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“Quando se consegue medir e expressar em nimeros aquilo que
estamos a falar, sabemos alguma coisa acerca desse assunto;
mas, quando ndo conseguimos medir nem traduzir em niimeros,

0 nosso conhecimento é pobre e insatisfatorio...”

Lord Kevin, Lecture to the Institution of Civil Engineers, May1983



Resumo

Numa era de incertezas e de constantes mudangas, com o ritmo da inovacao cada vez mais
acentuado, é impossivel as organizacdes navegarem em direcdo a um futuro mais competitivo,

centradas apenas em objetivos, indicadores e medidas financeiras.

Neste contexto, o ponto de partida do presente trabalho de investigacdo surgiu de duas

questdes-problema:

1. Como conceptualizar e desenvolver um Balanced Scorecard (BSC) no SAD/PSP que

promova a implementacdo da estratégia?

2. De que modo o BSC pode contribuir para manter o equilibrio financeiro do SAD/PSP e

aumentar a satisfacdo dos seus beneficiarios?

0 método utilizado foi a “/nvestigacdo-acdo” e arecolha de dados foi efetuada através de uma

abordagem qualitativa, com recurso a entrevistas, analise documental e observacao direta.

O presente trabalho de investigacdo demonstrou que a implementacdao do BSC permite
corporizar uma estratégia, alinhada com a estratégia da PSP, manter o equilibrio financeiro e

aumentar a satisfacdo dos beneficiarios.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Estratégia; Equilibrio financeiro; Sustentabilidade;

Satisfacdo; Subsistema de Assisténcia na Doencga da Policia de Seguranca Publica.



Abstract

The Importance of the Balanced Scorecard in the Implementation of the
Strategy: Application in the Public Security Police Health Care Subsystem for

Maintaining Financial Balance and Promoting Beneficiary Satisfaction

In an era of uncertainties and constant changes, with the pace of innovation increasingly
accentuated, it's impossible for organizations navigate towards a more competitive future,

focused only on objectives, indicators and financial measures.

In this context, the starting point of the present research work arose from two problem-

questions:

1. How to conceptualize and develop a Balanced Scorecard (BSC) in the PSP/HCS that
promotes the implementation of the strategy?

2. How can the BSC contribute to maintain the financial balance of the PSP/HCS and increase
the satisfaction of its beneficiaries?

The method used was "Action - research” and data collection was carried out through a

qualitative approach, using interviews, documentary analysis and direct observation.

The present research work demonstrated that the implementation of BSC allows to embody
a strategy, aligned with the PSP strategy, maintain financial balance and increase the satisfaction

of beneficiaries.

Keywords: Balanced Scorecard; Strategy; Financial balance; Sustainability; Satisfaction;

Public Security Police Health Care Subsystem.
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1. INTRODUCAO

0 mundo estd em constante mudanca e o futuro serd diferente do presente, o ritmo da
inovacdo é cada vez mais acentuado e as futuras transformacgdes, provocadas, de entre outros
fatores, pelo valor da informacgdo, pelo valor do capital humano e pela relagdo entre ativos
tangiveis e intangiveis, serdo mais rapidas que as ocorridas no passado. Os sistemas tecnolédgicos
e de comunicagdes sdo os grandes impulsionadores desta mudanca, permitindo uma aproximacado
entre as diversas sociedades e nacdes existentes no Planeta Terra, quer no ambito econémico,

social, cultural ou politico.

Os exemplos mais recentes de mudancas com repercussdes globais foram e sdo os
provocados, de entre outros, pelas seguintes ocorréncias: (i) crise financeira de 2008, provocada
pela faléncia do Banco de Investimento Norte-Americano Lehman Brothers; (ii) crise pandémica
de COVID-19, provocada pelo coronavirus da sindrome respiratéria aguda grave 2 (SARS-COV2);
(iii) guerra provocada pela invasido da Russia na Ucrania; (iv) guerra no Médio Oriente - conflito

israelo-palestiniano.

Qualquer das ocorréncias referidas anteriormente tiveram e tém repercussées diretas e
indiretas no Sistema de Saude (SS) em Portugal, no geral, e nos Subsistemas Publicos de Saude

(SPS), em particular.

O SS em Portugal é constituido pelo Servico Nacional de Saude (SNS) e pelos Servigos
Regionais de Saude (SRS), criados para responder a uma obrigacdo constitucional do Estado de
garantir o direito a protecdo na saude(?), seguindo-se os SPS, os Subsistemas Privados de Saude,
nomeadamente o Servigco de Assisténcia Médico - Social (SAMS), o setor privado de prestacdo de
cuidados de sadde e o setor social representado pela Unido das Misericérdias Portuguesas

(Fernandes, 2022).

Para Ozer e Yildirim (2019), um SS tem trés objetivos principais: (i) melhorar a satide de uma
populagdo; (ii) dar resposta as expectativas dessa populagdo; (iii) prover protecio financeira nos
custos da doenca. Mas para o cumprimento destes objetivos devem ser sustentaveis e inovadores

(Murray & Frenk, 2000).

O SS portugués assume uma configuracdo mista (publico, privado e social), com diferentes
fontes de financiamento (Simdes & Fronteira, 2021; Fernandes, 2022): (i) modelo Keynesiano ou
“Beveriano’, cujo financiamento é obtido através do Or¢amento de Estado (OE), pago por todos
os cidaddos; (ii) modelo classico ou “Bismarkiano’, baseado em seguros de saude, cujo

financiamento é obtido através de uma combinacdo de contribui¢des dos trabalhadores,

(2) Art.2 64.2 do Decreto de aprovagdo da Constituicido de 10 de abril de 1976.
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empregadores e Estado, sendo a prestacdo de cuidados de saude realizada por prestadores de
cuidados de saude privados; (iii) modelo baseado no seguro voluntario, financiado

individualmente; (iv) modelo de pagamento direto.

Em Portugal existem quatro SPS: (i) Subsistema do Instituto de Protecdo e Assisténcia na
Doenca, I.P. (ADSE, IP); (ii) Subsistema de Assisténcia na Doenca dos Militares das Forgas
Armadas (ADM); (iii) Subsistema de Assisténcia na Doeng¢a da Guarda Nacional Republicana
(SAD/GNR); (iv) Subsistema de Assisténcia na Doenca da Policia de Seguranca Publica
(SAD/PSP). Dos quatro SPS, dois - SAD/PSP e SAD/GNR - integram a Administracao Direta do
Estado (ADE), enquanto que a ADSE, IP e a ADM integram a Administracdo Indireta do Estado
(AID).

As ocorréncias referidas anteriormente tiveram repercussdes nos SPS, destacando-se, a
reformulacdo do modelo de financiamento(3), o financiamento de cuidados de saude em
complementaridade com o SNS e ou SRS(%) e, por ultimo, o aumento dos precos dos cuidados de
saude(5). Mas, as repercussdes provocadas pelas guerras, agravadas pelo aumento generalizado
dos precos dos produtos(6), o equilibrio financeiro do SAD/PSP passou a ser ténue pelo facto de
ter existido um aumento do prego dos cuidados de satide, originando um aumento da despesa, que
ndo foi acompanhada em idéntica percentagem pelo aumento dos rendimentos dos Policias,
originando um desequilibrio na receita. A estes factos acresce a transi¢cdo demografica alicer¢cada
no incremento da esperanca de vida a nascen¢a(7) para 80,72 anos e o aumento da percentagem
da populagdo com uma esperanca de vida aos 65 anos(8) de 19,35 anos (INE, 2022), o aumento
das doencgas crénicas, da multimorbilidade e das novas tecnologias médicas mais onerosas

(Zurynski et al, 2022).

Neste contexto, se o equilibrio financeiro do SAD/PSP é ténue, a sua sustentabilidade no
futuro pode estar comprometida, porque a sustentabilidade de um SS corresponde, de acordo com
Flessa e Meissner (2019), a capacidade para fornecer servicos no presente sem sacrificar a

prestagdo de servigos no futuro. Nessa medida, é premente que o SAD/PSP utilize metodologias

(3) Ponto 3.52 do ME sobre as condicionalidades de politica econdmica, que definia que os SPS deveriam ser
sustentaveis financeiramente até 2016. O SAD/PSP atingiu a sustentabilidade financeira no ano de 2015.

(4) Comparticipagdo do Teste de “Pesquisa de RNA do virus SARS - CoV - 2 por PCR em tempo real’ nos termos
das Normas 9/2020, de 16 de dezembro de 2020 e 13/2020, de 10 de junho de 2020 da Direcdo Geral de Satide (DGS)
e Orientacdo 18/2020, de 30 de margo de 2020 da DGS.

(5) Alteracgdo das Tabelas de Precos e Regras do Regime Convencionado (RC) em: (i) 1 de setembro de 2021; (ii)
1 de janeiro de 2022; (iii) 1 de julho de 2022; (iv) 1 de janeiro de 2023; (v) 1 de margo de 2023; (vi) 1 de maio de 2023;
(vii) 1 de setembro de 2023; (viii) 1 de abril de 2024; (ix) 1 de junho de 2024.

(6) A taxa de variacdo homéloga do Indice de Pregos no Consumidor (IPC) em Portugal aumentou de 9,28 %
(setembro de 2022) para 10,2 % (outubro de 2022), atingindo um maximo histérico desde maio de 1992 (INE, 2022).

(7) Nimero médio de anos que uma pessoa a nascenga espera viver, mantendo-se a taxa de mortalidade por
idades observadas no momento.

(8) Numero médio de anos que uma pessoa aos 65 anos pode esperar ainda viver, mantendo-se a taxa de
mortalidade por idades observadas no momento.
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que fornegcam informagdes Uteis a tomada de decisdo, que permitam uma flexibilidade face aos
contextos de crises, de incertezas e que possibilitem uma gestdo de curto, médio e longo prazo,
beneficiando das oportunidades criadas pelo desenvolvimento dos sistemas tecnolégicos, de

comunicacodes e de mercado.
1.1 Enquadramento do Tema e Justificagdes da Escolha

0 BSC, cujas origens remontam a 1990, ano em que Robert Kaplan e David Norton iniciaram
um estudo que envolvia doze empresas com o objetivo de desenvolverem um novo modelo de
avaliacdo do desempenho, é uma metodologia atual, de pesquisas, de publicacdes de artigos
cientificos e de implementacdo, incluindo na area da sadde (Betto et al, 2022; Kumar et al, 2024;
Dagidir & Ozkan, 2024; Gomez et al, 2024; Grande & Haynes, 2024). A sua filosofia assenta na
visdo global da estratégia das organizacdes, ancorada em quatro perspetivas: financeira, clientes,
processos e aprendizagem e crescimento, com objetivos, indicadores, metas e iniciativas,
funcionando de forma integrada (balanceada), através do estabelecimento de rela¢des de causa e

efeito entre as perspetivas (Pinto, 2009).

Kennerly e Nerly (2002) referem que nove em cada dez empresas falham a implementar a
estratégia. Por sua vez, Kaplan e Norton (2001) citam um artigo da revista Fortune de 1999, que
mostrava que apenas 10% das estratégias eram implementadas com sucesso e identificavam
quatro grandes barreiras que dificultavam a sua execucdo: (i) visdo - apenas 5% dos
colaboradores entendem a estratégia; (ii) pessoas — apenas 25% dos gestores tém incentivos
associados a estratégia; (iii) gestao - 85% dos gestores de topo dedicam menos de uma hora por
més a analise da estratégia; (iv) recursos - 60% das organiza¢des nao articulam os orgamentos

com a estratégia.

A Policia de Seguranca Publica (PSP), no seu documento “Estratégia PSP 20|22”, no Eixo -
Estratégico 2 - Formacgao e capacitacao fisica, definiu o objetivo 2.7 - “Implementar um programa
integral de satide e seguranga no trabalho’. No entanto, o problema da PSP nio esteve na definicao

da estratégia e do objetivo, mas sim na sua concretizacao.

Por sua vez, Cordeiro (2022, p. 70) concluiu que a satisfacdo média global dos beneficiarios
do SAD/PSP é de 3,06 (numa escala de 1 a 5), com desvio-padrio de 0,97, sendo o valor da moda
de 3 (com 40%) das escolhas. Por outro lado, para 86% dos beneficidrios titulares da amostra
“uma maior satisfacdo com os servigcos prestados pelo SAD/PSP representa uma maior satisfacao
com a PSP, enquanto entidade patronal, o que demonstra o peso que o Subsistema tem dentro da

instituicdo Policial”

Assim, acredita-se que através da aplicacdo da metodologia BSC teria sido possivel

implementar a estratégia e cumprir o objetivo 2.7 definido no documento “Estratégia PSP 20|22".
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Neste sentido, Cordeiro (2022) concluiu a existéncia dessa necessidade no SAD /PSP, pela elevada
importancia do Subsistema dentro da instituicao Policial, pelo que o tema sobre o qual incide a
dissertacao, centra-se na necessidade de conceptualizar e implementar um BSC no SAD/PSP, que
auxilie a execucdo de uma estratégia, alinhada com a estratégia da PSP, comunicada e
compreendida por todos os intervenientes, percecionada como elemento de mudanga, que

permita manter o equilibrio financeiro e promover o aumento da satisfacdo dos beneficiarios.

Este projeto de investigacdo revela-se de extrema importancia pelo seu carater inovador, por
ser uma area pouco estudada e ndo existir evidéncia que demonstre a ado¢do do BSC nos SPS(®).
Por outro lado, é representativo, na medida em que os beneficiarios dos SPS representam 14,88%
da populacido residente em Portugal(1?). Tem também um forte impacto social, pelo facto de
contribuir para o bem-estar social dos beneficiarios do SAD/PSP. Finalmente, o facto de existir
uma ligacdo profissional do autor ao SAD /PSP, confere-lhe uma natureza pratica e aplicada, sendo
simultaneamente progressista, na medida em que pode constituir uma base para outros projetos

de investigacdo nesta area.

1.2 Formulagao do Problema e dos Objetivos

1.2.1 Problema

Campenhoudt et al. (2017) mencionam que o problema da investigacdo é a perspetiva do
qual os fenémenos sdo estudados e a forma como sdo compreendidos, instituindo uma etapa entre
a rutura e a construcdo que efetuada varias vezes levara a reformulaciao da pergunta de partida
que, reelaborada ao longo do trabalho, se transformara gradualmente na pergunta de partida

efetiva.

Por sua vez, das pesquisas efetuadas pode-se abordar o problema da perspetiva que, a luz
dos seus proprios objetivos, parece o mais interessante e pertinente e a este angulo, Campenhoudt

etal (2017), denominam de problematica.

Aideia para a realizacdo do presente trabalho de investigacdo surgiu do facto de, perante um
contexto de incertezas, de crise pandémica, humanitaria e de um aumento do IPC, existir um foco
excessivo no controlo dos objetivos e indicadores financeiros no SAD/PSP, cuja problematica se

corporizou nas seguintes questdes de partida:

(°) Consultados os ‘sitios' publicos dos quatro SPS nio se encontrou nenhum documento que demonstre a adogio
do BSC, com excegdo de uma referéncia prevista na Deliberagido n.2 701/2018, de 29 de maio de 2018, da ADSE, IP, que
refere no ponto 8, alinea f) que incumbe ao Gabinete de Planeamento, Controlo e Auditoria (GPCA) “Elaborar e controlar
o0 Balanced Scorecard’. Consultados os Repositdrios Cientificos de Acesso Aberto de Portugal (RCAAP) ndo encontramos
também nenhum trabalho cientifico relacionado com a implementagdo do BSC nos SPS.

(19) Em 2021, Portugal contava 10.421.117 habitantes (Censos 2021 - INA - Estatisticas Demograficas) e os SPS
contavam 1.550.950 beneficiarios (Relatdrios de Atividades de 2021 dos SPS).
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1. Como conceptualizar e desenvolver um BSC no SAD/PSP que promova a implementacao

da estratégia?

