoque { Ndo permite a participagdo activa no
dos valores da comunidade. Valoriza as | processo de decisdo por parte dos

sinergias  decorrentes da  prestagdo | cidaddios

comuni.
Desempenho Identificagio dos resultados e a|Origina diferentes niveis de
hierarquizag8o de alternativas desenvolvimento ¢ minimiza o papel do
processo politico
Reavaliacdo Valoriza contribuigio de todos os|Auséncia de recursos humanos com

intervenientes para o processo de decisdo; | formagdo na utilizagdo de técnicas de
imprime 4 Administragdo Publica uma |levantamento de dados, andlise e
maior democraticidade tratamento das necessidades e técnicas de

avaliagdo

Tabela 6 — Quadro comparativo dos métodos de abordagem dos Sistemas de Medig3o. Adaptado de
Mary Hale e Aimee Franklin 1997

Viarios guides para avaliagdo e auto avaliagdo tém sido utilizados pelos Servigos
Publicos Europeus. O foco é a avaliagfio da qualidade da prestagio ou do produto.A
CAF, Common Assessement Framework - Estrutura Comum de Avaliagdo da
Qualidade das Administragdes Piblicas da Unido Europeia ou a Carta da Qualidade®
sdo métodos que permitem “organizar e quantificar” os aspectos que concorrem para um
servico de qualidade aos “olhos” das novas correntes de pensamento no ambito da

Gestdo.

Durante a Presidéncia Austriaca em Novembro de 1998 os Ministros responséveis pelas
Administragdes Piblicas da Unifio Europeia estabeleceram um compromisso

formalizado do seguinte modo:

“Os Ministros recebem com entusiasmo a iniciativa no dmbito da qualidade das “best
practices”. O Benchmarking e o benchlearning devem ter como finalidade melhorar a

qualidade dos servigos publicos fornecidos aos cidaddos.

5 A primeira Carta de Qualidade para a Administragdo Publica Portuguesa data de 1993. Trabalho
desenvolvido pelo Secretariado de Modernizagdo Administrativa (SMA)
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Os Ministros apoiam o estabelecimento de uma estrutura para avaliacdo da qualidade
das organizagdes publicas, para serem efectuadas comparagbes e para permitir as

Administracbes Publicas da Europa aprenderem umas com as oulras.

Os Ministros convidam os Directores Gerais a desenvolver esta estrutura de auto-
avaliagdo e a manter uma selec¢do nacional de casos de administracdo inovadores que

serdo apresentadas numa Conferéncia em Portugal, na primavera de 2000. “

Com o objectivo de operacionalizar o exercicio da auto-avaliagéio a “CAF 2002 ¢ o
resultado de uma actualizacio de versdes anteriores — a primeira verséo ¢ de 1999 —a
qual foi aprovada pelos Directores Gerais das Administragdes Plblicas da Unido
Europeia e apresentada na 2* Conferéncia da Qualidade para as Administragdes Publicas
da EU em Copenhaga de 2 a 4 de Outubro de 2002. Este método de auto avaliagdo tem
sobretudo caracteristicas de flexibilidade e clareza, quanto & sua estrutura, podendo ser
utilizada por qualquer nivel de administragio - central, regional ou local - bem como,

por qualquer sector ou departamento especifico.

3.2 - Indicadores

A informagdo gerada pelos sistemas de medigdo e monitorizagdo do desempenho
organizacional pode revelar-se como suporte da organizagdo aprendente (Jackson 1993).
E neste contexto que a politica de indicadores, definida pela organizagéo, devera estar
alinhada com a estratégia dos departamentos e por sua vez com a estratégia global da

organizagao.

Os indicadores de servigos piiblicos sdo as representagdes quantitativas ou qualitativas
do desempenho organizacional. A conjugacdo ¢ andlise destas representagdes
determinam o bom ou mau desempenho do inferesse piblico’, em face dos padrdes

estabelecidos.

¢ Ver www.eipa.nl/CAF/pt/
7 Em Portugal definido em sede da lei fundamental — A Constituigio da Repiblica Portuguesa
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O padrio de qualidade do servigo € aquele que ¢ estabelecido pelo cliente/utente. Os
indicadores de processo/produto como, por exemplo, a média de tempo de espera ao
telefone, ou o tempo que leva ao tratamento de um pedido por correspondéncia sdo
indicadores cujo padrdo de qualidade é definido por quem utiliza esses servigos: pelo

cliente/utente.

A fungdo dos indicadores é medir as vertentes do desempenho organizacional da
eficiéncia, eficacia, resultados e impactos. Sdo estas as dimensoes organizacionais do
servigo publico de acordo com a classificagéo de Arminda Neves que serdo aferidas,

num contexto de avaliacdo da qualidade do desempenho.

Refira-se a esse proposito que Arminda Neves no Manual Pratico para a Certificagdo €
Gestio da Qualidade com base nas normas ISO 9000:2000 propde uma classificagfo de
indicadores que individualiza os indicadores de gestio - aqueles que medem a
pertinéncia, a eficcia a eficiéncia e a qualidade - e indicadores de qualidade - aqueles
que na administragdo publica sio medidas do grau de satisfacio quer do cliente/utente
quer do accionista/sécio. Sdo estes ultimos indicadores do grau de satisfagdo do

destinatario do bem ou servico que nos indicam o impacto das politicas piblicas.

3.3 - Qualidade e Mudanga Organizacional - Instrumentos de

intervencio

O Sistema de Qualidade em Servigos Publicos Portugués, aprovado pelo Decreto Lei n.°
166/99 de 13 de Maio define qualidade em servigos publicos como “uma filosofia de
gestdo que permite alcangar uma maior eficdcia e eficiéncia dos servicos , a
desburocratizagdo e simplificacdo de processos e procedimentos e a satisfagdo das

necessidades explicitas e implicitas dos cidaddos.”

Em gestio de qualidade e mudanga organizacional s&o conhecidos vérios instrumentos
de intervengdio. A nossa atengdo estard focalizada em técnicas como o Benchmarking e
o TQM - Total Quality Management € processos como 0 “organisational learnig”

(organizagdo aprendente) ¢ no modelo de exceléncia da European Foundation for
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Quality Management, porquanto estas s3o as referéncias actuais dos métodos de

avaliagdo e auto-avaliagdo utilizados pelas organizagbes de tipo servigo publico.

3.3.1 - Total Quality Management

Segundo Edwards Deming “a qualidade nfo € algo que se coloca, como um tapete ou
um conjunto de prateleiras. Tem de ser implementada. A qualidade é um objectivo a
atingir. E um processo de aprendizagem” Este senhor ¢ considerado o pai do “milagre”
japonés, concretamente do milagre da industria japonesa do pds-guerra. Entre 1950 e
1960 a Toyota produziu com um objectivo de “zero-erros” e sem desperdicio. O
Ocidente sé veio a entender essa orientacio gestionaria, de prevengio do erro e redugdo

do desperdicio, na década de oitenta do século passado.

O modelo de Deming caracteriza-se por quatorze pontos, a saber:
1. Estabelecer um objectivo permanente de melhoria do produto e do servigo;
2. Adoptar a nova filosofia

Ser pro-activo em relagfo 4 qualidade. Ndo depender das auditorias;

(98

4. Nio fazer negdcios apenas com base no prego. Optar antes por minimizar os
custos totais trabalhando com apenas um fornecedor;

5. Melhoria continua dos processos de planeamento, producdo € servi¢o;

6. Instituir a formagio on-the-job;

7. Adoptar e implementar a lideranga;

8. Afastar os medos;

9. Acabar com as Barreiras entre departamentos

10. Acabar com recomendagdes e objectivos dirigidos aos empregados;

11. Eliminar as quotas quantitativas para a mo de obra e os objectivos quantitativos
para a gestdo;

12. Retirar as barreiras que tiram o orgulho de ser solidario. Acabar com as
recompensas ¢ classificagdes;

13. Implementar um programa dinidmico de educagéo e autodesenvolvimento;

14. Por toda a organizago e trabalhar para a mudanga.

O paralelismo efectuado por Steven Spewak , a propdsito da qualidade da informagio
permite elencar 14 pontos de qualidade de informag&o com base no modelo de Deming.

Assim o quadro seguinte ilustra o que se acaba de afirmar:
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14 pontos para a qualidade
Estabelecer um objectivo permanente de melhoria
do produto e do servigo;Criar propdsitos para a

melhoria (missdo e plano)

14 pontos para a qualidade da Informagdo

Desenvolver uma Carta de Gestio do Recurso
Informag@o

Adoptar uma filosofia da qualidade de zero erros

Gerir a informagio como um bem. Compromisso
entre a partilha da informacéo e a sua integridade

Acabar com as inspeccdes globais — apoio nas
evidéncias estatisticas

Desenvolver medidas de qualidade dos dados e da
informag#o

Nio fazer negdcios apenas com base no prego. Em
vez disso minimizar os custos totais trabalhando
com apenas um fornecedor

Estabelecer uma estratégia de regulamentaggo para
a migragdo da informagfio baseada na criagdo da
dados ( sistemas baseados na fonte dos dados)

Melhoria constante de sistemas de produgio e
servigo, encontrar os problemas

Compreender o teu negocio; COITigir os erros e
eliminar a causa dos bugs com metodologias

adequadas
Instituir modernos métodos de formagdo no local Tnstituir formagio e treino em Gestdo da
de trabalho Informagéo

Instituir novos métodos de supervisdo

Um especialista em Gestdo da Informacdo deve ser
identificado e promover equipas de trabalho que
permitam a melhoria

Acabar com o medo

Focalizar em objectivos de longo prazo — as
arquitecturas de informag&o permitem estabelecer
uma direcgdio para o futuro, alimentando a sensacdo
de seguranga no trabalho o que reduz o medo

Acabar com as barreiras entre os departamentos

Desenvolver modelos de negocio, arquitecturas
planos que sejam transversais a toda a organizagdo

Acabar com recomendacées e objectivos dirigidos
aos empregados;

Reforcar mecanismos que garantam a qualidade dos
dados e da informac@o

Eliminar as quotas quantitativas para a mio de
obra e os objectivos quantitativos para a gestio;
quotas

Os objectivos de qualidade devem ser estabelecidos
através da lideranga e responsabilidade pela mesma
qualidade

Retirar as barreiras que tiram o orgulho de ser
soliddrio. Acabar com as recompensas e
classificacles;

Usar novos métodos, técnicas e ferramentas

Implementar um programa dindmico de educagdo
e auto-desenvolvimento

Formagdo de um comité ou equipa com fungdes
especificas na formacdo para a qualidade

Por toda a organizagdo e trabalhar para a
mudanca

A gestdo de topo deve estar comprometida com
esses principios da qualidade — Estabelecer uma
Gestiio de Informagdo, Reorganizar ¢ Autorizar

Tabela 7 — Pontos de qualidade de Deming. Analogia com a qualidade da informacio (Spewak

1992)

3.3.2 - Benchmarking

O Benchmarking é um processo de continua medi¢io do processo

de gestio de uma

organizag¢do em comparagdo com processos homologos de outras organizagdes com um

nivel de “performance” reconhecidamente elevada, no sentido utilizar essa informagdo

para a procura de melhoria constante.
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O principal responsével pela difusio deste processo de “identificagdo das oportunidades
de melhoria da empresa lider” foi Robert Camp em 1979, como consultor para
“Benchmarking Competency Quality and Customer Satisfaction na Xerox Corporation
of America”. Para o autor o benchmarking trata-se de um processo para determinar o
grau de eficicia dos lideres, indo muito além da anélise da concorréncia (Camp 1995).
Imprime um incremento de aprendizagem o que permite margens de melhoria na

organizagao.

Outras orienta¢des sdo no sentido de alargar a amplitude do conceito de Benchmarking
e respectiva tipologia. Os autores Karlof e Ostbolm(1996) definem trés tipos de
Benchmarking:

Tipus de Benchmarking

CATEGORIAS/TIPOS ORIENTAGAO OBJECTIVOS
Comparagiio interdepartamental.
BENCHMARKING INTERNO Interior da organizagio Ensaio para a comparagdo como
exterior

Comparagdo com o desempenhos
BENCHMARKING EXTERNO Exterior da organizagéo as praticas de organizacdes

similares

Comparagdo dos produtos,

servicos e processos de trabalho
BENCHMARKING

com organizagdes lider Identificar o desempenho lider
FUNCIONAL

independentemente do sector ou

ramo de actividade

Tabela 8 — Tipos de Benchmarking. Adaptado de Karlof e Ostbolm (1995)

Esta tipologia & abrangente no que respeita ao universo onde o processo de
benchmarking faz sentido, tendo em conta os resultado a atingir - a satisfagdo do
cliente/utente e a operacionalizar uma gestio por objectivos. No contexto
organizacional, é também referido o Benchmarking estratégico, usado quando a
organizagio procura melhorias na performance das suas opgdes estratégicas a longo
prazo, pela analise de estratégias que possibilitaram desempenhos de alto nivel.

Envolve aspectos como o nivel de competéncias, desenvolvimento de novos produtos e
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3.3.3 - Aprendizagem e inovaciio - conceito de organiza¢iio aprendente

Virias sdo as defini¢des de “organizagio aprendente”. Parece claro que o conhecimento
¢ o alicerce das vantagens competitivas no que diz respeito as organizagdes de todos os
tempos e com alguma acuidade nas organizagdes dos nossos dias. Para os estudiosos

destas matérias é mesmo um alicerce Unico € inimitavel.

Para Garvin o projecto de “organizag@o aprendente” € um processo dinimico de criar,
adquirir e transferir conhecimento. Por outro lado Drucker diz que “organizacio

aprendente” € 0 processo que conduz uma organizacdo baseada no conhecimento.

Lessem, diz que os alicerces da “organizagdo aprendente” s3o os que visam originar o
conhecimento permitindo novos campos de conhecimento; desenvolver o conhecimento
realgando o potencial para aplica¢do de novos conhecimentos. Para este autor estes dois
alicerces esto presentes nas actividades de Inovagdo € Desenvolvimento e quanto mais
as organizagdes se relacionam ou dependem de inovagdes tecnoldgicas maior a
importancia da actividade de I e D. Melhorar o conhecimento permitindo que as
melhorias de processos de uma das fungSes resultem na melhoria de outras fungdes;
promover o conhecimento ou seja “customizar” o conhecimento — torna-lo acessivel a
todos; adaptar o conhecimento ou seja aplicar por analogia a determinadas situagdes o
conhecimento adquirido a situagdes semelhantes- este processo ¢ aplicado geralmente
na 4rea de gestdio de servigos; implementar € disseminar o conhecimento, neste alicerce
as Tecnologias de Informagéo (TI) sdo de crucial importéncia para que o conhecimento
chegue no sitio certo na altura exacta. Aplicar o conhecimento € 0 processo no qual o

conhecimento adquirido € posto em pratica.

O conceito de “organizagdo aprendente” resume uma abordagem da organizagdo que é
aprender através de uma perspectiva baseada no conhecimento que pode ser classificada
em duas categorias:

Uma visando a aquisi¢do de conhecimento

Outra visando a gestdo do conhecimento
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O conhecimento surge, no contexto organizacional, quando os individuos formam os
seus modelos mentais (Lee 1992) e depois partilham resultando uma “pool” de
conhecimento e por sua vez actualizam o seu conhecimento no ambiente de mudanga;
por ineréncia a “organizagdo aprendente” € a partilha colectiva e individual e este € o

processo de aprendizagem — através da partilha. As TI sdo facilitadoras deste processo.

Relativamente & partilha interorganizacional, a EDI- Electronic Data Interchange ¢ uma
importante tecnologia, e praticas como o benchmarking, o benchlearning e as joint-

venture permitem a partilha do conhecimento entre as organizagdes.

AMBIENTE

(mudanga, incerteza, competi¢do, oportunidades e
ameagas

Objectivos; - Objectivos; ' ' Objectivos;

Situagdo Situagdo | Situagdo
existente existente existente

y " ‘ Individuo | Individuo
L Individ Individ --
Individuo | Individuo RAIVIGUO 4 TRALVICHO

Pontos fortes Pontos fortes | Pontos fortes

Pontos fracos Pontos fracos | Pontos fracos

Ilustracdo 5: Aspectos da Organizacio aprendente . Adaptado de Walter Baets e V. Venugopal
1995

Na ilustragdo estdo esquematizados aspectos do processo de aprendizagem intra--
organizacional e interorganizacional.As setas simbolizam a partilha e aprendizagem

como os outros A partilha de conhecimentos e o reconhecimento da existéncia de uma

SISTEMA DE INFORMAGAO DE SUPORTE A AVALIACAO EM SERVICOS PUBLICOS 44



referéncia “best in class”, seja entre individuos dentro da organizagdo ou

interorganizacional, permitira a resolugdio de problemas e melhoria dos resultados.

3.3.4 - EFQM Model — Modelo da European Foundation for Quality
Management

A exceléncia é uma abordagem de gestdo assente na filosofia de elevado nivel de

desempenho e de resultados acima da média das organizagdes congéneres.

Os conceitos fundamentais que caracterizam as organizagdes com elevado nivel de
exceléncia, identificados por Tom Peters € Rober Waterman na obra “Na Senda da
Exceléncia”, sdo:

e Orientagfo para os resultados;

e Focalizagdo no cliente;

e Forte cultura da empresa ;

e FEnvolvimento dos recursos humanos ;

e Mobiliza¢do em torno de valores;

e Centralizacdo na actividade que meihor domina;

¢ Simplicidade formal e pequenas equipas de administracéo;

o Rigor e flexibilidade em simultaneo.

Subjacente ao modelo EFQM, estéo os conceitos basicos de “filosofia de exceléncia” e
da Gestdo para a Qualidade Total’. Assim, o quadro de referéncias do modelo € o

apresentado na Ilustragdo 6, e que as seguir se descreve:

1. Orientacfio para resultados: a organizagdio reconhece que a satisfagdo dos socios
e accionistas garantem, em parte a exceléncia, na medida em que a organizagéo
ajusta-se as expectativas dos seus sécios/accionistas. Numa atitude pré-activa a
organizagio antecipa as necessidades de todos os interessados sejam eles os
sécios, accionistas, clientes, fornecedores e outras entidades;

2. Focalizagio no cliente: a organiza¢do reconhece que o cliente é o “juiz final da

qualidade do produto ou servigo”. A organizacdo monitoriza as novas

® TQM —Total Quality Management

SISTEMA DE INFORMAGAO DE SUPORTE A AVALIAGAO EM SERVICOS PUBLICOS 45



necessidades € as necessidades ja existentes dos seus clientes/utentes no sentido
de uma melhor resposta a satisfaggo do cliente;

3. Lideranga e consisténcia de objectivos: a organiza¢do tem uma lideranga que
prima pela criagio de valores e de uma ética que inspira os lideres de todos os
niveis no sentido de um desempenho de qualidade. A consisténcia existe quando
a organizagio define uma politica ¢ estratégia clara a ser desenvolvida de forma
estruturada.