2. De que modo o BSC pode contribuir para manter o equilibrio financeiro do SAD/PSP e

aumentar a satisfacido dos seus beneficiarios?
1.2.2 Objetivos da investigagdo

O objetivo principal deste trabalho de investigacdo é o de conceptualizar e desenvolver um
BSC no SAD/PSP que promova a implementacdo da estratégia, alinhada com a estratégia da PSP,
mantendo o equilibrio financeiro e que contribua para aumentar a satisfacao dos beneficiarios do
Subsistema. Este objetivo principal foi desagregado em cinco objetivos especificos para explicitar
os detalhes do objetivo geral: (i) identificar a missdo, visdo, os valores institucionais e a estratégia
adotada pelo SAD/PSP; (ii) identificar os fatores criticos de sucesso do SAD/PSP; (iii) definir
objetivos, indicadores, metas e iniciativas que melhor se adaptem ao SAD /PSP, que garantam o
equilibrio financeiro e que aumentem a satisfacdo dos beneficidrios; (iv) definir um mapa
estratégico e o seu acompanhamento; (v) apresentar uma proposta de conce¢do e implementacao

do modelo BSC no SAD/PSP.
1.3 Metodologia de Investigagao

Este processo de investigacdo tem implicita uma abordagem qualitativa e, tendo como
referéncia as questdes-problema elencadas, entende-se que a metodologia que melhor se adequa
é a “Investigacdo-A¢do’, com recurso a técnicas de entrevista, andlise documental e observacdo
direta. Este método diferencia-se de outros pelo facto do investigador aceder a informacio na

qualidade de interveniente na organizacdo (Santos et al, 2013).

A “Investigacdo-Acdo” é um processo metodologico que engloba um conjunto de fases -
planeamento, acdo, observacao, reflexdo, avaliacdo e reformulacao. Este é realizado pelas pessoas
envolvidas numa situacdo particular, tendo em vista a melhoria de uma determinada situagao,
decorrente do diagndstico de um problema que se pretende modificar no imediato ou a curto
prazo e implica uma estratégia reflexiva, em que “o investigador reflete sobre a acdo antes e

depois, numa visdo integrada da teoria e prdtica’ (Cardoso, 2014, p. 35-36).

Neste ambito, porque o investigador acede a informagao na qualidade de interveniente na
organizacdo e tem como objetivo melhorar a pratica existente com a participacdo dos
colaboradores do SAD/PSP, entende-se ser esta a metodologia mais adequada para o presente

projeto de investigacdo.
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1.4 Estrutura do Trabalho

Atendendo aos objetivos propostos, o trabalho de investigacdo encontra-se estruturado em
5 capitulos. No primeiro capitulo, introdutério, faz-se o enquadramento do tema em termos gerais,
justifica-se a escolha, delimita-se o campo de aplicacdo, define-se a problematica, apresenta-se o
objetivo geral, cinco objetivos especificos e um breve enquadramento da metodologia de

investigacao.

No segundo capitulo, de revisdo da literatura, estabelecem-se as bases conceptuais do
trabalho, efetua-se uma revisao bibliografica em torno de tépicos relacionados com a estratégia,
a gestdo estratégica, o planeamento estratégico, e suas conexdes, o equilibrio financeiro, a
sustentabilidade e suas conexdes, bem como a metodologia BSC, desde as suas origens, enquanto
instrumento de avaliacdo de desempenho, para suprir as limitacdes tradicionais de informacao, a
um sistema integrado de gestdo estratégica, enunciando as suas vantagens e limitagdes,
considerando as especificidades da sua aplicacdo ao setor publico e, por ultimo, os modelos de

suporte a construcdo do BSC.

No terceiro capitulo, apresenta-se o posicionamento metodoldgico que suporta a parte
empirica do estudo, fundamenta-se a opcdo adotada para implementacdo do BSC no presente

trabalho e, por dltimo, as fontes e os processos de recolha e de tratamento de dados.

0 quarto capitulo é dedicado ao desenvolvimento empirico do trabalho, efetuando-se o
enquadramento organizacional e de administracdo do SAD/PSP. Em seguida aborda-se a vertente
estratégica para construgdo de um BSC, definindo-se um conjunto de objetivos, de indicadores, de
metas e iniciativas que, ancorados nos fatores criticos de sucesso, possibilitam a implementacao

da estratégia definida.

No ultimo capitulo é elaborada uma sintese conclusiva do trabalho, comparando os
resultados obtidos com os objetivos definidos, apresentando-se as principais conclusdes, as

limita¢des do estudo e perspetivando-se pistas para desenvolvimento de trabalhos futuros.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica efetuada na presente dissertacdo tem como objetivo assegurar a
qualidade da problematica e neste ambito, apds definicdo das questdes-problema, procedeu-se,
nesta etapa de exploracdo, a uma revisdo da literatura sobre topicos relacionados com a
estratégia, a gestdo estratégica, o planeamento estratégico, o equilibrio financeiro, a
sustentabilidade, a metodologia BSC e a alguns modelos de suporte a sua construgdo, para se

gerarem as respostas necessarias as questdes-problema enunciadas.

0 momento atual, de constante incerteza e mudangas, provocadas, de entre outros fatores,
pela crise financeira, pela crise pandémica, pela crise politica, pelas guerras, pela inflacao e pela
demografia, acrescido da transformagao no mundo global dos negécios, alavancada pelo valor da
informacao, pelo valor do capital humano e pela relacdo entre ativos tangiveis e intangiveis, fez
emergir nas empresas a necessidade de novas ferramentas de gestdo, estimuladas pelo

desenvolvimento tecnolégico, através do fendmeno da Internet.

O valor da informagao alterou a cadeia de valor dos negécios, o poder que inicialmente estava
no lado dos fornecedores passou para o lado dos clientes, os quais detém cada vez mais
informacao sobre os produtos que pretendem adquirir. Davenport (1998) aduz os seguintes
indicadores para medir o valor da informacdo: exatiddo, oportunidade, acessibilidade,
envolvimento, aplicabilidade e escassez. Por sua vez, Jordan et al (2021) definem trés
caracteristicas essenciais da informacgao: oportuna, fidvel e relevante. Assim, para as organizacdes,

na era do conhecimento, é indispensavel que estas disponham de informacdo de qualidade,

fidedigna e oportuna.

O capital humano passou a ser um dos ativos mais importantes nas organizacdes, sdo as
pessoas que produzem resultados e a frase “as pessoas sdo o nosso capital mais valioso! tornou-
se essencial e de extrema importancia na gestdo das organiza¢des na era da informacao (Pinto,

2009).

Os sistemas tradicionais de informacao, assentes essencialmente em indicadores financeiros,
em 2020, representavam apenas 10 % do valor das empresas, ou seja, os ativos intangiveis
representavam 90% do valor total das empresas (Ocean Tomo, 2020), quando em 1982
representavam apenas 62% (Niven, 2006, p. 8; Pinto, 2009, p. 48). Segundo Pinto (2009), os ativos
tangiveis depreciam com o tempo enquanto os ativos intangiveis agregam valor e beneficios

futuros.

O futuro ndo sera mais uma continuagdo do passado, encontramo-nos na era do
conhecimento, da globaliza¢do econdmica, das tecnologias, da competitividade, da informagao,

das comunicagoes e é premente para as organizagodes e as empresas acompanharem esta evolucao.
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A visdo estratégica é a via de orientacdo para esse futuro, tentando antever o que marcara essas
mudancas e as organizagdes, onde se inclui o SAD /PSP, que pretendam sobreviver, tém de alterar
as estratégias, adequar os processos, recrutar e formar capital humano, com os recursos
disponiveis, aumentando a satisfacio dos clientes, isto se pretenderem continuar a ser

competitivas.

A estratégia é o ponto central, em redor do qual funcionam as perspetivas do BSC, ndo sendo
possivel uma abordagem a esta ferramenta de gestdo sem a devida conexao com a estratégia, facto
pelo qual se apresenta em seguida um subcapitulo relativo a estratégia, ao planeamento

estratégico e a gestao estratégica.

2.1 A Estratégia, a Gestdo Estratégica e o Planeamento Estratégico

2.1.1 Estratégia

A palavra “estrategia’ tem a sua origem na area militar, na sua acegao foi utilizada desde pelo
menos cerca de 500 anos a.C., deriva do termo grego “strategos’, combina¢do de “stratos”
(exército) com “agos” (liderar) (David et al, 2020), e significa a arte de fazer a guerra ou a
qualidade e a habilidade do general, de onde se destaca o tratado mais antigo do mundo sobre
estratégia militar, o livro “4 Arte da Guerra’ (Sun Tzu, 1963), e é hoje amplamente utilizada na
vida das empresas e das organizacdes em geral. O conceito de estratégia militar influenciou os
diversos autores e praticantes de estratégia. Apesar da estratégia ser uma das areas da gestdo
sobre a qual mais se tem escrito nos ultimos anos, ndo ha um consenso total em torno do conceito,

pois este varia de acordo com os interesses e posicionamentos dos diversos autores (V. Tabela 1).

A Tabela 1 reine um conjunto de definigdes de estratégia propostas por varios autores,
espelhando o que se referiu quanto a inexisténcia de um consenso total em torno do conceito,
embora sejam identificdveis muitos pontos de contacto. Note-se, por exemplo, que a definicdo de
estratégia de Freire (2020) é mais simples do que a apresentada por Porter (1996), mas ambas
tém em comum o exercicio de decisoes, a realizacio de atividades distintas da concorréncia, ou
semelhantes de forma diferente, proposta de valor inica para os clientes e um foco no médio e

longo prazo (sustentavel).

Por sua vez, Mintzberg (1987) pela dificuldade na obtencdo de uma defini¢do abrangente da
estratégia propde cinco defini¢cdes diferentes, ou abordagens, para a estratégia, denominados 5
P’s da estratégia: (i) plan, (ii) ploy, (iii) pattern, (iv) position, (v) perspective. Neste sentido, Niven
(2006), igualmente pela dificuldade na definicdo abrangeste da estratégia, apresenta cinco
principios-chave da estratégia: (i) atividades diferentes, (ii) compensagdes, (iii) ajuste, (iv)

continuidade, (v) varios processos de pensamento.
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Tabela 1 - Definigcoes da estratégia no contexto organizacional

Autor(es)

Learned et al (1969)

Mintzberg (1987)

Ansoff (1990)

Prahalad e Hamel (1995)

Porter (1996)

Drucker (2000)

Costa etal (2002)

Santos (2004)

Niven (2006)

Mintzberg et al. (2009)

Ronda-Pupo e Guerras-Martin

(2012)

Freire (2020)

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Defini¢do de Estratégia

A estratégia é o padrdo de objetivos, propdsitos ou metas, e as principais politicas e
planos para atingir estes objetivos, propostos de forma a definir em que negécios a
empresa esta ou deve estar, e o tipo de empresa que é ou devera ser.

Propde cinco defini¢cdes diferentes, ou abordagens, para a estratégia, denominados 5
P’s da estratégia: (i) plano (pl/an), a estratégia é vista como um curso de acdo
deliberada; (ii) estratagema (ploy), a estratégia é utilizada como uma manobra para
enfrentar uma situacdo particular ou alcangar um objetivo; (iii) padrdo (pattern), a
estratégia é vista como um padrdo de comportamento numa corrente de ac¢oes; (iv)
posicdo (position), a estratégia é utilizada como um meio para posicionar a
organizacdo no ambiente competitivo; (v) perspetiva (perspective), a estratégia é
vista como uma perspetiva partilhada pelos membros de uma organizacio, através
das suas intengdes ou acoes.

A estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do
comportamento de uma organizacgao.

A estratégia é a arte de construir o futuro e em ambientes de turbuléncia e
imprevisibilidade, ser “adaptdvel’ ndo é suficiente e um navio sem leme, navegara em
circulos, no meio de um vendaval.

A estratégia é a criacdo de uma posi¢do impar e valiosa, envolvendo um conjunto
diverso de atividades. Se houvesse apenas uma posicdo ideal, ndo haveria
necessidade alguma de estratégia. A estratégia, ou o posicionamento estratégico,
implica, exercer atividades diferentes das organizac¢des rivais ou exercer atividades
semelhantes de modo diferente, ou seja, “/.../ a arte de ser diferente, através da
criagdo de uma proposta de valor tinica [...].

A estratégia transforma a teoria do negécio em performance e o seu objetivo é
possibilitar a uma organizacdo alcancar os resultados desejados num ambiente
imprevisivel. A estratégia permite a organizagdo ser intencionalmente oportunista,
no sentido de explorar oportunidades no momento certo.

Perante o quadro originado pela era de incerteza e volatilidade no mundo dos
negbcios, entendem que a estratégia pode ser definida como a arte de aplicar
recursos e meios para alcangar os fins desejados.

A estratégia consiste na tomada de decisdes que determinam a vida subsequente da
organizacdo ou de um individuo, em consequéncia dessas op¢des resulta um conjunto
articulado de orientagdes praticas para as varias acdes, que garantem a coeréncia e
consisténcia com a escolha estratégica.

Em vez de existir uma excessiva focalizagdo na defini¢ao asfixiante da estratégia, deve
haver uma concentragdo nos principios-chave da estratégia: (i) atividades diferentes
- escolher um conjunto de atividades diferente dos rivais, cuja prossecucdo dirige a
uma posi¢do Unica e valiosa no mercado; (ii) compensacdes - estratégias eficazes
exigem compensagdes na concorréncia; (iii) ajuste - as atividades selecionadas
devem conciliar-se entre si para o sucesso sustentavel; (iv) continuidade - apesar das
enormes mudancas estruturais na indudstria possam conduzir a mudanga nas
estratégias, normalmente as estratégias ndo devem ser constantemente
reinventadas; (v) varios processos de pensamento - a estratégia engloba exercicios
conceituais e analiticos.

A estratégia sdo os planos da gestio de topo para atingir resultados consistentes com
a missdo e objetivos da organizacdo.

A estratégia é a dinamica da relacdo da empresa com o seu ambiente para que as
acdes necessarias sejam tomadas para atingir os seus objetivos e/ou para aumentar
o desempenho por meio de uma utiliza¢ao racional dos recursos.

A estratégia é um conjunto de decisGes e acdes que proporcionam aos clientes mais
valor que o oferecido pela concorréncia, de uma forma sustentavel.

No setor publico, a estratégia é o processo de planeamento, desenvolvimento e

implementacio de politicas e medidas pelos governos ou instituicdes publicas para atingirem os

objetivos especificos que sirvam o interesse publico, definindo-se objetivos de longo prazo,
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alocando-se recursos de forma eficiente, envolvendo-se as partes interessadas e garantindo-se a

prestacdo de servigos que criem valor publico (McNabb & Lee, 2021).

Em Portugal, o XXIV Governo Constitucional, através da Resolucao do Conselho de Ministros
n.2 55/2020, de 2 de julho de 2020 e do documento “/novacdo e Modernizacdo: Estratégia para o
Estado e a Administracdo Piblica’ (2020), definiu “a estratégia numa pdgina’, assente em 4 eixos,
14 objetivos e 59 medidas, destacando-se os eixos da seguinte forma: (i) eixo 1 - investir nas
pessoas; (ii) eixo 2 - desenvolver a gestdo; (iii) eixo 3 - explorar a tecnologia; (iv) eixo 4 - reforcar

a proximidade.

Em resumo, ndo existe um consenso total em torno do conceito de estratégia, esta pode
significar uma determinada dire¢do, delineando um caminho da organizacdo no médio e longo
prazo, ou a conjuga¢do de um conjunto de recursos para atingir os objetivos, ou a adog¢do de
medidas que a distingam dos concorrentes, através da criacdo de vantagens competitivas
inigualaveis. Mas também é necessario garantir a continuidade das organiza¢des com vantagens
competitivas permanentes em relacio a concorréncia e neste dmbito estamos perante um

processo continuo de gestdo, denominado gestdo estratégica.
2.1.2 Gestdo estratégica

A gestdo estratégica apareceu como disciplina pela influéncia da economia e da sociologia,
sendo conhecida como uma evolucdo da teoria das organizagdes, de Max-Weber (1864-1920).
Esta ganhou notoriedade a partir da década de 1950, no dmbito empresarial e académico

(Sefstrom, 2021; Vieira, 2022).

Segundo Caldeira (2010), a gestdo estratégica traduz-se nas decisdes e execugdo da gestdo,
que instituem e adequam a evolucdo da estratégia nas organizagoes e, indubitavelmente a sua
performance a médio e longo prazo, apresentando um modelo de gestdo estratégico ciclico e
evolutivo assente em cinco fases distintas (V. Figura 1): (i) estudo estratégico; (ii) formulacio
estratégica; (iii) implementacdo; (iv) acompanhamento estratégico; (v) prestacdo de contas. Por
sua vez, Santos (2004) e Teixeira (2020) apresentam apenas trés fases no modelo de gestio

estratégica: (i) escolha; (ii) planeamento; (iii) execuc¢do estratégica.

0 estudo estratégico, segundo Caldeira (2010), tem como objetivo analisar a envolvente
externa e interna da organizacdo, nomeadamente ao nivel dos recursos (humanos, financeiros e

materiais) - a andlise dos stakeholders(1l) e SWOT(12) sdo duas ferramentas utilizadas pelos

(11) O termo “stakeholder’, criado na década de 1980, pelo filésofo norte-americano Robert Edward Freeman,
representa a diversidade de interessados (individuos ou organizag¢des) na informagdo da empresa, incluem os clientes,
os investidores, os financiadores, os empregados, os fornecedores e credores, a Administragdo Publica, de entre outros.