4. Processos e Factos: “Exceléncia é gerir a organizagio através de um conjunto
interdependente e integrado de processos € factos”. A organizagdo ¢ tanto mais
eficaz e eficiente quanto melhor conseguir controlar e acompanhar 0 seu
desempenho gerindo 0s processos € corrigindo factos no sentido da melhoria. A
organizagdo considera os instrumentos base da gestdo “os factos, os indicadores
e a informagéo”.

5. Desenvolvimento e envolvimento das pessoas: a organizagio esta convicta de
que as competéncias € 0s conhecimentos das pessoas devem ser valorizadas e
maximizadas, sendo fundamental para o “crescimento” da organizagdo. O
empowerment € tido como beneficio para a organizagdo. |

6. Melhoria continua e inovagdo: A organiza¢do estimula uma cultura de inovagdo
e criatividade, no sentido de incorporar uma mais valia no “produto” final, bem
como, garantir vantagens competitivas. A informagdo € 0 conhecimento
conduzem a organizagdo pela inovagdo e criatividade. O processo de benchmark
¢ utilizado internamente como externamente, com outras organizagdes
homologas, de referéncia como exemplos de exceléncia.

7. Desenvolvimento de Aliangas: a organizagdo tem uma cultura de parcerias €
aliancas com os clientes, fornecedores, com a sociedade, com empresas
concorrentes, justificadas pela necessidade de uma melhor adaptagdo & realidade
turbulenta em que as organizagdes tém de se mover actualmente.

8. Responsabilidade publica: a organizagdo rege-se por regras do desenvolvimento
sustentado respeitando os regulamentos de ordem ambiental, de respeito pelos
Direitos do Homem e pela igualdade de oportunidades. Exige da organizagdo
uma comunicacdo estreita coma comunidade/sociedade e com 0s
socios/accionistas.

O esquema seguinte ilustra o modelo:
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Tlustragdio 6: Quadro de referéncia do modelo EFQM Excellence Model

Face aos objectivos de qualidade atrds descritos a organizagdo terd como base para a

auto-avaliacio o modelo EFQM. A estrutura do modelo compreende nove critérios,
cinco dos quais correspondem aos meios e os ultimos quatro correspondem aos

resultados.

Ilustracdo 7: Diagrama do Modelo EFQM

Cada um destes nove critérios ¢é explicado por sub-critérios que constituem um conjunto

de questdes que a organizagdio terd em conta no processo de auto-avaliagdo. Estas
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questdes vamos denomina-las pontos de vista elementar, em analogia a arquitectura de

edificios.'®

O modelo engloba um conjunto de 32 pontos de vista elementares que constituem os
sub critérios. Aos critérios é atribuida uma ponderagdo conforme indicagdo no diagrama

seguinte:

Tlustragiio 8: Critérios do modelo EFQM com ponderagdes

A ponderagdo ¢ indicativa, podendo cada organizagio adaptar o modelo & sua realidade,
abordando as areas relevantes para o seu core-business. O valor maximo de pontos a
atribuir € 1000 sendo que para o subconjunto dos meios a pontuagao maxima € de 500 e
0 mesmo serd para o somatorio dos critérios de resultados. Importa referir sumariamente
cada um dos critérios de acordo com o descritivo do modelo.

Critério 1

Lideranga

Como os lideres desenvolvem e facilitam o alcangar da missdo e da visdo, desenvolvem
os valores necessarios para alcangar o sucesso a longo prazo e o0s implementam na
organizagdo através das acgdes e comportamentos adequados, e estdo pessoalmente
envolvidos em assegurar que o sistema de gestdo da organizagdo se desenvolve e
implementa.

Critério 2

Politica e Estratégia

10 Tese do LNEC em Definigdo e Avaliagdo da Qualidade Arquitectonica Habitacional
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Como a organizagio implementa a missdo e a visdo através de uma estratégia
claramente centrada em todos os que tém interesses na Organizacdo, e suportada por
politicas, planos, objectivos, metas e processos relevantes.

Critério 3

Pessoas

Como a organizagdo gere, desenvolve e liberta o conhecimento e todo o potencial das
pessoas que a compdem, tanto a nivel individual, como de equipas ou da organiza¢o no
seu conjunto e como planeia estas actividades para suportar a sua politica e estratégia e
o eficaz funcionamento dos seus processos.

Critério 4

Recursos e Parcerias

Como a organizago planeia gere as suas parcerias externas e recursos internos de forma
a suportar a sua politica e estratégia e o eficaz funcionamento dos seus processos.
Critério 5

Processos

Como a organizagdo concebe, planeia, gere € melhora os seus processos para apoiar a
sua politica e estratégia e para satisfazer plenamente € gerar cada vez mais valor para os
seus clientes e os que tém interesses na organizacgo.

Critério 6

Resultados - Clientes

O que a organizago estd a atingir em relagdo aos clientes externos

Critério 7

Resultados - Pessoas

O que a organizagdo estd a atingir em relagio as pessoas que a integram.

Critério 8

Resultados na Sociedade

O que a organizagio estd a atingir na sociedade, a nivel local ou nacional (ou
internacional , conforme apropriado).

Critério 9

Resultados-Chave

O que a organizagdo esta a atingir em relagio ao desempenho planeado.
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Para a obtencg3io do Prémio Europeu de Qualidade - EQA (European Quality Award)"!
as organizages guiam-se por um esquema de reconhecimento da exceléncia por etapas
0 que permite as organizagdes posicionarem-se na “senda da exceléncia”. Assim este
esquema tem cinco niveis. O primeiro Committed to Excellence corresponde a uma fase
inicial no percurso: pretende-se compreender qual o nivel de desempenho em que se
encontram e estabelecer prioridades para a melhoria. O segundo nivel Recognised for
Excellence destina-se a organizagdes com experiéncia em auto avaliagio segundo o
modelo EFQM e permite acgdo estruturada no que respeita as melhorias e identificagéo
dos pontos fortes; a pontuagdo atribuida aos critérios de avaliagdo devera ser superior a
400. Quanto aos terceiro, quarto e quinto niveis correspondem ao Prémio Europeu de
Qualidade (EQA), destina-se a organizagdes que tém pelo menos cinco anos de
melhorias continuas baseado no modelo EFQM. A avaliagdo é feita com base num
documento entregue 3 EFQM o qual serd analisado e pontuado por uma equipa de
peritos oriundos de diversos paises que fardo uma deslocagdo a organizagdo e que por
fim produzem um relatério a partir do qual ¢ atribuida a mengdo de: EQA Finalist, EQA
Prize Winner ou EQA Winner(Award Winner).

A Associagio Portuguesa de Qualidade como parceira da EFQM € responsavel em

Portugal pela orientagéo e interlocugfo nas candidaturas aos prémios de EQA.

As organizagBes em analise seguiram este modelo. A analise a que nos prepusemos tem
o enfoque no sistema de informagdo que suportam estas organizagdes de exceléncia,
tendo como referéncia a tecnologia ou as tecnologias utilizadas, o enquadramento
organizacional e a estratégia organizacional e seu alinhamento com as estratégias do

Sistema de Informagéo.

O Sistema de Informagio de suporte a avaliagio deverd assentar nos objectivos de
qualidade deste modelo, devera ter capacidade de gerar indicadores que produzam
informag3io, capaz de transformar recursos em bens e servigos, capaz de promover a

eficacia das actividades da organizag#o e a satisfagio dos clientes/utentes.

! Ver www.apq.pt/pt/template.html
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CAPITULO Il — Analise Comparativa dos Estudos de Caso
na Vertente dos Sistemas de Informacao

1 - Explicitagdo pormenorizada do método

Neste trabalho de campo propusemo-nos avaliar e comparar processos de
desenvolvimento de boas praticas de bom desempenho através de casos premiados
como "casos de Exceléncia”" pela EFQM entre 2000 e 2002. O universo € de quatro

institui¢des.

A amostra utilizada foi de trés estudos de caso cujo critério de escolha foi o de terem
sido premiadas nos anos referidos, ¢ em segundo lugar foi a informacdo disponivel, uma

vez que a quarta institui¢do contactada ndo respondeu.

—»
Servico Regional de Tributagdo -Regido Aarhus (Dinamarca) Prize Winner
Centro Regional de Emprego - Regido RingKoebing (Dinamarca) Prize Winner
Servigo de tributag&o - Inland Revenue Accounts (UK) Award Winner

A anilise dos Sistemas e Gestiio de Informagio das instituigdes teve como orientagdo a
forma ou formas como a informagiio esti organizada, os processos de suporte da
actividade da institui¢do, as plataformas tecnoldgicas utilizadas e de que forma so
geridas e como a organizagdio utiliza o(s) Sistema(s) de Informagdo para incorporar a
opgdo estratégica tendo em vista a apreciagfo dos resultados da ac¢@io da organizagio
com o propésito da qualidade. Assim o esquema seguinte ilustra as abordagens de

analise dos estudos de caso.
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Sistema de Informacao

Organiza_géo Tecnologia - Estratégia e
Informag&o plataformas alinhamento do Sl
Processos tecnolégicas com a estratégia

Gestao da
Infromacgéo

Indicadores
Desempenho

Gestédo das
TIC's

Tlustragdo 9 - Abordagens de anilise dos estudos de caso

Sendo o foco do nosso trabalho um sistema de informagdo de suporte a avaliagdo e
tendo como pbnto de partida os seis objectivos de qualidade, segundo o modelo EFQM,

a matriz para recolha de dados relaciona pontos de vista_elementares na gestdo de

informacdo e das tecnologias de informacdo, num contexto de qualidade, versus os

objectivos de qualidade, do modelo de base, para avaliacdo e auto-avaliacfo utilizado

pelas institui¢des em apreco.

Para cada instituigio foi preenchida uma ficha como a que a seguir se apresenta.

Tabela 10 - Matriz de recolha de dados
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As ocorréncias recolhidas através da matriz foram agrupadas segundo as perspectivas de
avaliacdo (P) de acordo com o que esta indicado no desenho da investigacdo na tabela

11.

Assim a:

Perspectiva P1 - para a perspectiva relacionada com Politica e Estratégia
conexas com o cliente/utente, os accionistas/sdcios, os resultados, a inovagdo, o

e-learning, as parcerias estratégicas;

Perspectiva P2 para a perspectiva das metodologias e métodos de defini¢do e
melhoria dos processos de trabalho (workflow), tais como o Balance Score Card,
Gestdio para a Qualidade Total, Benchmarking, mapeamento de processos,

Brainstorming, medidas de melhoria continua, analise de Pareto;

Perspectiva P3 para a perspectiva da gestdo dos recursos, o planeamento
estratégico, o planeamento operacional, opgdes estruturais da organizagio,

solugdes tecnologicas:

Perspectiva P4 para a perspectiva do recurso humano numa abordagem socio-
organizacional o empowerment, como capacidade de decisio e uso responsavel

da informagio e melhoria da comunicag&o organizacional.
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O desenho da investigag@io que as seguir se apresenta permitiu a ordenagéo dos dados e

Tabela 11 - Desenho da investigacio

a atribuicio de uma ponderagdo para cada uma das perspectivas, face ao total de
ocorréncias verificadas, resultantes da analise qualitativa da documentagdo disponivel

de cada uma das institui¢des em andlise.

O numero de ocorréncias em cada perspectiva permitiu comparar as trés institui¢es, €
aferir da possibilidade de haver um padrdo comum as trés organizagdes no que respeita
ao sistema de informagdio que suporta as actividades num contexto de permanente

avaliag¢@o da qualidade das prestagdes.
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2 — Caracterizacdo das Instituicdes em analise
2.1 - Servigo Regional de tributagiio Told Skat Aarhus — Dinamarca

O Servico de tributagdo da Regido Aarhus (CTRA) na Dinamarca, € um dos organismos
regionais que faz parte dos servigos centrais de contribui¢des € impostos e direitos
alfandegarios da Dinamarca. Este organismo foi criado em 1990, ano em que o
Ministério das Finaﬁqas dinamarqués sofreu remodelagdes. A sua organica baseia-se
num conselho de directores com um Director Regional e dois Subdirectores. Cada uma

dos Subdirectores tem a seu cargo Divisdes operacionais. Sdo ao todo 14 Divisdes.

A CTRA ¢é o maior dos 29 organismos, com as mesmas competéncias e atribui¢des, €
emprega cerca de 340 pessoas. As atribui¢Oes deste organismo da regido de Aarhus sdo
a colecta dos impostos de cerca de 150 tipos diferentes de impostos directos e indirectos
e direitos aduaneiros, e o acompanhamento e controlo de cerca de 25.000 empresas da
regifio. A regifio tem uma area de 4561 Km2 e uma populacdo de 591.184 a dados de
1989.

Subdrectr Regond

Direitos Aduaneiros
Lei Affandegéria e FEOGA

Divisdo de Negdcio 3

Ilustragiio 10 - Organograma da CTRA - Customs and Tax Region Aarhus

Estdo identificadas no organograma as divisdes que tém a seu cargo o controlo ¢ a
colecta dos impostos, divisdes para o controlo e acompanhamento dos direitos
aduaneiros e controlo do FEOGA — Fundo Estrutural para a Orientagdo e Garantia

Agricultura para a Unido Europeia; divisdo para o registo e colecta do imposto de
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circulagdo dos veiculos motorizados; divisSes para a auditoria das empresas e economia
paralela; as divisdes de suporte de secretariado, administragéo, informacdo e apoio

juridico.

O organismo estabelece com os servigos centrais um contrato-programa de quatro anos
no qual as metas estdo definidas e alinhadas com os objectivos e politicas nacionais no

que concerne as receitas de estado.

A CTRA define como sua missdo assegurar que as empresas ¢ os cidaddos da Regido

paguem prontamente os seus deveres para com o Estado — nem mais nem menos.

Quanto a gestio de informagdio a CTRA suporta o0s seus processos em alguns sistemas
de informagdo tendo como plataforma de integragdo um sistema o LTRS (Local Time
Registration System) que pro-activamente faz os links entre os resultado e os recursos
utilizados. Com esta ferramenta de integragdo entre os varios sistemas de informagdo

utilizados é possivel para a CTRA gerir os recursos face ao produto/servigo.

Processos Sistemus de recolha de dados

Registo, recolha de dados e colecta de Erhvervssys, DR VK, RRRS, BO, SAP
impostos

Informacgao Scanjour, RRRS, BO

Control e auditoria RRRS, KVALOPRO, BO,KINFO
Imposto sobre bens imdveis SVUR

Supervisdo dos municipios CT-tele

Imposto de circulacio Modet

Recursos Humanos PAU e SCL

Orgamento e contabilidade SCR, SAP

Tabela 12 - Sistemas de informacéo de suporte aos processos de trabalho da CTRA

Importa referir que estdo identificados pelo EFQM como pontos fortes da politica e
estratégia da CTRA, a utilizagdo intensa de dados recolhidos junto dos
accionistas/socios e informagcio de avaliagdo interna. Os accionistas/sécios da CTRA

sdo os Servigos Centrais incluindo as estruturas da Unidio Europeia, as empresas € os
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cidadiios e os seus conselheiros (juristas, contabilistas e outros), colaboradores internos
e a sociedade em geral. Outros Accionistas /socios igualmente importantes sdo os

municipios e as organiza¢Ses de comércio.

A definicdo das necessidades destes accionistas/socios € a principal orienta¢@o para a
actividade desta organizagfo que se mostra uma organizagio totalmente aberta ao

exterior.

Parece-nos importante elencar, como a seguir se descreve, a informagdo basilar para a

exceléncia da CTRA.

Accionistas Chave
Servicos Centrais

Necessidades/Solicitagoes
Eficiéncia, objectivos atingidos, necessidades

Unido Europeia satisfeitas, legalidade, metas or¢amentais.
Sociedade Solugdes on-line e responsabilidade social

Rapidez, eficiéncia eficicia no registo e
pagamento dos impostos € outros deveres;
possibilidade de utilizar a Internet e solugdes on-
line.
Controlo justo e eficiente das dividas,
prevenindo-se injusticas sociais e atropelos as
regras da concorréncia
Simpatia e profissionalismo no atendimento
telefénico e correcta orientago € apoio.
Desenvolvimento profissional e pessoal; um
posto de trabalho dinimico, eficiente; uma
Colaboradores organizagdo com bom  funcionamento;
(empregados/funciondrios) correspondéncia entre o salério e as atribuigdes €
resultados obtidos; delegagdo de competéncias e
de responsabilidade.

Empresas, cidaddos e seus
conselheiros

Tabela 13 - Expectativas dos Accionistas/sécios da CTRA

O processo de gestdo da CTRA assenta no compromisso para a utilizacio de modelos e
técnicas que permitam a exceléncia. Neste contexto para a monitorizagio das metas a
atingir sdo utilizadas metodologias tais como as da Gestfio de Qualidade Total, técnicas
com as analises SWOT e auto-avaliagdes permanentes, analise de Pareto, ¢ outras
descritas nos mapas de recolha de dados, em anexo, sempre com O fim de conhecer cada

vez melhor a organizagio e promover a qualidade do seu desempenbho.
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Tabela 14 - Quadro resumo da caracterizacio da instituicio CTRA

O quadro resume as caracteristicas da organizac¢@o nas vertentes mais relevantes para o
estudo em causa. No grau de autonomia pretende-se verificar quais as regras de
atribui¢do de fundos mais do que a forma como ¢ executado o orgamento. Neste aspecto

todos os servigos publicos estdo obrigados a regras especificas e algo rigidas.

O que parece realgar na CTRA ¢ a contratualizagio formal com a governagdo,
representada pelo Ministério das Finangas Dinamarqués, que define a politico tributéria

para o pais.
2.2 - Centro Regional de Emprego — Arbejdsformidlingen Ringkoebing Amt
O Centro Regional de Emprego de Ringkoebing (AF-RA) ¢ uma institui¢do de servigo

publico de emprego, com competéncias ao nivel da execugdo das politicas sociais de

emprego. E um dos 14 centros regionais do Sistema de Emprego da Dinamarca.