(12) A andlise SWOT'surgiu na década de sessenta do século XX, por Albert Humphrey, o termo “SWOT” é composto
pelas iniciais das palavras Strenghts (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities (oportunidades) e
Threats (ameacas).
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gestores no estudo estratégico. A formulacao estratégica representa a estratégia propriamente
dita, sendo nesta fase que se identifica a missao, visdo, valores institucionais, linhas de orientacao
estratégica e os principais objetivos. A implementacdo corresponde a operacionalizacdo da
estratégia, envolvendo a passagem da teoria a pratica. O acompanhamento estratégico, por seu
lado, representa o processo de acompanhamento e monotorizacdo dos objetivos, atividades e
iniciativas estratégicas definidas na fase anterior. Por fim, a prestacdo de contas é fase na qual a
organizacdo apresenta os seus resultados, explica os desvios e as medidas adotadas para

ultrapassar os constrangimentos.

Figura 1 - Modelo gestao estratégica

estratégica

Estudo
estratégico

Implementacgao

|

Fonte: Adaptado de Caldeira (2010, p. 16).

Teixeira (2020, p. 17-18) apresenta quatro atributos da gestdo estratégica: (i) engloba toda
a organizacao, os objetivos a atingir sio globais e ndo apenas a uma area funcional ou divisionaria
especifica; (ii) refere-se a pluralidade de stakeholders que condicionam as decisdes de caracter
estratégico; (iii) expressa a necessidade de incorporar a perspetiva de longo com a de curto prazo;

(iv) manifesta a necessidade do equilibrio entre eficacia e eficiéncia.

A gestdo estratégica é mais abrangente do que o planeamento estratégico, uma vez que este
é um processo cujo produto final é o plano estratégico, enquanto a gestdo estratégica é um
processo continuo e caracteriza-se pelo comportamento dos gestores, nomeadamente nas
decisdes e agles, cujos objetivos sdo assegurar vantagens competitivas permanentes face aos
concorrentes, ao contrario do planeamento estratégico, cujos objetivos sdo essencialmente
garantir o cumprimento da missdo e a continuidade da empresa ou organizacao (Castelli et al,
1998). Mas o sucesso radica na sua implementacio e este esta relacionado com a percecio do
ambiente, da estrutura organizacional, da capacidade de explorar oportunidades no momento
certo para atingir os seus objetivos, que pode resultar da inteligéncia de um estratego ou do

desenvolvimento de um sistema de planeamento.
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2.1.3 Planeamento estratégico

Segundo Azeredo (2015), o conceito de planeamento estratégico surgiu no final dos anos 50
do século XX, por impulso de Mintzberg. No entanto, o best-seller Corporate Strategy: An Analytic
Approach to Business Policy for Growth and Expansion, de Igor Ansoff, publicado em 1965, foi
considerado por muito tempo a biblia do planeamento estratégico (Neis, 2015). O planeamento
estratégico tornou-se relevante no ambiente empresarial, com um crescimento positivo em
termos de notoriedade e popularidade, e as organiza¢des para obterem vantagens que as tornem

Unicas, que as distingam das concorrentes, necessitam do planeamento estratégico.

0 planeamento é uma ferramenta que permite entender a realidade, analisar os caminhos a
percorrer com vista a atingir um objetivo ou referencial futuro, mas este esta sujeito a falhas, que
podem conduzir ao insucesso, facto pelo qual deve ser revisto constantemente, porque a
sobrevivéncia das organizacdes depende do planeamento e Tiffany (1997 p. 9) refere que
“Planear é uma estratégia para aumentar as hipoteses de sucesso num mundo de negdcios que

muda constantemente’.

O planeamento estratégico, além de ndo assentar no planeamento tradicional - que limita a
criatividade - nem o planeamento formal - que segue um processo metodolégico para chegar a
estratégia, inicia-se com a estratégia, e ndo o oposto, e destina-se a operacionalizd-la. O
planeamento estratégico desenvolve acdes (estratégicas) que visam realizar uma visdo, enquanto

o planeamento tradicional reage as tendéncias (Caldeira, 2010).

Santos (2011) alude que o planeamento estratégico é o processo ou modo sistematico de
orientar a mudanga para a obtengao de um futuro melhor para a organizagao, entidade, empresa
ou territoério. Este representa o esforgo disciplinado para tomar decisdes e acdes para formulacao
da missao e da visdo. Por sua vez, o plano estratégico é o documento no qual constam as op¢des

que orientam a organizacdo rumo ao futuro.

Em resumo, o planeamento estratégico é uma fase do processo, com inicio, meio e fim, que
visa orientar a mudanca para a obtencao de um futuro melhor, direcionando as a¢cdes para a visao,
no cumprimento da missado, avaliando as oportunidades, ameacas, fragilidades e forcas, cujo

produto final é o plano.

2.2 Equilibrio Financeiro e Sustentabilidade

2.2.1 Equilibrio financeiro

7

As organizagdes e as empresas quando nascem é no pressuposto que a sua duragdo é

ilimitada no tempo, tendo por base o “principio da continuidade’ e os gestores necessitam de as
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acompanhar, avaliando os planos e decidindo a sua evolugdo futura. Neste dmbito é premente

avaliar, interpretar e monitorizar constantemente a situacdo econémica.

As empresas ndo podem viver sem meios monetarios para a exploracdo, para investir, para
fazer face as obrigacoes e para proporcionar retornos aos investidores, facto pelo qual, a atividade
financeira realizada traduz-se num fluxo de entradas e saidas de meios monetarios que é
premente equilibrar, ou seja, uma corrente de fluxos de caixa que importa manter sem roturas

durante um horizonte temporal (Neves, 2007, p. 14), que se traduz na seguinte férmula:
Entradas previstas + Saldo inicial > Saidas previstas + Saldo final desejado (D)

A andlise do equilibrio financeiro das organizac¢des e das empresas é importante para que os
gestores possam decidir a sua estrutura financeira, nomeadamente decidirem acerca da forma de
financiamento do ativo. Esta analise incide particularmente nas demonstragdes financeiras e dos
mapas elaborados a partir das mesmas. Neves (2007, p. 158) refere que “Para além das decisoes
da gestdo que tém efeito sobre os resultados operacionais, o gestor deverd tomar decisoes sobre

a estrutura financeira, isto &, sobre a forma de financiamento do ativo: capitais proprios e alheios.”

Ao longo da vida as empresas tém de liquidar as origens de fundos que se tornam exigiveis
com as aplicagdes de fundos que se tornam disponiveis e, neste ambito, o equilibrio financeiro
minimo tradicional manifesta-se pela aplicacdo dos recursos financeiros alcancados em
investimentos cujo grau de liquidez é igual ao seu prazo de exigibilidade (Nunes, 2009). Em
termos praticos, o equilibrio financeiro tradicional tem por objetivo avaliar a solvabilidade, a

estrutura financeira e a liquidez da empresa.

No setor Publico, em geral, e em particular nos servi¢os integrados na ADE, onde se inclui a
PSP e o SAD/PSP, além da importancia do equilibrio financeiro, o controlo orcamental assume
uma enorme importancia, correspondendo a “um instrumento de acompanhamento dos objetivos
e dos meios definidos no plano e no orcamento, assumindo um papel muito ativo no processo da
gestdo orcamental e do controlo de gestao” (Jordan et al, 2021, p. 217). Este permite medir a
performance através da comparacdo dos resultados reais com aqueles que se indicaram no
or¢amento anual, informando a gestdo para as devidas correg¢des, destacando-se as seguintes
caracteristicas: (i) a decomposi¢do por causas; (ii) a reprevisdo anual; (iii) a explicacdo dos

desvios; (iv) as acdes corretivas.

Mas, sendo o pressuposto de uma organizagdo que a sua duragio ¢ ilimitada no tempo, além
do equilibrio financeiro, do controlo orcamental é necessario que estas adotem medidas hoje que
garantam a sua sustentabilidade no futuro e ndo se focalizarem exclusivamente numa condigdo

de equilibrio entre a receita e a despesa (Thomson, 2009).
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2.2.2 Sustentabilidade

A “sustentabilidade’ nao é um tema recente, a sua origem remonta a idade média e comecou
a tomar forma na literatura do inicio do século XIX, no dmbito da exploracdo de recursos
renovaveis como a floresta, a silvicultura e a pesca (Carlowitz, 2022). De acordo com Ozer e
Yildirim (2019), sdo sustentaveis as praticas de exploracao e utilizacdo capazes de garantir a
mesma quantidade e qualidade de recursos para as geragdes futuras que as utilizadas na geragio
atual. Tornou uma questdo importante na atualidade, incluindo aspetos econémicos, sociais e
ambientais, e fez emergir o tema da sustentabilidade corporativa (Dagidir & Ozkan, 2024), a qual
pode ser definida como a capacidade de atender as necessidades das partes direta e indiretamente
interessadas de uma organizacdo (como acionistas/socios, funcionarios, clientes, grupos de
pressdo, comunidades, etc.), sem comprometer a sua capacidade de atender também as

necessidades de futuros stakeholders (Dyllick & Hockerts, 2002).

Na area que nos ocupa - a saude, Flessa e Meissner (2019) definem sustentabilidade como a
capacidade de um SS, de acordo com a sua organizagio, para fornecer servicos no presente sem

sacrificar a prestacdo de servicos no futuro.

Apesar da nocao de "sustentabilidade financeira" ter estado em debate em 2011 nos SPS, ndo
é claro o significado do termo, extraindo-se a nocdo de que esteja relacionado com " capacidade de
pagamento", mas a “sustentabilidade” tem subjacente o equilibrio da pressao crescente dos custos

com os recursos que, pela sua natureza, sao limitados.

A saude é essencial para o desenvolvimento sustentavel da humanidade, e neste ambito os
SPS devem ser capazes de se adaptarem as alteracdes da envolvente externa utilizando
eficazmente os recursos disponiveis de forma a manter ou melhorar a sadde dos seus

beneficiarios.

Neste ambito, a sustentabilidade financeira do SAD/PSP nao deve ser vista exclusivamente
como uma condicdo de equilibrio entre a receita e a despesa (Thomson, 2009), mas também como
a capacidade de fornecer servigos no presente sem sacrificar a prestagdo de servicos no futuro

(Flessa & Meissner, 2019).

Em resumo, a sustentabilidade financeira do SAD/PSP deve procurar garantir o equilibrio
financeiro entre a receita (descontos dos beneficiarios titulares, extraordinarios e associados) e a
despesa resultante dos servicos a estes prestados, nomeadamente na comparticipacdo dos
cuidados de saude, em complementaridade com os servigos prestados pelo SNS, aumentando a
celeridade no acesso aos cuidados de saude, através de uma rede de prestadores convencionados
de sadde e da comparticipagdo dos cuidados de saude realizados em prestadores da sua livre

escolha, sem sacrificar o futuro deste Subsistema. Neste ambito, é premente ao SAD/PSP adotar
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uma metodologia de gestdo que permita alcangar os objetivos e indicadores de curto prazo e que
permita implementar uma estratégia de médio e longo prazo, alinhada com a estratégia da PSP.
Como se vera em seguida, o BSC é uma ferramenta de gestdo com potencial para apoiar a

concretizacao destes propositos.
2.3 O Balanced Scorecard

No final do século XX os gestores das empresas, confrontando-se com clientes cada vez mais
exigentes, acionistas mais ativos e concorréncia cada vez mais competitiva, aperceberam-se que
necessitavam de mais indicadores, para além dos indicadores financeiros, para gerirem as areas
criticas das organizacdes e que nenhum indicador isolado era capaz de fornecer metas de
desempenho claras que permitissem essa focalizacdo nas areas criticas (Kaplan & Norton, 1992;

Drucker, 1995; Olve et al, 2001; Sousa & Rodrigues, 2002; Pinto, 2009).

0 BSC teve o seu inicio numa investigacao patrocinada em 1990 pelo Instituto Nolan Norton,
unidade de pesquisa da KPGM, que envolvia doze empresas, maioritariamente sediadas nos
EUA(*%), com o objetivo de desenvolverem um novo modelo de avaliagdo do desempenho,
intitulado “Measuring Performance in the Organization of the Future’ (Kaplan & Norton, 1992;
Sousa & Rodrigues, 2002; Pinto, 2009). Os participantes desse estudo acreditavam que a
dependéncia de medidas de desempenho baseadas em dados financeiros estava a impedir as
organizacdes de criarem valor econdmico para o futuro (Kaplan & Norton, 1992, 1993, 1996). No
resultado do estudo constatou-se a existéncia de varios sistemas inovadores de medi¢do do
desempenho, destacando-se um sistema criado na Analog Devices, que continha além das medidas
financeiras tradicionais, outras medidas de desempenho relativas a prazos de entrega ao cliente,

qualidade e ciclo de producdo e ainda eficacia no desenvolvimento de novos produtos.

0 BSC, como ferramenta de gestdo auténoma, surgiu em 1992, desenvolvido por Kaplan e
Norton e foi apesentado no artigo denominado “7The Balanced Scorecard - measures that drive
performance’ publicado na Harvard Business Review. O BSC é uma ferramenta pratica de gestao,
foi apresentado inicialmente como um sistema de avaliacdo do desempenho, evoluiu numa
primeira fase para um sistema de gestdo estratégica, posteriormente para um sistema de
comunicacdo da estratégia e alinhamento organizacional, numa terceira fase para um sistema de
gestdo da mudanca e na quarta fase para um sistema integrado de gestao estratégica. Pinto (2009)
apresenta trés fases da evolucdo, terminando na gestio da mudanca, enquanto Gomes (2019)

acrescenta mais uma fase denominada sistema integrado de gestdo estratégica (V. Figura 2).

15 Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGMA, Conner Peripherals, Cray
Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett Packard, Shell Canada.

31



Figura 2 - Evolugcdo do BSC

Sistema integrado de

Gestio Estratégica

Atualidade

Sistema de Comunicacao da
Estratégia e Alinhamento
Organizacional I
Sistema de Gestao /
e r—'
Sistema de Avaliagio do /
Desempenho r_' Inicio da década de 1590

Fonte: Adaptado de Pinto (2009, p. 95) e Gomes (2019, pp. 19-66).

Portanto, o BSC pode ser visto como uma ferramenta de gestdo estratégica que (i)
operacionaliza a estratégia (visdo, missdo) em formas mais especificas e tangiveis para medicao e
gestdo, (ii) garante que informagdes-chave (multidimensionais), tanto financeiras como nao-
financeiras, sdo identificadas, monitoradas e postas em pratica, (iii) oferece uma visao equilibrada
da organizacao, e (iv) fornece uma visdo geral abrangente, mas sucinta, do progresso estratégico
que complementa relatérios de gestdo detalhados (financeiros, operacionais) (Kumar et al,

2024).
2.3.1 Sistema de avalia¢do do desempenho

A gestdo das organizag¢des, num contexto de incerteza, com o objetivo claro de sucesso, é uma
tarefa complexa, que exige aos gestores um conjunto alargado de talentos, qualidades e
capacidades, e neste ambito, o BSC foi apresentado inicialmente como um sistema de avaliacdo do
desempenho para dar resposta aos problemas existentes, nomeadamente a necessidade de
utilizar outros indicadores para além dos indicadores financeiros para avaliacdo do desempenho

das organizagoes.

0 BSC surge assim como um sistema de avaliacdo do desempenho organizacional, utilizando
o equilibrio entre indicadores de performance financeira e ndo financeira (Caldeira, 2010) e o seu
principal objetivo nesta fase era possibilitar uma gestdo eficaz da performance organizacional

(Russo, 2015).

0 BSC introduziu o conceito de ‘perspetiva’ apresentando a definicdo e o desenvolvimento
dos objetivos segundo quatro perspetivas (i) cliente, (ii) negécios internos, (iii) inovagio e
aprendizagem, (iv) financeira, balanceando indicadores de performance financeira com

indicadores de performance nao financeira, indicadores de resultados com indicadores de acdo,
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fornecendo respostas as seguintes questdes, por perspetiva (Kaplan & Norton 1992), constantes

na Tabela 2.

Tabela 2 - Questoes do BSC

Cliente Como é que os clientes nos veem?

Negdcios internos Como nos podemos distinguir?

Inovagdo e aprendizagem Podemos continuar a aperfeigoar-nos e a criar valor?
Financeira Como é que podemos cuidar dos interesses dos acionistas?

Fonte: Kaplan e Norton (1992, p. 72).

No famoso artigo “ The Balanced Scorecard - measures that drive performance’ publicado em

1992 na Harvard Business Review, o BSC assumia a configuracdo prevista na Figura 3.

Figura 3 - Perspetivas do BSC nos primeiros anos
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992, p. 72) e Pinto (2009, p. 51).

Mas, atendendo as suas elevadas potencialidades, foi amplamente difundido e rapidamente
reconhecido como a ferramenta de gestdo mais importante e revolucionaria dos ultimos tempos

pela comunidade académica, pelas organizacdes e empresas de consultadoria.

Por sua vez, duas das quatro perspetivas inicialmente apresentadas sofreram alteracoes, a
perspetiva de negbcios internos passou a processos internos e a perspetiva inovagio e

aprendizagem passou para aprendizagem e crescimento (Kaplan & Norton, 1996).

Em 1996, Kaplan e Norton fazem evoluir BSC para um sistema de gestio da estratégia, no
qual a estratégia foi colocada no centro do processo de gestdo. Nesse sentido, foi reforcado o
conceito de utilizagcdo do BSC para gerir estrategicamente as organizacdes, auxiliando a gestao na

traducdo da visdo e da estratégia em perspetivas e definindo para cada uma os respetivos
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objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas, que devem estar interligadas através das

relagdes de causalidade (Gomes, 2019).

A evolugdo registada entre os anos de 1992 e 1996 na implementacdo do BSC nas empresas
confirma o papel fundamental desta ferramenta no processo de planeamento, conduzindo os
gestores, colaboradores e investidores na orientacdo dos negocios, com prioridades de longo
prazo e de melhoria das empresas, refletindo um equilibrio entre objetivos de curto e de longo
prazo, medidas financeiras e nio financeiras e perspetivas de desempenho internas e externas,

originando que este evoluisse para uma nova fase.
2.3.2 Sistema de gestdo estratégica

A evolucdo de sistema de avaliacdo do desempenho para sistema de avaliacao estratégica e
depois para sistema de gestdo estratégica constata-se nos artigos “ Putting the Balanced Scorecard
to Work” (Kaplan & Norton 1993) e “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System” (Kaplan & Norton, 1996a) publicados na Harvard Business Review e no livro “ Translating

Strategy into Action: The Balanced Scorecard“ (Kaplan & Norton, 1996).

0 sucesso do BSC, cuja implementacdo pode ser realizada em varias organizagdes, privadas,
publicas e com ou sem fins lucrativos, rapidamente origina a sua evolucao, e este passa a fornecer
capacidades aos gestores de discutirem e planearem estratégias globais e alinhar toda a
organizacao a essas estratégias. O BSC passa a ter maior impacto se for utilizado num processo de
mudan¢a nas organizacoes ou como uma ferramenta estimuladora da motivacdo dos

colaboradores (Kaplan & Norton, 1993).

Kaplan e Norton publicaram o primeiro livro sobre o BSC em 1996 - "Translating Strategy
into Action: The Balanced Scorecard” e neste colocam a visdo (para onde vamos) e a estratégia
(como vamos) no centro do processo de gestao, estabelecendo objetivos, métricas (indicadores),
metas e iniciativas e assumindo que os colaboradores deverdo ter comportamentos e agdes
necessarios para atingir os objetivos. Neste ambito, o BSC apresenta uma evolucdo do modelo
inicial, centrado na avaliagdo do desempenho, para um novo modelo, centrado na visdo e
estratégia e as quatro perspetivas inicialmente apresentadas evoluiram para as contantes na

Figura 4.
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Figura 4 - Traduzir a visdo e a estratégia em 4 perspetivas
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996 p. 9), Pinto (2009, p. 73) e Saraiva e Alves (2014, p. 5).

A aplicagdo pratica pelas organizacdes do BSC e a visdo integrada de todos estes conceitos,
centrada nesta nova configuragdo do modelo, transformam-no num sistema para gerir a
estratégia, apoiado em quatro novos processos de gestdo estratégica (V. Figura 5) que,
separadamente ou em conjunto, contribuem para ligar os objetivos estratégicos, a longo prazo,
com as acdes desenvolvidas a curto prazo (Kaplan & Norton, 1996, 1996a), que sao: (i) clarificar
a visdo estratégica - obtencdo de consenso em torno da visdo estratégica, a qual s6 é clara se for
traduzida em objetivos e indicadores devidamente articulados entre si, percebidos por toda a
estrutura do topo até a base, para que todos contribuam para a sua realizacdo (Kaplan e Norton,
1996; Olve et al, 2001; Sousa e Rodrigues, 2002); (ii) comunicar e alinhar objetivos com os
indicadores estratégicos - proporciona a gestdo de topo comunicar a estratégia de longo prazo a
todas as areas da organizacdo, garantindo que todos os niveis da organizacdo a conhecem e
compreendem e que os objetivos operacionais e individuais estdo alinhados (Kaplan e Norton,
1996; Sousa e Rodrigues, 2002; Pinto, 2009); (iii) planear, estabelecer objetivos e alinhar as
iniciativas - necessidade de integracdo do plano estratégico com o plano financeiro e orgamento
anual, alinhando as unidades de negdcios a estratégia da organizacio e, indubitavelmente se a
implementacdo esta a ser bem-sucedida (Kaplan & Norton, 1996); (iv) promover o feedbacke a
aprendizagem estratégica - capacidade das organizagdes desenvolverem uma aprendizagem, que
permita avaliar, rever e alterar a estratégia, assente no comportamento da performance (Kaplan
& Norton, 1996). Os autores designaram este processo de aprendizagem de ciclo duplo que

incorpora a gestdo do orgamento com a gestdo estratégica.
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Figura 5 - Gestao estratégica - quatro processos

Tradugao da Visao
- ClarificagSo da VisSo \
=  ObtengSo de consenso

Comunicacio e Ligacao Feedback e Aprendizagem
Balanced = ArticulagSo da visSo
partilhada
p = Formecimento de feedback
estratégico
= Revisdo da estratégia e
l aprendizagem

= Comunicagio e educagio
= Fixagdo de objetivos ey L
= Ligagio das recompensas Scorecard

aos indicadores de

desempenho
S—

Planeamento
— \ - FixagSo de metas
- Alinhamento das iniciativas
estratégicas

= Afetagdo de recursos
= Estabelecimento de prazos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p. 11) e Pinto (2009, p. 74).

2.3.2.1 Pilares do BSC

0 BSC tem com propdsito ser uma ferramenta interativa, nos diversos niveis de gestdo das
organizacdes, do topo até a base, e neste ambito toda a estrutura organizacional tem de ter
assimilado a informacgdo relativa aos pilares do BSC (Kaplan & Norton, 1996a), através de uma
reflexdo para identificar trés conceitos fundamentais: missdo (porque existimos?), visdo (para

onde vamos?) e valores (que principios nos orientam?).

Aos trés pilares anteriormente referidos, Santos (2006) e Niven (2006) acrescentam a
estratégia, denominando-os como matérias-primas necessarias para construcdo de um BSC sélido

e sustentavel que resista as condi¢cdes volateis do ambiente de negdcios.

A missdo representa a esséncia da organizacdo e é crucial para a definicdo e implementagao
da estratégia. Esta define o propoésito da organizacido e a declaracdo da missdo pode ser obtida
através das questdes “Quem somos’, “Qual a razdo de ser da nossa organizacdo’ ou “O que
fazemos” (Teixeira, 2020, p. 37). No setor publico e sem fins lucrativos a pergunta tem de ser
reformulada e apresenta-se da seguinte forma “O que aconteceria se ndo existissemos” (Pinto,
2009, p. 57). Para Niven (2006, p. 73) a declaragdo da missdo representa o propésito fulcral da
organizacdo, porque existe, e apresenta trés caracteristicas da missao: (i) inspirar a mudanca; (ii)

ter a natureza de longo prazo; (iii) ser facilmente percetivel e comunicavel.

A visdo representa o que a organizacdo pretende no futuro e deve responder as seguintes
questoes “Para onde vamos”, “Onde queremos estar, o que queremos ser daqui a cinco anos” ou
“Qual é o nosso destino’ (Teixeira, 2020, p. 40). Niven (2006) refere que a visdo deve ser clara e
convincente para orientar as acoes de todos os colaboradores, uma vez que, sem esta, pode-se

acabar com uma forca de trabalho, incapaz de beneficiar com qualquer estratégia que se pretenda
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implementar e apresenta as seguintes caracteristicas da visao: (i) concisa; (ii) apelar a todos os
stakeholders; (iii) consistente com a missdo e valores; (iv) verificavel; (v) realizavel; (vi)

inspiradora.

Os valores representam um conjunto de sentimentos que compdem a cultura e a pratica das
organizacdes e tém de estar interligados com a missdo, num encadeamento consistente. Estes
constituem-se como principios intemporais que orientam as organizacdes, refletem padrdes
perfeitamente fundados e demonstrados nos procedimentos diarios dos colaboradores e
representam uma proclamac¢do publica relativa aos comportamentos que as organizacdes

desejam dos seus colaboradores (Niven, 2006).
2.3.2.2 Perspetivas do BSC

A filosofia do BSC assenta na visdo global da estratégia das organizacdes assente em quatro
perspetivas: financeira, clientes, processos e aprendizagem e crescimento. Nestas perspetivas sao
estabelecidos objetivos e indicadores atuando de forma integrada (balanceada) através da fixacao
de relacdes de causa e efeito entre as perspetivas (Pinto, 2009; Russo, 2015). No entanto, qualquer
ndo cumprimento de objetivos numa perspetiva ira repercutir-se noutras perspetiva, através da

quebra de eficiéncia, desequilibrando o BSC.

Kaplan & Norton (1996) referem que as quatro perspetivas relatam como uma organizagao
gera valor para o investidor, mantendo relacdes duradouras com os clientes, sustentadas pelo

alinhamento dos colaboradores e pela exceléncia dos processos internos.
2.3.2.2.1 Perspetiva financeira

A perspetiva financeira esta direcionada para os acionistas, investidores, credores e Estado,
mas, apesar de ser baseada nos indicadores financeiros tradicionais, na sua elaboragdo deve-se
obter resposta a seguinte questdo (Kaplan & Norton, 1996, p. 9): “ Para termos sucesso financeiro,
como devemos ser vistos pelos nossos investidores?'. Esta é a primeira perspetiva a ser
construida, especialmente nas empresas privadas, devendo estar relacionada com as restantes

trés perspetivas.

Os indicadores financeiros sdo indispensaveis para avaliagdo do desempenho das
organizacdes, apesar de apresentarem algumas ineficiéncias derivadas da focalizacdo do curto
prazo, sdo importantes para sintetizar a performance econémica das atividades e demonstrar se
a estratégia e a sua implementagao estdo a concorrer para o crescimento e melhoria da estrutura

que os suportam (Aydin, 2019).

Mas, atendendo ao enorme leque de opgdes possiveis, cada organizacdo deve utilizar os

indicadores financeiros que entenda serem importantes para a sua atividade. Neste ambito,
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Jordan et al (2021) sugerem uma configura¢do simples de medidas de desempenho financeiro
com um conjunto de indicadores, que sdo os mais frequentemente indicados nas empresas com
fins lucrativos e que servem de referéncia para outro tipo de organizacdes, que os adaptam e/ou
acrescentam tendo em conta as suas especificidades (V. Anexo A), tendo por base trés fatores

criticos (i) crescimento, (ii) rendibilidade e (iii) criacao de valor.
2.3.2.2.2 Perspetiva clientes

As organizagdes na era industrial centravam os seus esfor¢cos na produgio e garantiam a
competitividade através do investimento e gestdo centrada em ativos fixos, mas nos dias atuais os
clientes tém cada vez mais informacao sobre os produtos que pretendem adquirir e passaram a
ser a prioridade/foco das organizacdes. A sua continuidade depende da forma como estas
identificam as necessidades e satisfazem os clientes, oferecendo-lhes produtos e servicos habeis

a criar-lhes valor.

Na perspetiva clientes as organizagdes devem identificar os segmentos de clientes e de
mercados que irdo competir e na sua estratégia de elaboracdo devem obter resposta a seguinte
questdo (Kaplan & Norton, 1996, p. 9)? “ Para atingirmos a nossa visdo, como deveremos ser vVistos

pelos nossos clientes?”

Esta perspetiva traduz o alinhamento desejado entre os clientes e segmentos de mercados
que se deseja servir e a natureza dos indicadores especificos usados, os quais se relacionam com
fatores como, a satisfacdo, fidelidade, retencao, aquisicdo e rentabilidade dos clientes (Kaplan &

Norton, 1996; Santos, 2006; Russo, 2015).

7

Segundo Sousa e Rodrigues (2002), a proposta de valor ao cliente é constituida pelos
atributos dos produtos e servicos, postos a disposicdo pelos fornecedores/prestadores dos

servicos, com o objeto de satisfazer os clientes do segmento alvo e por esta via os fidelizar.

Por sua vez, Hernandez et al. (2000) entendem como primordial nas relagdes estabelecidas
entre as empresas e os seus clientes o facto da proposta de valor ser constituida pelo somatério
das trés categorias seguintes de atributos: (i) proposta de valor nos atributos dos produtos e
servicos — no que respeita a unicidade, funcionalidade, qualidade, preco e prazo de entrega ao
cliente; (ii) proposta de valor na imagem e na reputacdo da empresa — no que respeita a
competéncia de comunicacio e persuasdo para a aquisi¢do; (iii) proposta de valor no
relacionamento com os clientes - no que respeita a capacidade de percecionar as necessidades e

agir de acordo para satisfazer as mesmas.

Mas, atendendo ao enorme leque de opc¢des possiveis, Jordan etal (2021), conforme referido

na perspetiva financeira, sugerem uma configuracao mais simples de medidas de desempenho na
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perspetiva de clientes com um conjunto de indicadores (V. Anexo A), tendo por base quatro

fatores criticos (i) rendibilidade, (ii) satisfacdo, (iii) retencao e (iv) fidelizacao.
2.3.2.2.3 Perspetiva processos

Na perspetiva de processos internos as organizacdes devem focar-se nos processos que tém
maior impacto na satisfacdo dos clientes e no cumprimento dos objetivos financeiros, procurando
responder a seguinte questdo (Kaplan & Norton, 1996, p. 9)? “Para satisfazermos os nossos

investidores e clientes, em que processos teremos de ser excelentes?”

Kaplan e Norton (1996) referem que a perspetiva dos processos internos apresenta duas
diferencas fundamentais entre este sistema e as abordagens tradicionais de avaliacdo do
desempenho. As abordagens tradicionais focam-se no controlo e melhoria dos processos
existentes, incorporando além dos indicadores de natureza financeira, outros indicadores
sustentados na qualidade e tempo, os quais ndo sdo suficientes para a melhoria substancial do
desempenho da organiza¢do, enquanto o BSC incorpora processos novos, nos quais as
organizacdes tém de se diferenciar da concorréncia, de modo a satisfazer as necessidades dos

clientes e atingir os objetivos financeiros.

Nesta perspetiva deve-se identificar os processos criticos e aqueles nos quais se tem de ser
excelente, com o designio de oferecer uma proposicdo de valor aos clientes em segmentos de
mercado especificos e gerar valor para os acionistas (Kaplan & Norton, 1996, 2004; Sousa &
Rodrigues, 2002; Russo, 2015), satisfazendo-lhes as expectativas e proporcionando-lhes

excelentes retornos financeiros.

Mas, atendendo ao enorme leque de op¢des possiveis, Jordan et al (2021), conforme referido
na perspetiva financeira, sugerem uma configuracdo mais simples de medidas de desempenho na
perspetiva de processos com um conjunto de indicadores (V. Anexo A), tendo por base quatro

fatores criticos (i) organizacio, (ii) racionalizacdo, (iii) qualidade e (iv) eficiéncia e eficacia.
2.3.2.2.4 Perspetiva aprendizagem e crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento identifica a infraestrutura que a empresa deve
construir para crescer e melhorar a longo prazo. Na sua criacdo, Kaplan e Norton 1992,
designavam-na por Inovacdo e aprendizagem, cuja questdo de partida era “como podemos

continuar a aperfeicoar-nos e a criar valor?”

Por sua vez, os autores, admitindo que o processo de inovagdo é um processo interno da
empresa, incluiram-na na perspetiva de processos internos e mudaram a designacdo da quarta

perspetiva, a qual passou a designar-se de Aprendizagem e crescimento (Kaplan & Norton, 1996,
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p-9), a qual deve responder a seguinte questao? “Para atingirmos a nossa visdo, como deveremos

ser vistos pelos nossos clientes?”