Os objectivos ditados em 2000 para a politica de mercado de trabalho na Dinamarca

tinha dois objectivos principais: garantir que as empresas tivessem a mio de obra de que
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precisavam e garantir que os desempregados, que estavam a ser subsidiados,
recebessem ofertas de trabalho e de educacgdo/formagdo para que pudessem entrar no
mercado de trabalho.

E neste contexto que a acgdo do AF-RA se desenvolve com atribuicdes
desconcentradas, a nivel regional, da administra¢do directa do Servigo Central MAS —
Autoridade Nacional do Mercado de Trabalho, que depende do Ministério de Trabalho.
Noutra estrutura a dos Conselhos Regionais do Mercado de Trabalho —RAR, também
em ntmero de 14, tém assento os representantes dos parceiros sociais da regido e da
administragdo territorial (distrito). Tém como responsabilidade a gestdo das politicas
regionais de emprego numa logica de enquadramento com as politicas nacionais. O

RAR participa directamente nas acg¢des desenvolvidas pela AF-RA.

O AF-RA ¢é gerido por um gestor regional que dirige tr€s areas: uma que diz respeito a
ligagio como o RAR, outra que se relaciona com as actividades de suporte —
administrago, informagcdo, financas e tecnologia e outra, a mais operacional a que diz

respeito ao servigo de desempregados colocagdes e empresas empregadoras.

-
GesorRegond |

Gestdo do mercado de trabaihol Gestdo 4reas admiistrativas
Gestdo da qualidade

Coordeagéo para a Qavidade . Relagdes Pdbiicas Organizagdo das Tecnologias

Servigos adminism

Gabinete GestioNote | Gabinee Gestio Sul Gabinete Gestéo egiondl

Ilustraciio 11 - Organograma de Arbejdsformidlingen Ringkoebing Amt (AF-RA)

Funciona com quatro reparticdes, que funcionam em Holstbero, Lemvig, Herning e
Ringkoebing, e dois centros de emprego (JOB-shops), em Herning e Holstebro. As
JOB-Shops s30 um servi¢o em open placement que funciona em regime de self service.
O desempregado selecciona as empresas que anunciam vagas € contacta directamente as

empresas escolhidas. Este acesso pode ser feito de forma presencial dirigindo-se as
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JOB-Shops ou via Internet. Os media funcionam como canais de marketing para o
antincio de vagas e ofertas de emprego. O antincio das empresas € gratuito as duas JOB-
shops sdo visitadas, em média por ano, cerca de 120.000 potenciais individuos a procura

de emprego, estejam desempregados ou ndo.

O AF-RA emprega cerca de 134 colaboradores para uma populagdo activa de 151.937
homens e mulheres. O core business é a mediagdo entre desempregados e empregadores
e aconselhamento e orienta¢do para desempregados e empregadores no que respeita a

formagdo/educacdo e outros assuntos relacionados com o mercado de trabalho.

Contribuir decisivamente para resolver os estrangulamentos que surgem no mercado do
trabalho € ao mesmo tempo prevenir e resolver problemas de desemprego de longa
duragfio é a missdo da AF-RA. Considera como elementos estratégicos a Missdo, a
Visdo as Estratégias a longo prazo e os Valores.- profissionalismo, compromisso,

consciéncia da importincia da qualidade e cooperag@o e respeito.

Sendo uma organizagdo cujos destinatarios sdo beneficiarios directos da prestagdo de
servicos, a focalizagdo no utente/cliente é a preocupagdo base das actividades do AF-
RA. Assim é visivel pelo numero de sites disponiveis para fazer face as necessidades,

dos utentes/clientes do servigo de emprego, dirigidos a publicos e objectivos diversos.

Destinatdarios

www.job.2000.dk
Andncio de vagas

Empresas, desempregados €
colaboradores da Af-RA

Administragdo de bases de dados

www.profil2000.dk

Desempregados e empregadores
Banco de Dados sobre perfis profissionais

www.veud.dk ;
Adultos interessados em formag@o profissional e
Informagdo sobre oferta cursos de
educag@o e empresas
Formacao Profissional

www.ung.net.dk
Informacdo para orientacdo quanto a Jovens e pais

escolhas educacionais

www.rllaf.dk (Berta)

Intranet Regional

Todos os colaboradores da AF-RA
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Tabela 15 - Oferta de acessos electrénicos da AF-RA

O orcamento ¢ atribuido anualmente em sede de Orgamento de Estado o qual € definido
o plafond quer para o funcionamento do organismo, quer relativo aos montantes para
subsidiar o desemprego - orgamento de activagio. Este € gerido pelo AF-RA da mesma

forma gere o plafond para funcionamento que lhe € atribuido.

A gestio da AF-RA orienta-se pelas ferramentas de Gestfio para a Qualidade Total e
organizagdo aprendente — organisation learning. As parcerias com os municipios e todas
as entidades que intervém de forma directa com oferta de vagas, formagdo ou educagdo
e as medidas para aumentar o empowerment sdo o ponto forte das medidas de gestdo

desta organizagdo claramente orientadas péra a qualidade.
Estio identificados como parceiros estratégicos para a actividade do AF-RA: as
institui¢des de mutualismo e sindicatos, os municipios de Ringkoebing e as institui¢des

com responsabilidades no dmbito da educag@o.

A 4rea de produgdo assenta, em grande parte, em plataformas de Sistemas de

Informag@o via Internet.

Tabela 16 - Quadro resumo de caracterizacio da instituicio AF-RA
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O quadro resume as caracteristicas da organizagio nas vertentes consideradas relevantes

para o estudo em causa.

A institui¢do utiliza uma estrutura de analise da informag&o recolhida por ela propria e
de outras institui¢des. Estes recursos sdo trabalhados através de Datawarehouse que por
sua vez dfio origem a outro manancial de informaggo que servird a todos os organismos
com responsabilidades na definigdo de politicas de emprego, bem com a propria AF-RA

para a tomada de decisdes.

Refira-se ainda que a integragfo da informagdo de indole administrativo-processual esta
garantida através d um sistema nacional de informagdo — 0 AMANDA- que integra os
processos chave da AF-RA — Abertura do posto de trabalho, Colocagdo do
desempregado, Visitas as empresas e Planos de ac¢do individuais para a reentrada no

mercado de trabalho.

2.3 - Servigo de tributagio — Accounts Office Cumbernauld — Reino Unido da Gra Bretanha
(Escécia)

O Accounts Office Cumbernauld (AOC) foi criado em 1978 com a responsabilidade da
colecta de impostos e contribuigdes em seis regides do Reino Unido e a administragéo

nacional do Imposto sobre 0 Rendimento — Profit-Related Pay (PRP).

A missio do AOC ¢ atingir um nivel de qualidade “best in class”, focalizado nas
expectativas dos clientes/utentes, com uma gestdo eficiente dos recursos disponiveis e
garantindo a formago e desenvolvimento dos colaboradores para atingir o maximo do

seu potencial.

Em resposta a essa missio existe uma preocupagdo acrescida no que concerne a
formagdo, nomeadamente nas competéncias relacionadas com informética e tecnologias
de informagdio. O AOC tem um Centro de competéncias, a funcionar desde 1995, com a
preocupagdo de ir mais além do conceito de formaggo profissional para um conceito de

uma aprendizagem mais inovadora e criativa.
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E afirmado nos documentos do ACO que “a implementagdo de uma estratégia de
qualidade comega com a audi¢do das nossas pessoas e esta atitude de ouvir esta a frente
da nossa cultura”. Esta afirmac&o resume a orientagio da organizagéo tendo em conta a

sua esséncia que ¢ atender o utente/cliente/contribuinte com eficécia.

O AOC ¢ gerido por um Director e cinco Subdirectores. E um dos 20 servigos
operacionais do Departamento Inland Revenue (IR) do Sistema Tributirio do Reino

Unido, institui¢@o responsavel pela execugdo das politicas tributarias do pais.

O AOC pauta a sua actividade a partir de um plano a trés anos, o Business Improvement
Plan (BIP) assumidos com a IR e com o poder central, no sentido de melhor defini¢do
da estratégia e das politicas do servico ¢ dos meios existentes, e do controlo dos

resultados.

Esta descrito no Relatério e Contas de 2002 da IR que é objectivo estratégico do
governo do Reino Unido assegurar que em 2005, todos aos servigos aos contribuintes
sejam oferecidos por via electronica e que estes o utilizam em pelo menos 50 % das
suas necessidades. Ainda segundo o mesmo relatdrio a institui¢@io ja oferece cerca de
40% dos seus servigos via internet. Importa referir que as plataformas electronicas para
os contribuintes sdo centralizadas e geridas pela IR e o parceiro consultor para as

Tecnologias de Informagio e Comunicagéo ¢ a EDS — Electronic Data System.

O objectivo estratégico referido enquadra-se num designio nacional, para o qual 0 AOC
fez a leitura acertada, tem vindo a preparar-se desde 1985 - quando deu os primeiros
passos para a melhoria do desempenho do seu negécio - com a introducio de medidas
que contribuam para a mudanga cultural da organiza¢do, aumento de capacidade dos
seus colaboradores de participar de forma activa e efectiva nas decisdes, bem como, o

fomento da utilizagio de ferramentas para a avaliagdo e auto-avaliagéo.