Os fatores mais criticos para o sucesso atual sdo identificados nas perspetivas dos clientes e
dos processos internos e é improvavel que as organiza¢des cumpram ou superem os objetivos de
longo prazo nas referidas perspetivas empregando as tecnologias e capacidades atuais, porque
atendendo a concorréncia global, estas tém de melhorar continuamente as suas capacidades para

prover valor aos clientes e acionistas.

Gering e Rosmarin (2000), citados por Sousa e Rodrigues (2002, p. 99) referem que “A4
aprendizagem e crescimento equivale a construir as competéncias fundamentais necessdrias para
construir o futuro” As organizacbes que alcancarem mais e melhores competéncias e
implementarem um processo de aprendizagem ininterrupto sdo as que no futuro terdo mais

vantagens competitivas de longo prazo (Sousa & Rodrigues, 2002).

Kaplan e Norton (1996) referem que os objetivos financeiros, dos clientes e dos processos
internos da empresa no BSC apresentam, geralmente, grandes lacunas entre as capacidades
existentes das pessoas, dos sistemas e dos processos organizacionais, os quais se revelam
necessarios para obterem um desempenho inovador. Para resolverem estas lacunas, as
organizacdes indubitavelmente terdo de investir na requalificacdo e formagao dos colaboradores,

na melhoria dos sistemas de informagdo e no alinhamento dos procedimentos organizacionais.

Segundo Kaplan e Norton (1996), os indicadores baseados nos colaboradores, a incluir na
perspetiva de Aprendizagem e crescimento, devem incluir indicadores genéricos dos resultados,

cumulativamente com os indutores especificos desses resultados (V. Figura 6).

Figura 6 - Estrutura de avaliacdo da aprendizagem e crescimento

Indicadores principais Resultados

Produtividade
dos trabalhadores

Retencdo dos
trabalhadores

trabalhadores

Facilitadores

Infra-estruturas
tecnolégicas

Ambiente de
trabalho

Competencias de

Fonte: Kaplan e Norton (1996, p. 129).
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Os autores consideram que os indicadores genéricos de resultados traduzem trés objetivos
em indicadores principais: (i) satisfacdo dos trabalhadores - condi¢ao imprescindivel para elevar
a produtividade, a responsabilidade e a qualidade, que tera reflexos na melhoria da assisténcia
aos clientes; (ii) reten¢do dos trabalhadores - o ativo mais importante nas organizagdes, sdo os
trabalhadores, os quais necessitam que estas efetuem investimentos na sua formacdo para
obtencdo de retornos no longo prazo, a sua saida origina perdas de capital intelectual nas
organizagdes; (iii) produtividade dos trabalhadores - possibilita a apreciacdo dos resultados do
esforco efetuado para erguer a moral e a competéncia dos trabalhadores, para estimular a

inovacdo, para aperfeicoar os processos internos e para satisfazer os clientes.

Por sua vez, apos escolha dos indicadores principais relacionados com os colaboradores,
deve-se assinalar os indutores especificos de cada situagdo e Kaplan e Norton (1996) referem que
estes geralmente estdo relacionados com: (i) formacdo dos trabalhadores - na era do
conhecimento, os trabalhadores devem ter uma atitude pro-ativa, antever as necessidades e
apresentar um leque mais vasto de produtos e servigos, ndo se limitando a responder apenas aos
pedidos dos clientes e esta alteracdo exige formacao apropriada; (ii) capacidades dos sistemas de
informacdo - no ambiente atual competitivo, os trabalhadores precisam de perfeita informacao
sobre os clientes, sobre os processos internos e sobre os resultados financeiros das suas decisdes,
necessitando de excelentes sistemas de informacao; (iii) motivacdo, empowermente alinhamento
dos objetivos - a existéncia de um ambiente de motivacdo, de estimulo da iniciativa e alinhamento
dos objetivos individuais dos trabalhadores, em consondncia com os objetivos globais da

organizacdo, em paridade com os incentivos, é essencial para o sucesso.

Mas, atendendo ao enorme leque de op¢des possiveis, Jordan et al (2021), conforme referido
na perspetiva financeira, sugerem uma configuracdo mais simples de medidas de desempenho na
perspetiva de aprendizagem e crescimento com um conjunto de indicadores (V. Anexo A), tendo

por base quatro fatores criticos (i) inovagao, (ii) racionalizacao, (iii) qualificacio e (iv) tecnologia.
2.3.2.2.5 Perspetiva sustentabilidade

Zeynep e Ozalp (2016, p. 79) apresentam no estudo “The Fifth Pillar of the Balanced
Scorecard: Sustainability’ uma quinta perspetiva ao BSC, pelo facto da sustentabilidade ser vital
na estratégia das organizacdes atuais e definem o desenvolvimento sustentavel como o
“desenvolvimento que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das

geragoes futuras de satisfazerem as suas proprias necessidades’.

A perspetiva sustentabilidade no BSC tem sido objeto de varios estudos (Chehimi & Naro,
2024; Gomez et al, 2024), e neste ambito, Butler et al (2011), no seu estudo “Sustainability and

the Balanced Scorecard: Integrating Green Measures into Business Reporting’, apresentam trés

41



cenarios para implementar no BSC a estratégia sustentavel nas organizagdes: (i) adicionar uma
quinta perspetiva - nas situacdes em que as organizacdes desejam realcar a sustentabilidade como
um valor corporativo chave ou uma estratégia critica; (ii) desenvolver um BSC de sustentabilidade
- pode ocorrer em organizacdes que nao tendo implementado o BSC, pretendem integrar e medir
a sustentabilidade sem desenvolverem um BSC completo, ou tendo implementado o BSC nao o
desejam alterar; (iii) integrar medidas de sustentabilidade nas quatro perspetivas tradicionais do
BSC - este cendrio tem a vantagem de permitir que as medidas sejam encaradas como
fundamentais no dia-a-dia e importantes para o bem-estar financeiro das organiza¢des e da

satisfacdo dos clientes.

Rabbani et al. (2014) apresentam um quadro geral do BSC com uma nova perspetiva de

sustentabilidade (V. Figura 7).

Figura 7 - Estrutura geral de BSC sustentdvel

Social

Objetives | Métricas | Metns | Imiciativas
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’
— L - — L
-
Processos Internos Aprendizagem e Crescimento
Objetives | Métricas | Metas | Imiciativas r Obijetivos | Métricas | Metas | Imiciativas

Fonte: Adaptado de Rabbani et al (2014, p. 7319).

2.3.2.3 Diversidade apropriada de perspetivas no BSC

Muitos autores (e.g. Kaplan & Norton 1996; Sousa & Rodrigues, 2002; Russo, 2015; Quesado,
2019) consideram que as quatro perspetivas identificadas ndo constituem um modelo inflexivel,
mas sim um modelo possivel, ndo Unico, podendo ser adotadas mais perspetivas. Este é um
referencial de estruturacdo das perspetivas que auxilia a sua adequacdo a todo o tipo de

organizacoes.
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0 BSC obriga a analisar a organiza¢do como um todo, através de quatro perspetivas propostas
por Kaplan e Norton (1996), procurando uma abordagem abrangente e equilibrada, sendo o
relevo atribuido a cada perspetiva variavel em funcdo da organizacdo onde se aplica. Os autores
defendem que o BSC deve ter 4 a 7 perspetivas com o maximo de 25 indicadores, obedecendo aos
critérios a considerar. No entanto, segundo Farreca (2011), se nos encontrarmos ao nivel de uma
unidade de negdécio, o nimero de indicadores de desempenho, normalmente diminui, variando

entre 10 a 15 indicadores.

Mas, os critérios devem ser definidos de forma a alcancar o equilibrio entre: (i) objetivos a
curto, médio e longo prazo; (ii) medidas externas (focalizadas nos acionistas e clientes) e internas
(focalizadas nos processos criticos de inovacdo, aprendizagem e crescimento), (iii) resultados
desejados e indutores de rendimentos, (iv) medidas objetivas e subjetivas; e (v) medidas
financeiras e ndo financeiras (Kaplan & Norton, 1996), originando que o BSC evoluisse para uma

nova fase.
2.3.3 Sistema de comunicag¢do da estratégia e alinhamento organizacional

A consolidagdo do BSC como sistema de gestdo estratégica evidencia-se nos artigos “Having
Trouble with Your Strategy? Then Map [t' (Kaplan & Norton, 2000a) e “Double-Loop
Management: Making strategy a continuous process’ (Kaplan & Norton, 2000b), publicados na
Harvard Business Review e no livro “The Strategy-Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment" (Kaplan & Norton, 2000). Esta
consolidacdo ocorre oito anos ap6s a publicacdo do primeiro artigo dos autores na Harvard
Business Review (1992), pelo facto da implementagdo do BSC ter crescido em todo o mundo e os
mapas estratégicos apresentam-se como uma ferramenta de sucesso nas organizagdes do setor

publico, privado e sem fins lucrativos.

A esséncia da estratégia é a capacidade de realizacio de atividades diferentes dos
concorrentes, com a finalidade de apresentar uma proposicdo de valor exclusiva. Esta tem
subjacente a mudanca da organizacdo da posicdo atual para uma posicdo desejavel no futuro, mas
com um grau enorme de imprevisibilidade e incerteza, para 14 chegar é necessario percorrer um
caminho através da formulacdo de uma série de hipodteses, ligadas entre si, e 0 mapa estratégico
demonstra essas relacdes de causa e efeito, tornando-as explicitas e testaveis (Kaplan & Norton,

2000a).

A construcdo de um BSC que demonstre a estratégia da organizagdo em indicadores e a forma
de estabelecer essas ligacdes, decorre de trés principios que permitem fundar essa liga¢do: (i) as

relacdes de causa e efeito; (ii) os resultados e os indutores de resultados; (iii) a ligacdo aos
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objetivos financeiros, tudo ligado na constru¢do de um mapa estratégico (Kaplan & Norton, 1996,

2000, 2000a).
2.3.3.1 Relagdes causa efeito

0 BSC, na sua filosofia, tem um principio de funcionamento que o diferencia de qualquer
outro sistema de medicdo da performance, independentemente da utilizacio de apenas
indicadores financeiros ou nao, que se traduz na concecao e verificacdo de relacdes causa-efeito

entre as perspetivas, objetivos, metas e indicadores (Pinto, 2009).

0 BSC é uma ferramenta que auxilia a explicacdo da visdo e missdo das empresas, através de
um conjunto légico de objetivos estratégicos, fatores criticos de sucesso e respetivos indicadores
de desempenho, que ajudam a alinhar as iniciativas operacionais com os objetivos estratégicos

(Kaplan & Norton, 2000). A Figura 8 apresenta a arquitetura do BSC.

Figura 8 - As relacbes de causa e efeito de uma estratégia
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 89; 2001, p. 91).

A implementacdo do BSC prevé a definicdo de uma sequéncia de relagdes de causa e efeito
relacionando, em cada uma das perspetivas definidas e entre estas, os objetivos (indicadores de
resultados), com os vetores de acao que influem o desempenho (indicadores de acdo) (Jordan et

al. (2021). O Mapa estratégico é uma representacio deste esquema onde constam as relagdes de
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causa e efeito (V. Figura 9). Neste exemplo o EVA foi escolhido como um indicador de objetivo da
organizacdo na perspetiva financeira, mas, para se atingir este objetivo é premente que os clientes
demonstrem um elevado indice de satisfacdo com os produtos ou servicos. Por sua vez, para se
ter um elevado indice de satisfacdo é necessario que a organizacdo cumpra religiosamente os
prazos de entrega (execucdo). Por ultimo, para o cumprimento do prazo de entrega tem de se

assegurar tecnologia adequada e trabalhadores qualificados.

Figura 9 - Exemplo de mapa estratégico - estrutura logica de relacées de causa e efeito
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Fonte: Adaptado de Jordan et al (2021, p. 301).

No BSC, as acdes tém subjacentes reacdes com repercussoes no desempenho da organizacao
e a estratégia, neste instrumento de gestdo estratégica, é observada como um combinado de
relacdes de causas e efeitos, que, segundo Kaplan e Norton (1996) pode ser apresentada por

sequéncias do tipo “se-entdo”, que, ordenadas por perspetivas constituem o Mapa Estratégico.

O Mapa estratégico descreve as ligagcdes de causa e efeito através das quais as melhorias
especificas apresentam os resultados desejados. Este mostra como uma organizacdo ira
transformar as iniciativas e recursos (ativos intangiveis, cultura organizacional e conhecimento

dos trabalhadores) em resultados tangiveis (Kaplan & Norton, 2000a).
2.3.3.2 Ordenacdo das perspetivas

As perspetivas expdem angulos de visdo da estratégia, as quais em conjunto oferecem a
estratégia uma combinacdo de metas de curto e longo prazo, de indicadores objetivos e subjetivos,
de potenciadores “/eading’ e aferidores “/agging’. No entanto, o BSC apresentado pelos autores no
inicio estava orientado para as empresas do setor privado, mas através da sua aceitacdo e
evolucao foi sendo adaptado a outros setores, com algumas modifica¢des, sendo as de mais realce

a ordenacao das perspetivas.
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A ordenacido das perspetivas depende da estratégia da organizacao e a natureza das suas
atividades com o fim ultimo, de criacdo de valor, numa sequéncia ldgica (Jordan et al, 2021). No
setor privado, criagdo de valor para os acionistas e neste ambito a perspetiva financeira é a que
melhor se adequa, enquanto no setor publico pretende-se criar valor para o cliente ou utente, e a
perspetiva que melhor se adequa é a perspetiva dos clientes. Por dltimo, numa Fundacao para o
desenvolvimento da cultura o valor a criar é para os recursos humanos e a perspetiva que melhor

se adequa é a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento, conforme apresentado na figura
10.

Figura 10 - Ordenacio das perspetivas de acordo com os objetivos e setores
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Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2021, p. 303).

2.3.3.3 Mapa estratégico

0 mapa estratégico é uma representacdo visual, num dnico documento, que descreve a
estratégia da organizacio, de facil interpretacdo e compreensao por todos os intervenientes, onde
sdo apresentados os objetivos estratégicos de cada perspetiva e das relacdes de causa-efeito entre
elas (Kaplan & Norton, 2001). A sua finalidade é a de relatar, de forma dinamica, como a
organizacdo ira criar valor ao longo do tempo, estabelecendo ligacdo entre as atividades de

formulagdo e de implementacdo da estratégia.

Kaplan e Norton (2000) sugerem que na construcdo (arquitetura) do Mapa estratégico, a
estratégia seja dividida em 4 temas estratégicos, os quais vao constituir um “pi/ar” da estratégia e
que se traduzem em: (i) construir uma posicao privilegiada; (ii) aumentar o valor para o cliente;

(iii) atingir a exceléncia operacional; (iv) ser bom cidaddo empresarial.

A construc¢do do mapa estratégico devera seguir uma logica de cima para baixo “top-down”,
iniciando-se com a identificacao dos valores fundamentais para, de seguida, desenvolver-se uma

visdo estratégica de acordo com o objetivo global da organizacao.
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Nas empresas do setor privado, o mapa estratégico inicia-se com a estratégia financeira que
assenta no aumento do valor para o acionista. Nesta situacdo identificam-se duas estratégias
possiveis para a melhoria dos resultados financeiros: (i) estratégia de crescimento das receitas,
baseada na componente de constru¢do de uma posicdo privilegiada e aumento do valor para o
cliente; (ii) estratégia de produtividade, baseada na componente de melhoria da estrutura de
custos e melhoria da utilizagdo do ativo. Na perspetiva de clientes temos a proposta de valor ao
cliente a qual, nas organizacgdes diferenciadoras, devem assentar em trés estratégias: (i) lideranca
do produto; (ii) intimidade com o cliente; (iii) exceléncia operacional. Na perspetiva de processos
internos, estdo incluidas as atividades em que as empresas se devem distinguir, a cadeia de valor
deve ser dividida em processos: (i) processo de inovagdo; (ii) processo de gestdo com o cliente;
(iii) processo operacional; (iv) processo de regulacdo e social. A perspetiva aprendizagem e
crescimento é a base de qualquer estratégia, contém os ativos intangiveis de suporte, e deve
assentar nas seguintes categorias: (i) capital humano (competéncias estratégicas); (ii) capital
informacao (tecnologias estratégicas); (iii) capital organizacional (ambiente de acdo) (V. Figura

11).

Figura 11 - Mapa estratégico - aumentar o valor para o acionista

(’ Aumentar o valor para o acionista

. Estratégia de crescimento dasreceitas Valor para o acionista Estratégia de produtividade
Perspetiva ROCE

X 2 x o LS
financeira . L

Construir uma posicao Aumentar o valor para Melhorar a estruturade Melhorar a utilizagao
privilegiada os clientes custos do ativo
Novas fontes de receitas Rendibilidade dosclientes Custos por unidade Utilizago do atw‘
x X
\ Aquisicdo de clientes AN Retencdo dedlientes
Lideranga do produto
Intimidade com o cliente
Perspetiva Proposicio de valor para o cliente Exceléncia operacional
do cliente Atributos do produto ouservigos Relacionamento Imagem
: Funciona- : Relaciona-
Preco Qualidade Tempo lidade Servigos — Marca
T Satisfacdo do cliente T T
Construi A;;mentar ° Alu;glr .a SF; l:lomm

. - e valor para o exceléncia cidadio

Perspetiva dos e A

cliente orgamiza- empresarial

privilegiada
(Processo de
inovagio)

processos internos (Processo de cional (processo de
gestio de (Processo regulacio e

cliente) Operacional) social)

Capital humano

Perspetiva de aprendi- DAL LS

zagem e crescimento

Capital organizacional

Trabalho de

Alinhamento equipa

@ Lideranca

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 109; 2001, p. 92).
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7

Em sintese, o mapa estratégico é um documento de estrema importancia para as
organizagdes porque descreve a estratégia e é de facil interpretacdo e compreensao por todos os

intervenientes.
2.3.4 Sistema de gestdo da mudanga

Enquanto sistema de gestdo, o BSC seduz muitas organizacoes para a sua implementacao,
pelo facto de alinhar pessoas, processos e infraestruturas com a estratégia. O alinhamento
organizacional pressupde uma mudanca, que devem ser geridas e o BSC é um facilitador neste

processo (Kaplan & Norton, 2006, Pinto, 2009).

Muitas vezes as mudancas ndo sdo bem percecionadas no interior das organiza¢des e sao
objeto de resisténcias internas, mas o BSC bem concebido e implementado, obriga a um
alinhamento organizacional (Kaplan & Norton, 2006), atribuindo poder ao capital humano na sua

concegao e estes ao serem parte ativa no processo assimilam melhor a mudanca.

As organizacdes focalizadas na estratégia obedecem a cinco principios (Kaplan & Norton,
2000): (i) traduzir a estratégia em termos operacionais; (ii) alinhar a organizacdo a estratégia;
(iii) transformar a estratégia em trabalho de todos; (iv) converter a estratégia em processo

continuo; (v) mobilizar a mudanga por meio de liderangas executivas (V. Figura 12).
Figura 12 - Principios de uma organizagdo focalizada na estratégia
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 19).

Os ritmos e caracteristicas das organizacdes sdo diferentes, facto pelo qual o formato como

cada uma obtém o alinhamento e a focalizacdo estratégica é diferente. Ndo existem organizacdes
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iguais, mas seguindo os principios enunciados, qualquer uma pode alcancar a estratégia

pretendida.
2.3.5 Sistema integrado de gestdo estratégica

A evolucdo do BSC de um sistema de gestdo da mudanga para um sistema integrado de gestao
estratégica ocorre com a publicacdo do livro “The Execution Premium: Linking strategy to

operations for competitive advantage (Kaplan & Norton, 2008).

Nesta obra, os autores referem que a gestdo das operagoes é diferente da gestao da estratégia,
mas ambas sdo importantes e devem ser integradas, citam Porter, o qual alude que "4 eficdcia
operacional e a estratégia sdo ambas essenciais para um desempenho superior... mas funcionam
de forma muito diferente’ (Kaplan & Norton, 2008, p. 1). E condigiio de sucesso para qualquer
estratégia visionaria a sua ligagdo com excelentes processos operacionais, porque se nao o estiver,

nao deve ser implementada.

Kaplan e Norton (2008) apresentam a arquitetura para um sistema integrado de gestdo
estratégica que relaciona a formulagdo e o planeamento da estratégia a sua execugdo operacional,
o qual é constituido por 6 fases principais: (i) desenvolver a estratégia; (ii) planear a estratégia;
(iii) alinhar a organizacao; (iv) planear as operacdes; (v) monitorizar e aprender; (vi) testar e

adaptar a estratégia (V. Figura 13).
Figura 13 - Sistema de gestao integrado de ligacdo da estratégia ds operacoes
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2.3.6 Vantagens, desvantagens, limitagdes e dificuldades na utilizagdo do BSC

Eventualmente, uma das maiores vantagens na implementacao do BSC é obrigar as equipas
de gestdo a refletirem para além da perspetiva financeira, situando a estratégia, a visdo e a
estrutura no centro das preocupagdes (Kaplan & Norton, 2000; Sousa & Rodrigues, 2002; Niven,

2006; Russo, 2015; Jordan et al. 2021).

As principais vantagens apontadas ao BSC relacionam-se com: (i) a clarificacdo e
comunicacdo da estratégia; (ii) a melhoria no alinhamento entre objetivos estratégicos e acdes;
(iii) o desenvolvimento de um sistema consistente de objetivos; (iv) a facilidade na
implementacdo da estratégia e o seu desenvolvimento adicional; (v) a melhoria na medicdo do
desempenho organizacional; (vi) a flexibilidade do modelo para poder ser adaptado as

necessidades especificas de cada organizacdo (Quesado & Rodrigues, 2009; Russo, 2015).

Algumas das principais criticas apontadas ao BSC relacionam-se com: (i) as relacdes de
causalidade, as quais sdo percecionadas como de dificil comprovacdo estatistica; (ii) a
inconsisténcia metodolégica, complexidade, énfase excessiva nos objetivos financeiros,
subalternizando o fator humano; (iii) a omissao dos fatores “tempo’ e “concorréncia’; (iv) a pouca
importancia dada aos fornecedores e questoes ambientais; (v) ndo comprovagio que o aumento
da lealdade dos clientes seja a causa do desempenho financeiro a longo prazo (Norreklit, 2003;

Russo, 2015).
2.3.7 Aplicagdo do BSC ao setor publico

0 BSC apresentado no artigo “ The Balanced Scorecard - measures that drive performance’
publicado na Harvard Business Review foi desenvolvido inicialmente com o objetivo de melhorar
o sistema de avaliacdo do desempenho do setor privado e, quatro anos depois, com a publicacio
do livro “Translating Strategy into Action: The Balanced Scorecard “, comegaram a existir
tentativas de adaptacdo do BSC ao setor publico e as organizagdes sem fins lucrativos, as quais
foram evoluindo e a ado¢do desta metodologia acentuou-se nos quatro anos seguintes na
administracdo publica, sendo clara a ampla rede de seguidores nos servigos publicos (Pinto,
2009).

Kaplan (1999) através da publicagdo do artigo “The Balanced Scorecard for Public-Sector
Organizations: Balanced Scorecard - Insight’ explica como o BSC pode ser aplicado a organizacdes
do setor publico usando como exemplo a cidade de Charlotte, da Carolina do Norte, no qual refere
que para o setor publico as medidas financeiras nao sdo os indicadores mais relevantes para o
cumprimento da sua existéncia, mas sim medir o qudo eficazes e eficientes estdo a ser atendidas

as necessidades dos eleitores. Neste ambito foi seguida uma estratégia baseada no cliente,
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selecionando um conjunto inter-relacionado de temas estratégicos para criar um valor distinto
para os seus cidadaos.

Kaplan e Norton (2001) referem que nos ultimos cinco anos o BSC foi implementado nos
organismos do setor publico e nas organizag¢des sem fins lucrativos e um dos principais obstaculos
encontrado foi a definicdo clara da estratégia. Os autores constatam também que a maioria dos
Scorecards implementados, a estratégia é de exceléncia operacional, sendo exigua a defini¢cdo de
estratégias que possa ser considerada como lideranca de produto ou de proximidade com o
cliente. Mas, segundo os autores, é preciso visdo e lideranca para passar da melhoria continua dos
processos existentes para o pensamento estratégico, sobre que processos e atividades sdo mais
importantes para cumprir a missao da organizagao.

Neste ambito, a missdo assume uma importancia capital no setor publico, posicionando-se
como uma quinta perspetiva no topo do BSC (V. Figura 14). Esta, por norma, nos organismos
publicos, encontra-se prevista na lei organica, onde também, por norma, constam as atribuicoes e

competéncias dos servicos.

Figura 14 - Modelo BSC de Kaplan e Norton para o setor ptiblico e organizacées sem fins lucrativos

Missao

e d

legitimadores: poder legislativo
(Assembleia da Republica),
eleitores contribuintes.

incluindo o custo social incluindo as externalidades

Custo da prestacdo do servico, Valor/beneficio do servico,
positivas

| Apoio de autoridades

»

Perspetiva de processos
internos

»

Perspetiva de aprendizagem e
crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan (1999, p. 4), Kaplan e Norton (2001, p. 101) e Gomes (2019, p. 77).

A perspetiva de aprendizagem e crescimento surge na base do modelo para o setor privado,
para o setor publico e para as organiza¢des sem fins lucrativos, representando o ponto de partida,
devendo os objetivos e indicadores definidos para esta perspetiva resultarem num incremento
positivo, de melhoria na perspetiva processos internos. A perspetiva financeira e de clientes foi
substituida por trés perspetivas, (i) a perspetiva de custos da prestacdo do servigo, (ii) a
perspetiva de valor/beneficios do servico e a (iii) perspetiva legitimidade politica e social. No topo
do modelo consta a missdo que representa a existéncia da organizacao.

Para Niven (2003) é claro que, tanto o setor publico como o setor privado, com a
implementagdo do BSC, tiveram beneficios com a medi¢do, com distintos niveis de esforgo e
sucesso. Mas, qualquer mudanc¢a nas organiza¢gdes tem um fendmeno associado que é a

resisténcia, havendo necessidade de ser ultrapassada e Niven (2003) apresenta algumas
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dificuldades na implementacao do BSC no setor publico e nas organizacdes sem fins lucrativos,
nomeadamente: (i) restricdes orcamentais; (ii) observar os resultados alcancados como
condutores de punicdo; (iii) limitacdes técnicas; (iv) limitacdo da qualificagdo dos recursos
humanos; (v) menor competitividade; (vi) dificuldade na medigao dos resultados finais, de entre
outras. No entanto, a imagem de Kaplan e Norton, também apresentou um modelo para a

implementagdo do BSC no setor publico e nas organizagdes sem fins lucrativos (V. Figura 15).

Figura 15 - Modelo BSC de Niven para o setor piiblico e organizacbes sem fins lucrativos

Missio
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comnti COIT dendo ds
mudancas na sociedade?

Fonte: Adaptado Niven (2003, p. 32).

Em ambos os modelos (Kaplan & Norton, 2001, p. 101; Niven, 2003, p. 32) a perspetiva
aprendizagem e crescimento encontra-se na base do modelo, constituindo o ponto de partida e a
missdo no topo do modelo, transmitindo a razio de ser da organizacio. No entanto, Niven (2003)
coloca no centro do modelo a estratégia, uma vez que é a partir desta que se definem objetivos e
se criam prioridades. Neste modelo, a seguir a missdo surge a perspetiva clientes(1¢)(utentes) e
stakeholders, na qual se deverdo espelhar os resultados definidos na missdo. A perspetiva de
clientes, difere do setor privado para o setor publico, em virtude da forma como esta é encarada
pelas organizagdes publicas, as quais tém como objetivo a satisfacdo dos seus clientes, eleitores,
nado descurando a perspetiva financeira, que nestes setores perde relevancia. Mas, um BSC sem a
perspetiva financeira ficaria imperfeito, em virtude de esta ter como fim principal o controlo de

custos.

(16) O conceito de cliente no setor publico é complexo, a sua utilizagcdo generalizada nao é consensual, foi fulcral
na filosofia da Nova Gestdo Publica, mas existem particularidades que o distinguem nomeadamente na possibilidade de
adquirir ou ndo adquirir o produto ou servico e de selecionar o seu fornecedor.
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2.3.8 Modelos de suporte a construgdo do BSC

As organizacdes que iniciam o processo de concecdo e implementacdo do BSC fazem-no por
diversas razdes, em especial, para reorienta-las noutras direcdes estratégicas, acrescido do facto
de terem subjacente uma mudancga que transcende o objetivo inicial da sua construcao. O processo
de elabora¢do e implementacdo encontra-se detalhadamente pormenorizado na literatura e
integra um conjunto sequencial de procedimentos, amplamente mencionados pelos seus

criadores (Kaplan & Norton, 1996).

0 BSC teve uma elevada aceitacdo em todo o mundo, ainda que a varios ritmos, tendo surgido
outras propostas de construcio e implementacdo apresentadas por autores de referéncia, entre
os quais Niven (2003) e Horvath e Partners (2003), seguidamente detalhadas, as quais, sem

desrespeitar o modelo original de Kaplan e Norton, tém adicionado algumas melhorias.
2.3.8.1 Modelo de Kaplan e Norton

Para a construcdo do BSC, Kaplan e Norton (1996) apresentam um modelo constituido por
quatro etapas e por dez tarefas (V. Figura 16), com uma previsdo de implementacdo em 16
semanas, ajustavel em fun¢do da disponibilidade dos executivos para as entrevistas, que se

descrevem sucintamente.

Figura 16 - Metodologia de implementacdo do BSC de Kaplan e Norton
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996, p. 300-311).

12 Etapa - Defini¢ao da arquitetura de indicadores. Nesta etapa o «arquiteto» deve, apos
consultar a gestao de topo, (i) definir a unidade de negécio a qual se aplicara o BSC, identificando,
posteriormente, (ii) o relacionamento da unidade selecionada com as outras unidades de negdcio
e com a organizacdo, realizando entrevistas com os executivos da unidade de negocio selecionada
para, (a) conhecer os objetivos financeiros estabelecidos (crescimento, rentabilidade, de entre
outros), (b) os temas corporativos (competitividade, inovagdo, meio envolvente, qualidade, de
entre outros), e (c) as relagdes internas com as outras unidades (clientes comuns, relacionamento

entre fornecedores, clientes internos, de entre outos).
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2.2 Etapa - Estabelecer o consenso em fungdo dos objetivos estratégicos. Nesta etapa o
«arquiteto» prepara os documentos internos sobre a missao, a visao, os valores e a estratégia da
organizacdo e da unidade, os quais sdo apresentados aos quadros superiores da unidade de
negbcio e, seguidamente, (i) realiza a primeira série de entrevistas, de aproximadamente 90
minutos, com cada um deles, posteriormente (ii) reine com a equipa de projeto para discutir as
respostas obtidas nas entrevistas, destacando questdes importantes e prepara um «draft» de
objetivos e medidas que ajudam para a préxima tarefa, (iii) Workshop Executivo (1.2 série
reunides) com a gestao de topo para dar inicio ao processo de geragdo de consenso em relacdo ao

scorecard, facilitando o debate sobre a missao, visao, valores, objetivos e medidas.

3.2 Etapa - Escolha e elaboracdo dos indicadores. Nesta etapa o «arquiteto» trabalha com (i)
subgrupos durante varias reunides para (a) aperfeicoar a descri¢cao dos objetivos estratégicos, (b)
para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor se adequam a intencédo do
objetivo, (c) identificar as fontes de informacdo para cada indicador proposto e, (d) para cada
perspetiva, identificar as relacdes criticas entre os indicadores dessas perspetivas, apds as
reunides e encontrado um resultado final, prepara-se a proxima tarefa, (ii) Workshop Executivo
(2.2 série reunides), que reline a gestdo de topo, os gestores do projeto, os gestores do nivel
intermédio, para debate sobre a visdo, a estratégia, os objetivos e os indicadores percecionados

da organizacao para serem incluidos no BSC.

4.2 Etapa - Elaboragdo do plano de implementagdo. Nesta etapa, uma nova equipa, constituida
pelos lideres de cada subgrupo, deve (i) desenvolver o plano de implementacdo do BSC,
formulando as metas a atingir e a sua relagdo com as fontes de informacao (bases de dados),
passando-se para a tarefa seguinte (ii) Workshop Executivo (3.2 série reunides) para alcangar o
acordo final sobre a visdo, os objetivos e medidas desenvolvidas no 1.2 Workshop Executivo, bem
como da validacdo das metas definidas pelas equipas de implementag¢do. Esta reunido deve
terminar com o acordo com o programa de implementacao do BSC, o qual deve ser transmitido a
todos os que compdem a organizacdo, passando-se para a ultima tarefa (iii) finalizar o plano de
implementacdo. O BSC acrescentara valor se estiver integrado no sistema de gestio da
organizacdo, recomendando os autores que este comece a ser utilizado no prazo de 60 dias,

podendo ser utilizado um plano gradual de implementacgao.

2.3.8.2 A proposta de Niven

0 modelo de implementa¢do do BSC apresentado por Niven (2003, 2005), é estruturado em
quatro fases: (i) planeamento constituido por seis passos, (ii) desenvolvimento constituido por

dez passos, (iii) Implementagdo constituida por trés passos e (iv) manutengdo constituida por dois
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passos, com uma previsdo de 20 semanas para as duas primeiras fases, que se descrevem

sucintamente (V. Figura 17).