Este compromisso com a exceléncia fez um percurso de quinze anos até 4 data do

Prémio Europeu da Qualidade para os servigos publicos.

O AOC emprega, cerca de 1018 colaboradores, num universo de sete milhdes de

contribuintes activos, dados de 1999. Garante o funcionamento de 352 reparti¢des locais
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(Netwok Offices) e em 2002 o indicador de qualidade referido no Relatério Anual da

Inland Revenue foi de 100% de pagamentos processados sem erros.

O processo critico para esta organizagdo € o atendimento telefénico cujo indicador € um
atendimento em 20 segundos. A preferéncia do contribuinte em utilizar este meio de
acesso a0 AOC, provoca alguma pressdo nos processos associados, mas mesmo assim
com elevados niveis de satisfagio. De acordo com o Relatério de 2000-2001, a
organizagio considera, no entanto que ¢ uma érea a melhorar. O quadro de referéncia

para avaliagio das chamadas telefonicas, estabelecido pelo AOC, ¢ o seguinte:

Tempo de atendimento - dentro de seis toques
Saudagdo - Deve ser dito Bom dia/Boa tarde e dar o nome completo do departamento
Maximo seis palavras

Tratamento - taxa de conversagio de cerca de 160 palavras por minuto

A monitorizago deste processo é feita com base no AOC Policy and Strategy Guide ,
documento orientador no que respeita a defini¢do dos processo criticos e meios de

monitorizar e corrigir em tempo util.

Quanto ao grau de autonomia 0 AOC tem autonomia administrativa e financeira desde
1992, ¢ é com base no BIP que os plafonds sdo definidos. O BIP descreve
detalhadamente as responsabilidades, em linha com a misséo, € os indicadores chave de
desempenho que a instituigdo deverd atingir nos trés anos subsequentes. Os
accionistas/sécios principais deste servigo sdo Ministério das Finangas, a rede de
repartides e cerca de metade dos contribuintes de todo o Reino Unido € seus

consultores.
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Tabela 17- Quadro resumo da caracterizagio da institui¢io AOC

Refira-se que o AOC tem uma area de implementacdio de cerca quase metade do
territério do Reino Unido no que respeita a impostos e contribui¢des de Seguranga

Social (National Insurance Contributions).
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Instituigéo:

Servigo Regional de Tributagdo -Regido Aarhus
(Dinamarca) RA - EQA Prize Winner 2002

Objectivos de qualidade do modelo EF

QM (referidos no ponto sobre o modelo EFQM)

Pontos de vista elementares

Desenvolvimento e impl
informagao alinhado com a politica e estratégia

do do p! to integrado da

Orientagiio para
resultados

E objectivo da
organizagdo que cada
utente do servigo venha
a ter no futuro acesso,
através da Internet, &

Focalizacio

Lideranca e consisténcia de
objecti

Processos e Factos

A abordagem do Sl para esta
organizagéo assenta em varios
sistemas de informagéo que
suportam todos 0s processos €
séo difundidos por todos os
empregados relevantes,
conectados pelo sistema LTRS
Local Time Registration System
(sistema de registo de tempos de

P2 prestam servigo através das

Desenvolvimento e envolvimento
das pessoas

A estratégia de informagéo é
disponibilizar informag&o relevantq
para os empregados paraum
melhor desemperho do seu
trabalhg, nomeadamente aos que]

plataformas tecnolégicas,

P4

Melhoria continua e

Desenvolvimento de
Aliangas

possibilitando a tomada de
decisdes sobre os utilizadores
(utentes), bem como monitorizar
essa informagéo

sua conta com o Estado respostas) o que implica assim

aferir o consumo de recursos facq

a um resultado,de determinado
processo, bem como, outros

indicadores.

Os municipios tém
acesso & INTRANET
pararecolha e
fornecimento de
informagé&o Utel para as
duas instituigbes. Partilhg
de conhecimento inter-
organizagoes.

pl do de medidas que gurem um
informag@o pelos utilizadores internos e externos

P1

A equipa de gestéo revé
anualmerte as abordagers
dos sistemas de informag&o
no contexto das politicas €
estratégia da orgarizagéo e | P:
os liders avaliam a eficiéncia
dos sistemas e que medidas

a implementar paraa
melhoria continua

Em 2001 a maioria dos processog
de trabalhoestao acessiveis via | P2
INTRANET

w

p de pr itos de garantia da qualidade

Os sistemas de informagéo
estao protegidos pela
confidencialidade. O Director
Regional é responsavel pelal P3
seguranga da informagéo
preparando e actualizando as
regras de seguranga

O assessor coordenador da
segurarga da informagéo
sensibiliza os empregados para o P3
riscos e para a escolha de opgdes

de protecgao dos sistemas

Integridade e seguranga da informagéo

Os "donos” dos processos s&o
responséveis pela gestao diria
dos mesmos e garantir que 0s
outputs sejam de alta qualidade

Introdugdo de medidas para encorajar a inovagdo e pensamento criativo
qto a utilizagao da infor a i

h "
e conr ito

Utitizaggo de ferramenta EFN-
Rede Técnica Electrnica para

troca de conhecimento. Esta
ferramerta esta disponivel na P
INTRANET possibilitando a troca
de conhecimento com os Servigos
Centrais de Finangas (CT)e dentrd
da prépria organizagéo

As TIC's sio efecfvamente aplicadas na utilizagio e conhecimento da
organizagao

Implementagéo do
KINFO um sistema que
suporta os processos de
controlo e auditoria com
o objectivo de prevenir §
fuga ao fisco para atingi
as metas estabelecidas
em contrato como oes

Servigos Centrais de
Finangas

Implementag&o do SAP em 2000
para produzir relatbios de
informag&o integrach dos

processos relativos ao registo, P2
colesta de impostos, recolha de

dados, controlo orgamental
interno da oganizagio e recursoy
humancs

AS TIC's séo utilizadas para apoiar os processos de reforma P2

Utilizagao de ferrament3
EFN- Rede Técnica

Ferramentas de e-leaning no electronica para troca ds

contexto do liP satndard (padrao

\dentificar e implementar tecnologias emergentes qdo apropriadas de Investor in People - galardao | P4 cor::;ﬁ;:troo;;ara P1
inglés adon{t:;g‘;;da Aarhus conhecimentos dos

empregados através da
partilha

Os utentes acedem a
home pagepela Internet
onde padem declarar os

seus rendimentos para g P1=5

Utilizar a internet para apoiar as interacgdes entre parceos e com os colec:fa; ngm;;an?s’fe"' Pa P2=5
clientes/utentes atraves e € P3=4
banking o pagamento Pa=1

dos seus
impostos;encontram
formularios, instrugdes §
conselhos relevantes.

Explorar opor para discutir em grupo as questdes tecnolbgicag




Instituicdo: Centro Regional de Emprego - Dinamarca -
Arbejdsformidlingen Ringkoebing - EQA Prized Winner 2000

Objectivos de qualidade do modelo EFQM (referidos no ponto sobre o0 modelo EFQM)

Pontos de vista elementares

Desenvolvimento e implementagio do planeamento integrado da

Orientaciio para resultados

Focalizagdo no cliente

A estratégia de Sistemas de
Informagéo e tecnologias de
Informag&o baseia-se no Plano
Estratégico da organizagéo para

P |Lideranga e consisténcia de

objecti

Processos e Factos

Um sistema decidido a nivel nacional
(AMANDA) pela autoridade nacional
do Mercado de Trabalho, desenhado
para produzir os processos chave
identificados como: ABRIR O LUGAR;

Desenvolvimento e envolvimento das
pessoas

Melhoria continua ¢ inovacio

Desenvolvimento de Aliancas

suporte as solugdes de TIC's, e
definigdo dos procedimentos de
seguranca.

informagéo alinhado com a politica e estratégia 2000-2005, cujas linhas de forga| ! COLOCAGAO DO EMPREGADO; | F2
s&o: gestéo e disseminagdo do VISITAS_ AS EMPRESAS E PLANOS
conhecimento dentro e fora da DE ACGAO INDIVIDUAIS. Um sistema
organizagéo e comunicagao. administrativo nacional de gestéo de
emprego.
Em cooperag&o com as
Implementagéo de medidas que assegurem um acesso adequado a e;:g:gz zrg::r:;:’ﬂsufna Pl
informagao pelos utilizadores internos e externos servigo via Intemet sobre
oferta de educagéo.
O Departamento de Tecnologias
de Informag&o monitoriza as
Implementagéo de procedimentos de garantia da qualidade bases de dados de emprego e | P3 Avaliago sistematica, uma | P2
outras bases de dados vez ao ano, das solugdes de
associadas, dos servigos plataforma WEB, com vista
oferecidos via internet. a melhorias.
O Departamento de Teconologias de
Informagéo e Comunicagéo é
Integridade e seguranga da informagéo responsével pelas operagdes de | pg

Introdugédo de medidas para encorajar a inovagdo e pensamento criativo
qto a utilizagdo da informagao e conhecimento

As TIC's séo efectivamente aplicadas na utilizagdo e conhecimento da
organiza¢do

A medig&o de resultados é
uma prética aplicada em
larga escala, utilizando
principalmente as Bases de
Dados.

P1

A Intranet foi implementada para
possibilitar melhorias de comunicagdo
interna. Estabelecida numa plataforma

de intemet o colaborador podera
aceder, através do seu log in, de
qualquer ponto de rede de internet.

P4

Utilizagdo de meios
técnicos adequados a
produgdo de documentos
de andlise de informagao
interna e externa e
produgdo de documentos

P1

Em combinagdo com a Internet
s&o utilizados outros meios para

para os qualquer individuo
que procure
emprego{desempregado ou
nao).

escola sobre escothas dentro do

sistema educativo e a utilizagao
gratuita de CV-bank
(www.profil2000.dk).

AS TIC's sdo utilizadas para apolar os processos de reforma acgoes de marketing e P1
divulgagéo, como por exemplo a
TV regional.
Identificar e implementar tecnologias emergentes qdo apropriadas
O desenvolvimento das
TIC's e Sistemas de Sistemas baseados na Internet
Informagéo da AF-RA visam permitem o anincio de vagas, a P1=7
- . em grande parte o servigo administragio da base de dados -
Utilizar a internet para apolar as interacgdes entre parceiros e com os de "open placement™.Este | py | de emprego,informagao sobre | py p2=2
clientes/utentes servigo opera segundo formagao profissional, P3=2
principios de self-service orientagdo para jovens ainda na P4=1

Explorar oportunidades para discutir em grupo as questdes tecnoldgicas




e

Instituigdo: Accounts Office Cumbernauld - EQA Award Winner

2000 .
P Lideranga e consisténcia de P P P
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3 — Resultados da analise comparativa

Um dos requisitos para a atribuigio do prémio de EQA ¢ a efectiva melhoria
comprovada pela adop¢do do modelo EFQM em pelo menos cinco anos consecutivos. A
melhoria dos resultados devera ser verificada nfo num determinado momento, mas sim
num determinado espago temporal. Este requisito € obviamente cumprido pelas

instituicdes CTRA, AF-RA- e ACO . Estas instituicdes apresentam uma experiéncia na

implementagdio de estratégias da qualidade e implementagdo de uma cultura para a

qualidade, em média, de 10 anos.

Este é um dado revela que os processos de avaliagio, qualidade e mudanga
organizacional t8m um periodo de maturagdo € que estes objectivos obrigam a um

trabatho continuado e persistente “na senda da exceléncia” (Peters 1982).

Verifica-se nos estudos de caso em andlise, que apesar do controlo e de elevado grau de
centraliza¢io no que se refere aos sistemas e gestdo da informagdo ha lugar a inovagdo ¢
melhoria. Referindo-nos as instituigdes com responsabilidades no ambito da tributagéo
o controlo do accionista/Estado estd na mesma proporgdo que a exigéncia do

cliente/cidaddio, no que se refere a prestagdo do servigo.

Pela analise dos organogramas verificamos que o modelo utilizado para a gestéio da
informagdo passa pela criagdo de unidades orgnicas ou de um grupo de gestdo de
projecto (no caso da AOC) que tem como responsabilidade o interface entre a gestfio de
topo e a restante organizagdo. Procede a andlise de ameagas e oportunidades relativas ao
recurso informacdo, sua importéncia estratégica, € ¢ responsavel pela gestdo tecnolégica

do sistema.

As instituigdes adoptam uma postura de especial atengdo com a integragdo da
informagdio. Verifica-se o funcionamento de sistemas que procedem a integragdio da
informagdo de indole operacional, da fungdo produgdo destas instituicGes, com a
informagdo de sistemas de apoio (Back Office). S&o sistemas que suportam oS

indicadores de desempenho das organizagbes, ou seja fazem a ligacdio recursos
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utilizados a resultados obtidos medidos em termos de impactos junto do “sistema

objecto” (Neves,2000)

A integracdo da informacdo permite a tomada de decisdo com base numa visdo correcta
do sistema objecto de intervengd@o. Neste sentido as datawarehouse utilizadas pela AF-
RA, permitem uma visdo histdrica e prospectiva desse mesmo sistema objecto e permite

uma resposta rapida as analises solicitadas, quer pelo accionista quer pelos parceiros.

O fomento para a utilizagdo de técnicas de levantamento de necessidades e de avaliagéo
dos processos, atribuidos aos “donos” dos processos, confere-lhes responsabilidade de
revisdo e actualizagdo dos mesmos. De acordo com Mary Hale e Aimee Franklin na
abordagem de sistemas de medi¢do com base no método de Reavaliagdo constitui um
ponto fraco, a falta de conhecimentos em técnicas como o Brainstorming, analise de

Pareto, mapeamento de processos e auto-avaliagdo.

No que respeita a perspectiva do empowerment e lideranca —de acordo com os atributos
descritos no ponto 1 deste capitulo ndo € expressivo o seu peso na modelizacdo do
sistema de informag¢fio de suporte a avaliagdo. Da andlise da documentagdo infere-se
que esta perspectiva do ponto de vista do SI ndo ¢ significativa e uma justificagfo para
este facto prende-se com a questfio das caracteristicas dos servigos publicos, no que
concerne a flexibilidade e autonomia, que € consideravelmente menor que numa
organiza¢do empresarial A participagdo dos colaboradores nas decisGes relativas ao
recurso estratégico que € a informagdo ndo € visivel, nem mesmo nas institui¢des de

exceléncia.

Por outro lado ainda no ambito desta perspectiva socio-organizacional verifica-se
preocupacdo acrescida na melhoria da comunicagfo interna através da utilizagdo das

Intranet’s e do fomento de uma cultura para a qualidade.
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Da comparagdo e andlise da informagdo relativa & gestio da informacgdo e das

tecnologias de informag&o e comunicagdo das trés instituigdes resulta que:

1.

Ha um padrio comum no que respeita aos sistemas de informag@o(SI) e as
Tecnologias de Informagio e Comunicagdo(TIC’S) que € o “peso” dos aspectos
relacionados com a politica e estratégia na definigdo dos SI;

O SI e a Gestdo de Informacgido assentam essencialmente nas vertentes
relacionadas com a orientacdo politica para os resultados e para o cliente e para
0 accionista;

Cerca de 50% das ocorréncias recolhidas estdo directamente relacionadas com
aspectos do alinhamento da estratégia global da institui¢do — dirigida a um maior
grau de satisfagdo do cliente/utente - com a estratégia de informagdo e
comunicacgéo;

As ocorréncias nas vertentes de gestdio corrente e melhorias processuais
representam no seu conjunto os outros 50%

Verifica-se que as ocorréncias na perspectiva 4 — sdo pouco significativas no

contexto da gestdo da informagdo e das TIC’s.

SISTEMA DE INFORMACAO DE SUPORTE A AVALIACAO EM SERVIGOS PUBLICOS 71



O quadro seguinte apresenta os resultados do tratamento da informag8o recolhida :

Instituicdes sector publico premiadas
com European Quality Award

Servigo Regional de Tributagdo -
Dinamarca Told Skat Aarhus

Resultados da anilise dos Sistemas e Gestéo da Informacao da Instituicdo
PERSPECTIVAS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

aprendizagem

processos, Diagramas de
causa e efeito

. . Metodologias para
Politica e Estratégia melhoria dos processos Gestao dos recursos As pessoas
orientagdo p/
resultados, 23:‘?%;?33:::: ’ Planeamento
focalizagdo no cliente, Managment estratégico
{foco no 9 s Planeamento Lideranga
accionista/socio Benchmarking, operacional Opg¢des |Empowerment
! Mapeamento de

estruturais  Solugdes
Tecnolégicas

Centro Regional de Emprego - Dinamarca
- Arbejdsformidlingen Ringkoebing Amt

Servigo de tributagdo - Reino Unido
(Escécia) - Accounts Office Cumbernauld
-UK

Tabela 18 — Quadro resumo de resultados

P2

n° de ocorréncias =5

n° de ocorréncias =
2

n® de ocorréncias =
3

n° de ocorréncias =

n° de ocorréncias
=1

0,07

n°de
ocorréncias = 1

0,08

n° de
ocorréncias = 1

0,07
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CAPITULO IV - Conclusdes

O que caracteriza a Administragdo Publica dos nossos tempos ¢ a pressdo crescente em
matéria de despesas publicas. As necessidades do cidadéo tém vindo a crescer € a sua

complexidade tornam impossivel, por vezes, que a iniciativa privada as satisfaca.

A sociedade europeia quer prestagdes de servigos publicos on-line e que as instituigdes
demonstrem, no desempenho das sua finalidade, responsabilidade social, como por

exemplo, o respeito pelo meio ambiente ou a partilha e divulgagio da informag&o.

Estamos perante um contexto de mudanga o qual obriga a opgdes de gestdo e ndo
apenas de administragdo dos fundos disponiveis. E porque estes sdo escassos, € €
necessario compatibilizar os objectivos com os meios financeiros- € outros meios que
concorrem para a satisfagdo das necessidades — € necessario medir os resultados obtidos

e os impactos sentidos pela populagdo alvo.

Neste sentido as instituigGes analisadas respondem a este desafio a partir da adopgdo de
um modelo de avaliagiio e auto-avaliagdo (o EFQM). Sendo que a avaliagdo € um
processo de aferi¢do da qualidade dos resultados obtidos e dos impactos produzidos no
sistema objecto de interven¢fio, o sistema de informagdo de suporte a avaliacdo
contempla o conceito de como a organizagdo de servigo publico assume o sistema
objecto da sua intervengdo. Ou seja, do ponto de vista estratégico, o SI de suporte a

avaliagio comporta, em termos conceptuais, a misso da organizagao.