Figura 17 - Metodologia de implementacdo do BSC - proposta de Niven

Fonte: Adaptado de Niven (2003, p. 56-97; 2005, p. 294-333).

12 Fase - Planeamento. Esta fase é de extrema importdncia porque determinara o
desempenho da metodologia, na qual, inicialmente (i) sera desenvolvida uma logica de orientacao
para o BSC, densificando os motivos que justificam a implementagdo e identificados os
responsaveis por garantir a manutenc¢do da focalizacdo neste objetivo, posteriormente (ii) sera
decida a unidade de negbcio para a implementacdo do BSC, seguidamente (iii) serdo
desenvolvidos esfor¢os para garantir o apoio da gestao de topo, posteriormente (iv) sera formada
e treinada a equipa de projeto, formulando-se no préximo passo, (v) o plano de implementacio e
por ultimo, (vi) serd desenvolvido um plano de comunicagdo, que determinara a regularidade das

comunicacgdes, bem como os meios pela qual ocorrera e os colaboradores envolvidos.

22 Fase - Desenvolvimento. Esta fase é responsavel pela construgdo efetiva do BSC, sendo o
primeiro passo (i) a recolha e distribuicdo de material de apoio, para assegurar que todos tém
conhecimento da estratégia, da missdo, da visdo, dos valores, da posicio de mercado, do
desempenho financeiro e demais informagdes relevantes, seguindo-se (ii) a formacao sobre o BSC,
passando-se posteriormente ao (iii) desenvolvimento da missdo, da visdo, dos valores e da

estratégia. No passo seguinte (iv) sdo realizadas entrevistas individuais com os executivos para
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aferir os conhecimentos sobre a missao, visdo, valores e estratégia e recolher as suas opinides e
pontos de vista, passando-se ao passo seguinte (v) desenvolver o mapa estratégico, efetuando
workshops executivos e reunindo opinides dos funciondrios. O passo seguinte é (vi) desenvolver
medidas de desempenho realizando outro workshop executivo para debater e chegar a
conclusdes, passando-se para os ultimos quatro passos que se traduzem no (vii) estabelecimento
de objetivos, definindo prioridades para as iniciativas, (viii) recolher dados para o primeiro
relatorio do BSC, passando-se a (ix) realizacdo da primeira reunido do BSC e, por ultimo, (x)

proceder-se ao desenvolvimento de um plano de implementagao continuo.

32 Fase - Implantagdo. Nesta fase (i) procede-se a disseminagdo do desenvolvimento do BSC
para toda a organizagao, dos niveis mais altos até ao nivel dos funcionarios individualmente. Para
que este passo seja bem-sucedido é necessario que todos os colaboradores da organizacdo
compreendam claramente os objetivos e medidas incluidas no BSC. Seguidamente, (ii) procede-
se a utilizacdo do BSC para alocar os recursos estratégicos, porque os orgamentos tradicionais ndo
sdo ligados as estratégias e o BSC disponibiliza os meios para resolver este problema,
estabelecendo uma ligacdo importante entre o or¢amento e as estratégias, posicionando a
estratégia no centro do processo e, por ultimo, (iii) procede-se a vinculacdo de recompensas

(prémios) de desempenho, os quais abarcam todos os niveis da organizacao e tornam-se um forte

aliado do BSC (Niven, 2005, p.294).

43 Fase - Sustentar (manter) o BSC. Esta fase tem como objetivo manter e garantir uma
melhoria continua da metodologia, sendo o primeiro passo (i) relatar os resultados através de
relatérios, aproveitando o desenvolvimento tecnoldgico, para automatizar a metodologia. O
segundo passo (ii) tem como objetivo manter o BSC para atingir o seu potencial como um sistema
de gestdo estratégico integrado, o qual deve ser cuidadosamente mantido e alimentado (Niven,
2005, p.333). Como os negodcios das empresas ndo terminam, o BSC também nunca esta concluido,

necessitando de manutencao para que permaneca alinhado.
2.3.8.3 A proposta de Horvath e Partners

0 modelo de implementacdo do BSC apresentado por Horvath e Partners (2003) segue a
linha metodolégica de Kaplan e Norton. E estruturado em cinco fases, iniciando-se pela criagio de
um marco organizativo, que traduz a regulacdo do projeto, até a sua implementacao, percorrendo

a clarificacdo da base estratégica e a gestdo do desenvolvimento (V. Figura 18).
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Figura 18 - Metodologia de implementacdo do BSC de Horvdth e Partners

Fonte: Adaptado de Horvath e Partners (2003, p. 97).

12 Fase - Criar um marco organizativo. Nesta fase, os autores apresentam dois conceitos
importantes: (i) decisdo das regras fundamentais através da definicdo das perspetivas e das
unidades ou unidade onde vai ser implementado o BSC e (ii) criacdo da anuéncia da organizacao
e do desenvolvimento do projeto, garantindo a informagio, comunicagdo e participacdo dos
colaboradores e dos fatores criticos de sucesso.

22 Fase - Definir principios estratégicos. Nesta fase, os autores (i) verificam as condigdes
estratégicas, (ii) fixando as linhas estratégicas iniciais e, como as sustentam, (iii) o BSC deve
funcionar como um instrumento de desenvolvimento e de implementacio de estratégias.

3.2 Fase - Desenvolver o BSC. Nesta fase dever-se-a (i) derivar os objetivos estratégicos, (ii)
construir relacdes de causa-efeito, (iii) selecionar indicadores, (iv) fixar valores dos objetivos e
por ultimo (v) determinar as acdes estratégicas a desenvolver.

4.2 Fase - Gerir a implementacao. Esta fase deve ser percebida como uma continuagdo da 3.2
fase, na qual se procede a ampliacdo dos procedimentos a toda a organizacdo.

5.2 Fase — Garantir uma aplicagdo continua do BSC. Nesta fase pretende-se que as organizagdes
mantenham a sua estabilidade, de modo duradouro, alicer¢ada na estratégia definida, integrando

0 BSC num sistema de gestao de controlo.
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Em resumo, de acordo com a revisao bibliografica e as questdes-problema apresentadas, o
BSC, apesar de algumas criticas, € uma ferramenta de gestdo que permite implementar uma
estratégia, alinhada na sua estrutura organizacional, dispde no seu modelo das restantes variaveis
objeto do presente estudo, equilibrio financeiro, sustentabilidade e satisfacao dos beneficiarios, é
aplicavel ao setor publico, podendo ser implementado inicialmente em unidades de negdcio mais
pequenas, acrescido do facto de ser flexivel, modelar, de facil analise, podendo-se acrescentar

perspetivas de acordo com a definigdo da estratégia.

3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO

A investigacdo social ndo é uma sucessao de métodos e técnicas estereotipados que bastaria
aplicar como se evidenciam, numa ordem inalteravel, que produziam os resultados desejados. A
selecdo, a elaboracdo e a organizacdo dos processos de trabalho alteram-se de acordo com a
investigacdo especifica e muitas das vezes utiliza-se as palavras “investigacdo” ou “ciéncia’ com

facilidade e nos sentidos mais flexiveis (Campenhoudt et al, 2017).

A “investigacdo cientifica’ nao deve ser utilizada para qualquer sondagem de opinido ou
estudos de mercado, nem o conceito deve ser vulgarizado, porque deve produzir um
“conhecimento cientifico” e muitas das vezes nem o investigador profissional mais experiente
consegue produzir conhecimento verdadeiramente novo, representante de progressdo. A
“investigacdo em ciéncias sociais” deve auxiliar o investigador a conhecer melhor o significado de
um acontecimento ou de uma conduta e neste ambito deve orientar-se segundo um processo

metodoloégico de investigacao.
3.1 Posicionamento Metodoldgico

A investigacdo constitui uma atividade fundamental na area das ciéncias sociais, a qual
contribui para um aumento do conhecimento e melhoria das praticas profissionais. Segundo
Menezes et al. (2017) “Investigar” é um vocabulo com origem no latim e tem como significado

seguir uma pista, procurar algo.

Beillerot (1991) define trés requisitos basicos da atividade investigativa: “ser geradora de
novos conhecimentos; apoiar-se numa metodologia rigorosa; ter um cardcter publico, para poder

ser apreciada pela comunidade cientifica’.

O presente processo de investigacdo tem implicita uma abordagem qualitativa e, tendo como
referéncia as questdes-problema elencadas anteriormente, entende-se que a metodologia que
melhor se adequa é a “/nvestigacdo-Acdao’ (“Action-Research”), com recurso a técnicas de
entrevista, analise documental e observacao direta. Este método diferencia-se de outros métodos

pelo facto do investigador aceder a informacdo na qualidade de interveniente na organizacio.
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Existem dados que apontam para que a expressao “Action Research’ tenha surgido em 1944,
nos estados Unidos da América, com Kurt Lewin, psicélogo de origem Alema (Menezes et al,
2017). Fonseca (2012, p. 18) refere que a “/nvestigacdo-Acdo” pode ser representada como “uma
metodologia de investigacdo que utiliza em simultineo a Acdo e a Investigacdo num processo
ciclico, onde hd uma variacdo progressiva entre a compreensio, a mudanga, a acdo e a reflexao
critica’.

A “Investigacdo-Acdo” é uma metodologia de investigacdo, ciclica, constituida por 6 fases -
planeamento, acdo, observacao, reflexdo, avaliacdo e reformulacdo - e apresenta as seguintes
caracteristicas: (i) é participativa e colaborativa, em que praticos e investigadores trabalham em
conjunto na concretizacdo do projeto; (ii) ¢ situacional, preocupando-se com o diagndstico de um
problema, num contexto especifico e tenta resolvé-lo nesse mesmo contexto; (iii) é ciclica,
envolvendo um conjunto de ciclos em que as descobertas iniciais geram possibilidades de
mudangas; (iv) é auto-avaliativa, na medida em que as modificagdes sdo continuamente avaliadas

e monitorizadas (Fonseca, 2012, p. 19-20).

0 SAD/PSP é um SPS especifico, integrado na Organizacdo da PSP, financiado por receita
proéprias consignadas (RP), regulamentado pelo DLn.2 158/2005, de 20 de setembro, que aprovou
o Regime Juridico dos Subsistemas de Assisténcia na Doen¢a (RJSAD) da GNR e da PSP, sendo
obrigatorio para todos os Policias, os quais contribuem com o desconto de uma percentagem do
seu vencimento ou pensdo, dando-lhes o direito a acederem a uma rede convencionada de
prestadores de cuidados de saide, mediante um co-pagamento, e ao reembolso dos cuidados de
saude quando realizados em prestadores de cuidados de saude da sua livre escolha. O sistema
destina-se, no essencial a melhorar a saude dos seus beneficiarios, dar resposta as suas

expectativas e protegé-los financeiramente nos custos da doenga.

O SAD/PSP constitui-se como uma célula que forma internamente uma pessoa coletiva
(Amaral, 2018), complementar ao SNS, e tem como objetivo satisfazer as necessidades de
cuidados de saide dos seus beneficiarios (Policias e seus familiares), que trabalham em prol da
restante comunidade, correndo riscos, suportando exigéncias e vivendo penosidades proprias da
fungdo policial. Tomando como referéncia Kaplan e Norton (1996), é considerado uma unidade
de negdcio estratégica ideal porque tem os seus proprios produtos (rede convencionada), clientes
(beneficiarios), canais de comunicacdo (Portal Social) e producio (comparticipacdo dos cuidados
de saude), sendo que os autores consideram que os BSC sdao melhor definidos para unidades de

negdcio estratégicas que gerem atividades ao longo de uma cadeia de valor.

Neste ambito, porque o investigador acede a informacdo na qualidade de interveniente na

organizacdo e tem como objetivo melhorar a pratica existente com a participacdo dos
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colaboradores do SAD /PSP, entende-se ser esta a metodologia mais adequada para o presente

trabalho de investigacdo.
3.2 A Abordagem Utilizada como Referencial para Implementagio do BSC

A abordagem utilizada, atendendo a realidade do SAD /PSP, teve em atengdo os seguintes
aspetos: (i) a existéncia de uma estratégia para a PSP, que auxilia o seu alinhamento com o
Subsistema; (ii) a existéncia de indicadores estratégicos, taticos e operacionais e (iii) o facto dos
sistemas de informacdo tecnoldgicos existentes suportarem um sistema de informacao

estratégico, sem a necessidade de um elevado esfor¢co de desenvolvimento.

A interpelagdo do problema é efetuada no sentido de dar resposta as seguintes questdes
especificas: (i) qual a missdo, visdo, valores institucionais e a estratégia adotada pelo SAD/PSP?
(ii) quais sdo os seus objetivos estratégicos que melhor se adequam ao SAD /PSP, que garantam o
equilibrio financeiro e que aumentem a satisfacdo dos beneficidrios? (iii) quais sdo os fatores
criticos de sucesso, para concretizar os objetivos? (iv) quais sdo as metas a atingir? (v) quais sao

os indicadores criticos para medir a atividade? (vi) quais sdo os planos de acdo necessarios?

Para o desenvolvimento e implementacdo do BSC no SAD /PSP, a op¢do recaiu no modelo de
Kaplan e Norton (1996), constituido por quatro etapas e por nove tarefas, com algumas
adaptacoes e ajustavel em funcdo da disponibilidade dos executivos para as entrevistas, de acordo

com o seguinte plano:
ETAPA I - Defini¢io da arquitetura de indicadores

1. Obtencdo de autorizacao da Direcao Superior da PSP para a realiza¢do do trabalho no SAD/PSP
(Anexo B);

2. Recolher informagdes no Departamento de Satide e Assisténcia na Doenga (DSAD), na Divisao
de Assisténcia na Doeng¢a (DAD), no Departamento de Recursos Humanos (DRH) e no
Departamento de Gestdo Financeira (DGF) para realizar o diagndstico do SAD/PSP,
nomeadamente o seu enquadramento, evolucdo histdrica, estrutura organica, atribuicdes,
relagbes com a Organizacdo PSP, recursos humanos, financeiros, materiais, tecnoldgicos,

beneficiarios e rede de prestadores de cuidados de saude.

2.1 As informacoes relativas ao enquadramento, evolucdo histdrica, estrutura organica,
atribuicdes e relagdes com a Organizacdo PSP foram obtidas de documentos legislativos,
relatérios do DSAD e de apresentagdes realizadas no dmbito dos Cursos de Formacdo

(Oficiais, Chefes e Agentes).

2.2 Os dados relacionados com os recursos humanos do DSAD e DAD, universo de

beneficiarios, financiamento e rede de prestadores de cuidados de saide do SAD/PSP
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foram disponibilizados pelo DSAD, DAD, DRH e DGF, circunscritos ao periodo de 2019 a

2023, em ficheiros de formato Excel, extraidos dos SI dos referidos servicos.

2.3 A articulacdo do SAD/PSP com os Comandos Regionais, Metropolitanos, Distritais,
Estabelecimentos de Ensino, Unidade Especial de Policia, e Servicos é efetuado, a nivel
superior, com os Comandantes/Diretores e, a num nivel inferior, com os responsaveis dos
Nucleos de Sadde. No que respeita aos pagamentos, quer aos prestadores de cuidados de
saude convencionados, quer aos beneficiarios relativamente aos cuidados de satide obtidos
através de prestadores da sua livre escolha, os mesmos sdo realizados através da
articulacdo entre o SAD/PSP e o DGF, mediante a disponibilizacdo pelo Subsistema de
ficheiros SEPA (reembolso beneficiarios) ou GeRFIP (pagamento a prestadores
convencionados), extraidos do SI do SAD/PSP e o DGF processa os referidos ficheiros no
sistema de informacdo GeRFIP. O pagamento é realizado através de transferéncia bancaria

pelo IGCP, EPE - Agéncia de Gestao da Tesouraria e da Divida Publica.
ETAPA II - Estabelecer o consenso em fun¢do dos objetivos estratégicos
3. Primeira série de entrevistas

3.1 Nesta etapa foram constituidos dois grupos: (i) grupo de direcdo de topo - constituido por
dois dirigentes (direcao superior nivel 2 e dirigente intermédio nivel 1), beneficiarios do
SAD/PSP, um com o grau académico de doutorado e outro com o de licenciado; (ii) grupo
executivo - constituido por dez colaboradores do DSAD, sendo oito da DAD, cuja
composicao por fungdes é a seguinte: (a) dois responsaveis pelo processo produtivo do RC,
(b) dois responsaveis pelo processo produtivo do RL, (c¢) dois responsaveis pelo processo
produtivo dos beneficidrios, (d) dois responsaveis pelo processo produtivo da celebracdo
de convencgdes, (e) dois representantes dos beneficiarios (representantes sindicais), dos
dez executivos, sete sdo beneficiarios do SAD /PSP e trés beneficiarios da ADSE, IP. O nivel
de escolaridade do grupo executivo é constituido por dois colaboradores com o grau

académico de mestre, quatro com o de licenciado e quatro com o 12.2 ano.