Da comparagdo e analise das instituigSes surgem atributos comuns dos seus sistemas de
informagdo, da forma como gerem o recurso informago, face aos objectivos de
qualidade (padrdes de enquadramento), € as tecnologias associadas. Assim, em termos

de conclusdes as caracteristicas s0 :

e O Sl est4 perfeitamente alinhado com a politica ¢ com a estratégia;
e O SI disponibiliza informagdo relativa as actividades de avalia¢do do

desempenho, dos sistemas de medigdo, da investigagdo e da
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aprendizagem; A missdo do SI é fornecer a informagio de qualidade a
quem dela precisa;

e O impacto externo e o conhecimento das necessidades dos
accionistas/sécios sdo o mobil dos SI’s;

e Prevalece o paradigma da integragdo da Informagao;

e Prevalece o postulado da visdo holistica da organizagdo, mesmo quando
se considera as perspectivas da melhoria dos processos € das opgdes
gestionérias;

e Prevalece o postulado da flexibilidade para a implementagio de medidas

correctivas ou de melhorias do desempenho organizacional.

Tendo em conta o quadro de referéncia teérica decorre, da andlise efectuada, que existe
convergéncia entre a revisdo tedrica e 0 que ¢ a pratica das institui¢Ges comparadas
nesta investigago, quer no que respeita as abordagens dos Sistemas de Informag&o quer

no que respeita as novas abordagens de Sistemas de Medigéo e de Avaliagdo.

Umas das preocupagdes ao nivel europeu actualmente € como manter uma actividade
permanente de avaliagio nas instituigdes de servigos piblicos e da consequente
implementagiio de medidas de melhoria. A avaliagdo e auto avaliagdo devem ser
processos de continuidade. Seja qual for a método utilizado ou as técnicas que
conduzam ao processo de mudanca — benchmarking, organizagdo aprendente, etc-, os
sistemas de informagdo vio—se ajustando as necessidades do processo de avaliagdo.
Vio-se tornado mais complexos e simultaneamente mais flexiveis capazes de responder
ao processo de avaliagdo, ao processo de decisdo e as fungdes operacionais da

organizagao.

Com base na informagdo recolhida junto das institui¢des em anélise, qualquer uma delas
tem um periodo de implementagdo de estratégias de qualidade que rondam os 10 anos e
mais, como €é o caso da Account Office Cumbernauld (AOC) cujas primeiras medidas

na senda da exceléncia datam de 1985.

Nesta perspectiva de continuidade e de melhoria continua, a decisdo de adopgdo de um

SI para a integragio de informagfo pertinente com vista & avaliagdo de desempenho —
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indicadores de eficécia e eficiéncia e de impacto — advém de uma necessidade concreta
de medicdo dos resultados. Foi o que aconteceu com a AOC no que respeita a
implementacio do IPMS - Integrated Performance Measurement System, um sistema
que permite extrair indicadores relativos a fungéo produgdo, como por exemplo: qual o
volume de receitas arrecadadas comparadas com o n° de atendimentos, quais os tempos
de espera de cada contribuinte, qual a eficicia do atendimento telefénico. Por outro
lado, e de forma integrada, permite também extrair informag&o relativa aos custos
associados & produgiio como os custos dos recursos humanos, recursos materiais €
outros. Este sistema faz parte das opges estratégicas inscritas no Guia de Politica e

Estratégia da AOC.

Os processos de avaliagdo s3o cruciais para a tomada de decisdo. Os seus resultados sdo
também um suporte & decisdo e qualquer um destes processos — avaliag¢do ou decisdo

utilizam como recurso basico a informacgdo.

O objectivo desta investigagdo é modelizar, a partir da caracterizagfio, um sistema de
informacdo que suporte as abordagens e, consequentemente, as actividades conexas com

a avaliacdo de desempenho das organizagdes do tipo Servigos Publicos.

Neste contexto a questdo que se pde é como deve ser disponibilizada a informag#o para
a avaliagdo?

Tendo presente as correntes de gestdo para a qualidade total, em que a organizac@o €
vista como um todo, e s6 o todo podera garantir a qualidade da prestagio € a satisfagdo
do beneficiario do Servico Publico, o que se verifica no casos em andlise, ¢ que 0s

sistemas e gestdo da informag8o destas institui¢des respondem:

e A dimensio organizacional, quando imprime uma dinimica de partilha de
informacdo através da utilizagio das Intranet’s; quando satisfaz as necessidades
de informagdo dos clientes internos e externos; ou quando utiliza sistemas de
armazenamento de informagéo e conhecimento - Datawarehouse, datamining;

e A dimensdo tecnologica sendo que as plataformas tecnoldgicas estdo adequadas
ao nivel de exigéncias tecnoldgicas e que estejam alinhadas com a estratégia

global da organizagdo.
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E a dimensdo da Politica e da Estratégia organizacionais vez que € o “caminho”
tracado para os Sistemas de Informagio que ird balizar as opgdes de gestéo da
informagio, do seu armazenamento e producdio, € o respectivo suporte

tecnolégico.

Do ponto de vista das opgdes ou da concepgdo de um sistemas de informagdo que

suporte a avaliagio de desempenho organizacional é comum, para as instituigdes em

analise, que as perspectivas relacionadas com a correcta utiliza¢do da informag&o por

parte dos colaboradores e da lideranga, a que foi designada por P4, ndo seja

determinante para estas decisdes. O que € relevante para estes sistemas de informaggo ¢

o seu alinhamento com as opgdes estratégicas da organizagéo.

Sendo que, é opgdo medir os resultados e focalizar a organizacéo nos beneficidrios da

sua prestagdo:

O SI fornece informacdo pertinente para o processo de avaliagdo a fim de se
produzir indicadores de avaliagdo do desempenho — eficiéncia, eficcia,
economia e satisfacdo do beneficiario (interno ou externo) como € o caso do
LTRS Local Time Registration System (sistema de registo de tempos de
respostas), utilizado pelo Servigo de Tributagio da Regido Aarhus, permitindo a
afericio do consumo de recursos face a um resultado, de determinado processo,
bem como, outros indicadores.;

O SI integra os resultados dos questionarios e grelhas de analise utilizadas nos
processos de avaliagfo, a fim de conjugar o produto com 0 processo, 0s recursos
e o grau de satisfagdio (impacto) do produto/servigo prestado como Sistema de
Gestdo Integrado do Desempenho (Intergrated Performance Management
System) utilizado pela AOC, para suporte do indicador de desempenho da
organizagdo (corporate performance indicator);

O SI permite extracgdo de informagfio utilizando ferramentas de base
tecnoldgica com sdo as Datawarehouse;

O SI esta alinhado com a dimensdo comunicag#o, sendo que o cidaddo devera
aceder a toda a informagfio pertinente por meios telefonicos e por meios
electrénicos. E neste sentido que nos casos analisados verifica-se a

disponibilizagio de servigos on-line, bem como, também os atendimentos
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telefonicos sio da mesma forma indicadores de desempenho, € o caso dos sites
de acesso aos diversos servicos do Centro Regional de Emprego-
Arbejdsformidlingen Ringkoebing Amt.

Na ilustragdo que as seguir se apresenta esta evidenciado o quadro de referéncia da
aplicabilidade do modelo — abordagem da qualidade total (TQM) ¢ aponta para as
trés caracteristicas do modelo de disponibilizagio de informacdo que serve a
avaliacdo. As Tecnologias de Informagdo e Comunicagio sdo o suporte fisico e
l6gico para a produgfio, organizagdo e partilha da informacdo. Consideramos que as
TIC’s estdio subjacentes as componentes metodologicas do desenvolvimento do

Sistema de Informagéo.

GESTAO PARA

Organiza¢do

Processo de avalia¢io

Sistema de Informacgio

Produgio de informagdo integrada, que cruza
produto com processos € recursos

Armazenamento e produgdo de informagdo
que visa a satisfag@io de necessidades e
gestdo do conhecimento

Sistemas dinamicos, capazes de se adaptar
aos processos de melhoria

TOTAL

Tlustra¢@o 12: Modelizagdo para a disponibilizacdo de informagdo

Este modelo permite ao gestor publico um quadro conceptual para a implementacdo de
um sistema de informagio compativel com os objectivos estratégicos de aplicagdo de

modelos de avaliagdo e auto-avaliagio e de processos de mudanga organizacional.

Esse designio foi atingido, com a convicg¢io de que este € um ponto de partida para a

construgio de um Sistema de Informaggio de Suporte & Avaliaggo.
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Niio foi no entanto possivel evidenciar que um sistema de informagéo orientado para o
objecto “avaliagdo do desempenho” pudesse, por si, aumentar a eficicia do
desempenho da organiza¢do. No entanto, estamos convictos de que os processos de
avaliacd@o participados e que concorrem para a produgdio de informagio que espelhe a
realidade organizacional, com perspectivas de methoria, ddo origem a uma enorme

dinimica na “senda da exceléncia”.

A proposta de trabalho futuro é alargar o estudo a instituigdes portuguesas,
nomeadamente as que j4 iniciaram processos de auto-avaliagéo utilizando o CAF. Neste
momento, muitos sdo os exemplos de organismos nacionais que estio a utilizar a

ferramenta CAF.
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