A escolha destes stakeholders deve-se ao facto de nove integrarem simultaneamente dois
grupos (beneficidrios e colaboradores), trés terem um termo de comparagdo com o SPS
mais representativo (ADSE, IP), dois representam um universo alargado de beneficiarios
do SAD/PSP, pela qualidade de dirigentes sindicais, do sindicato mais representativo da
Organizagdo PSP, acrescido do facto de todos terem muito poder e elevado interesse no

Subsistema, que importam gerir em proximidade.
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3.2 Aos dois grupos foram disponibilizados um conjunto de informagao sobre o BSC, sobre a
estratégia da PSP, anos de 2024-2026, onde consta a missao, visdo, valores, estratégia e

eixos estratégicos da PSP e os objetivos do trabalho.

3.3 Aos dois grupos foram realizadas entrevistas semiestruturadas de acordo com o Guido

(Apéndice A - Tabela 16), de aproximadamente 60 minutos.

3.4 O Guido de entrevistas semiestruturadas foi elaborado tendo por base a revisdo da
literatura, os objetivos do trabalho e a andlise de guides de outros estudos similares

(Nunes, 2006; Rodrigues, 2014; Gomes, 2019).
3.5 Transcricdo das entrevistas semiestruturadas dos dois grupos.
. Sessdo de sintese

4.1 Realizacdo de uma sintese das entrevistas e apresentacdo da mesma ao grupo executivo,
discutindo as respostas obtidas nas entrevistas, destacando questdes importantes e
obtencdo de acordo sobre a analise estratégica (Stakeholders e andlise SWOT), formulagdo
estratégica (Missdo, Visdo, Valores e Estratégia) e Mapa Estratégico (Vetores estratégicos)

e preparacdo de um conjunto de objetivos.
Workshop executivo: Primeira etapa

5.1 Apresentacdo ao grupo de direcdo de topo da andlise estratégica (Stakeholders e andlise
SWOT), formulacdo estratégica (Missdo, Visdo, Valores e Estratégia), Mapa Estratégico

(Vetores estratégicos) e os objetivos por perspetiva.

ETAPA III - Escolha e elaboragdo dos indicadores

6. Reunido dos subgrupos

6.1 Realizacdo de reunides com os subgrupos, divididos pelos processos produtivos, para

defini¢do dos indicadores, metas e iniciativas para os objetivos definidos.

7. Workshop Executivo: Segunda etapa

7.1 Apresentacao ao grupo de direcao de topo, ao grupo executivo e aos colaboradores da DAD,
da anadlise estratégica (Stakeholders e andlise SWOT), formulagdo estratégica (Missao,
Visdo, Valores e Estratégia), Mapa Estratégico (Vetores estratégicos), Mapa de objetivos e

Mapa de iniciativas.

ETAPA IV - Elaboragdo do plano de implementagio

8. Desenvolver um plano de implementac¢do

8.1 Desenvolver com o grupo executivo de um plano de implementagao.
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9. Workshop executivo: Terceira etapa

9.1 Apresentagdo ao grupo de direcdo de topo, ao grupo executivo e aos colaboradores da DAD

de uma proposta de plano de implementag¢ao do BSC no SAD/PSP.
3.2 Fontes e Processos de Recolha e de Tratamento de Dados

Para a realizacdo deste trabalho empirico, depois de definida a pergunta de partida,
procedeu-se, na etapa de exploracdo, a uma revisdo da literatura sobre a estratégia, equilibrio
financeiro, sustentabilidade e o BSC, a qual se entendeu necessdria para assegurar a qualidade da
problematizacido. Em paralelo foram realizadas entrevistas exploratérias, complementadas pelos
métodos de exploracdo suplementares - andlise documental e observagdo direta -, porque além
de permitirem a sua complementaridade, aumentam o grau de validade, conforme refere
Campeuoudt et al. (2017, p. 65): “As operacoes de leitura visam essencialmente assegurar a
qualidade da problematizacdo, ao passo que as entrevistas e os métodos complementares ajudam

especialmente o investigador a ter um contacto com a realidade vivida pelos atores sociais.”

A informacdo recolhida (entrevistas, documentacdo interna e externa) foi analisada numa
l6gica de aproximacdo a metodologia do BSC e ao Subsistema, com o objetivo de o identificar tado
fielmente quanto possivel, particularmente ao nivel da sua organizacio, atribuicdes, servicos

prestados, procurando-se perceber e clarificar a estratégia e objetivos organizacionais.

4. DESENVOLVIMENTO EMP{RICO

4.1 Enquadramento do SAD/PSP

0 SAD/PSP é um SPS especifico, gerido pela PSP, financiado atualmente por receitas préprias,
destinado, no essencial, a prestacao de cuidados de satude e assisténcia na doenga aos Policias e
seus familiares. Distingue-se do SNS pelo facto dos beneficiarios poderem aceder, além dos
cuidados de saude prestados pelos servicos e estabelecimentos que integram o SNS, aos seguintes
prestadores de cuidados de saude(17): (i) rede de prestadores de cuidados de satide dos Hospitais
Militares; (ii) rede de prestadores de cuidados de saide convencionados; (iii) prestadores de

cuidados de saude, da livre escolha dos beneficiarios.
4.1.1 Evolugdo histdrica

0 SAD/PSP surgiu inicialmente na estrutura de satide da PSP, criada através da publicagio do
DL n.2 42 942, de 25 de abril de 1960, e regulamentada pela Portaria n.2 17 788, de 4 de julho de

1960. Estes diplomas visavam ndo apenas a criagdo de um mero servigo de saide, mas também a

(17) Alineas a), b) e ¢) don.2 1 do Art.2 10.2 do RJSAD.
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criacdo de uma estrutura assistencial a nivel nacional, muito idéntica aquela que, a data,

funcionava nos varios ramos das Forcas Armadas.

Segundo Oliveira et al. (2014), o SAD/PSP surgiu pelo facto de inexistir um SNS capaz de
fornecer uma resposta cabal as necessidades de cuidados de saide dos Policias(18), que auferiam
salarios baixos, aliado ao facto dos militares e funcionarios civis do Estado deterem SPS

especificos.

Em 1977, verificando-se que a assisténcia na doenca dos Policias se encontrava desajustada
dos esquemas congéneres vigentes, quer nas Forcas Armadas, quer na funcdo publica, o Governo
aprovou uma altera¢do ao regime de assisténcia na doenga para o pessoal da GNR e da PSP e
respetivos familiares, pela publicacdo do DL n.2357/77, de 31 de agosto, o qual foi regulamentado

pela Portaria n.2 555/78, de 15 de setembro.

Em 2005, verificando que o modelo de servigo de satide e assisténcia preconizado, pela sua
antiguidade, mas também pela sua injustificada diferenciacdo com o da ADSE, I.P., se revelava, em
muitos dominios, desajustado, face a atual realidade social e as novas necessidades de cuidados
de satude que dele emergiam, acrescendo o facto de que o Subsistema tinha gerado, ao longo dos
anos, uma despesa muito superior ao orcamentado, acumulando dividas a prestadores de servigos
que acabavam por prejudicar a propria qualidade dos cuidados prestados, o Governo reformulou
a disciplina normativa dos subsistemas de assisténcia da GNR e da PSP, no sentido da sua

convergéncia com as normas legais que regulamentam o subsistema da ADSE, IP(19).

Para materializar esta intencdo nas Forgas de Seguranca, o Governo publicou o atual regime
juridico do Subsistema de Assisténcia na Doenga da GNR e da PSP (RJSAD), subsumido no DL n.2
158/2005, 20 de setembro de 2005. Nas Forcas Armadas, o Governo publicou o atual regime
juridico da ADM, subsumido no DL n.2 167/2005, de 23 de setembro, e na ADSE, IP. o regime
juridico do funcionamento e esquema de beneficios aprovado pelo DL n.2 118/83, de 25 de

fevereiro foi alterado e republicado pelo DL n.2 234/2005, de 30 de dezembro.

Em 2015, através da publicacdo do DL n.2 154/2015, de 7 de agosto, foi criado o 6rgao de
coordenacdo dos SPS, denominado Colégio de Governacdo dos Subsistemas Publicos de Saude
(CGSPS), com representacdo do SAD/PSP, e com a missdo de promover e reforcar a articulagao
entre os Subsistemas, aprofundar sinergias e otimizar a gestdo de recursos, com atribui¢des(2?)
de: (i) satisfacdo das necessidades dos SPS em matéria de convencdes; (ii) disponibilizacio de
informacgdes estatisticas e de apoio a decisdo; (iii) promoc¢do da gradual harmonizacdo dos

sistemas de informacdo dos Subsistemas; (iv) promocdo do combate a fraude e realizagcdo de

assisténcia era assegurada apenas em casos de tuberculose e de acidentes ocorridos em servigo.
18) A assisténci gurad de tubercul de acid id i
fnea b) do n.2 4 da Resolugio do Conselho de Ministros n.2 ,de e junho.
19) Ali b) do n.2 4 da Resolugao do C lho de Mini 2102/2005, de 24 de junh
(29) Alinea a) don.2 2 do art.2 5.2 do DL n.2 154/2015, de 7 de agosto.
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auditorias, para garantir o aumento da eficiéncia e da qualidade dos servigos prestados. No

entanto, o referido Colégio ndo retine desde 10 de outubro de 2017.
4.1.2 Estrutura Organica

O SAD/PSP é suportado por uma estrutura organica ao nivel de divisdo (DAD), funcionando
integrada no DSAD e assenta numa estrutura hierarquizada, dependente do Diretor do DSAD,
conforme apresentada no organograma constante no Apéndice B. A existéncia, organizacao e

funcionamento decorre do consignado na Lei Organica da PSP(21).
4.1.3 Atribuigtes

As competéncias da DAD estdo consignadas no art.2 44.2 do Despacho n.2 1.168/2024, de 12
de janeiro, conjugado com o art.? 12.2 da Portaria n.2 383/2008, de 29 de maio, alterada pela
Portaria n.2 379-B/2023, de 17 de novembro, e ainda com as disposi¢des contidas no RJSAD (V.
Anexo C).

4.1.4 Recursos
4.1.4.1 Humanos

A DAD é uma unidade flexivel integrada no DSAD, facto pelo qual na apresentacdo dos
recursos humanos se optou pela exposicio dos mesmos em conjunto, ao nivel do departamento e

da divisdo, a data de 30 de novembro de 2023.

A estrutura de recursos humanos do DSAD era composta por 37 colaboradores, dos quais 18
desempenhavam fung¢des na DAD. O pessoal com func¢des policiais, em ambos, DSAD e DAD,

representa aproximadamente dois tergos do pessoal com fun¢des nao policiais (V. Tabela 3).

Tabela 3 - Mapa de recursos humanos do DSAD e da DAD (niimero e %), 2023

Dsap | Pessoal com Funcdes Policiais | 26 |..70%
iPessoal com Fungdes Nao Policial 11 30%
Total 37 100%

pap Pessoal com Fungdes Policiais | - 12 | 67%
iPessoal com Fungdes Nao Policial 6 33%
Total 18 100%

Fonte: Elaboracao prépria a partir da base de dados do SI GIVeRH.

A distribuicdo dos recursos humanos do DSAD e DAD, por funcio, categoria ou posto é
constituida maioritariamente pelo posto de Agente Principal, seguindo-se a categoria de Técnico

Superior no DSAD, enquanto na DAD é a categoria de Assistente Técnico (V. Tabela 4).

(?1) Lein.2 53/2007, de 31 de agosto.
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Tabela 4 - Estrutura de recursos humanos do DSAD e da DAD (niimero e %), 2023

Dirigente Intermédio de 1.° Grau I 2,7% i 0,0%

1 0

Lrigente Intermédio de 2.° Grau 2 1 5,6%
Técnico Superior 5 2 11,1%
Técnico de Diagndstico e Terapéutica 1 0 0,0%
Assistente Técnico 3 3 16,7%
Comissario 2 (6] ; 0,0%
Chefe Principal 1 , 0 0,0%
Chefe 4 , 2 I 11,1%
Agente Coordenador 1 2,7% [0} 0,0%
rgente Principal 16 1 _I:‘

Agente 1 T7%: 0,0%

Total 37

Fonte: Elaboragio propria a partir da base de dados do SI GIVeRH.

A média etdria dos recursos humanos do DSAD era de 51 anos e 4 meses de idade, integrada
no intervalo de 50 aos 54 anos, enquanto a média etaria da DAD era de 52 anos, integrada no
mesmo intervalo. No entanto, da avaliagdo dos dados, constata-se um elevado nimero de
colaboradores nos intervalos seguintes (V. Tabela 5). Estes dados estdo em consonancia com os
principais indicadores nas administra¢des publicas (BOEP n.2 25, 2023, p. 1), o qual refere que
“em 30 de junho de 2023, 65,7% dos postos de trabalho correspondiam a trabalhadores com 45 e

mais anos de idade’.

Tabela 5 - Média etdria dos recursos humanos do DSAD e da DAD (niimero e %), 2023

Média Etaria 51A 4M

Fonte: Elaboracao prépria a partir da base de dados do SI GIVeRH.

O nivel de escolaridade dos recursos humanos do DSAD é predominantemente o nivel
secundario (67,6%), sendo o nivel superior o segundo mais representativo (29,7%). No que
respeita a DAD, segue a mesma légica, mas com uma percentagem superior no nivel secundario
(83,3%), sendo o nivel superior de 16,7% (V. Tabela 6). No que respeita as habilitacées de nivel
superior, estes dados sdo inferiores aos das administra¢des publicas, em contrapartida os de
ensino secundario sdo superiores, uma vez que de acordo com o BOEP n.2 25 de 2023 (p. 1), “em
30 de junho de 2023, mais de metade dos 745 582 trabalhadores das administracées publicas
(AP) detinham habilitacoes ao nivel do ensino superior, enquanto 26,8% detinha o ensino

secunddrio e 17,6% apenas o ensino bdsico’.
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Tabela 6 - Nivel de escolaridade dos recursos humanos do DSAD e da DAD (niimero e %), 2023

Doutoramento 1 2, 7% 0,0%

Mestrado 4 W 10,8% 0,0%

Licenciatura 6 16,2% N 16,7%

12.° Ano 25

9.° Ano 1
Total 37

Fonte: Elaboragao prépria a partir da base de dados do SI GIVeRH.
No que respeita a distribuicdo dos colaboradores do DSAD, por género, verifica-se que os
trabalhadores do género masculino representavam 54% do total dos colaboradores, percentagem

esta que aumentou para 56% na DAD (Tabela 7).

Tabela 7 - Recursos humanos do DSAD e da DAD por género (nuimero e %), 2023

DSAD

DAD

Feminino 8 44%
Total 18 100%

Fonte: Elaboragio prépria a partir da base de dados do SI GIVeRH.

A evolucao dos recursos humanos do DSAD e da DAD ao longo dos ultimos cinco anos tem

registado uma tendéncia decrescente, mas ténue (V. Tabela 8).

Tabela 8 - Evolucdo dos recursos humanos do DSAD e da DAD, 2019-2023

Pessoal com Fungdes Policiais 25 25 28 26 26 0,0% 4,0%
D S A D
Pessoal com Fungdes Nao Policial 13 1 10 11 1 0,0% -
Total 38 36 38 37 37 0,0%
DAD Pessoal com Fungées Policiais 12 12 13 12 12 0,0% 0,0% s
Pessoal com Fun¢des Nao Policial 7 6 6 6 6 0,0% 5
Total 19 18 19 18 18 0,0%

Fonte: Elaboragao prépria a partir da base de dados do SI GIVeRH.

4.1.4.2 Financeiros

0 SAD/PSP, desde a sua criacdo até outubro de 2005, era financiado exclusivamente por
receitas gerais, provenientes do Orcamento de Estado. Porém, com a aprovagio do atual regime
juridico, no periodo compreendido entre 2005 e 2014 passou a ser financiado por receitas gerais
(OE) e RP, provenientes dos descontos dos seus beneficidrios titulares e extraordinarios e a partir
de 2015, inclusive, passou a ser financiado exclusivamente por RP, provenientes dos descontos

dos beneficiarios referidos anteriormente e pelos beneficiarios associados (Figura 19).
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Figura 19 - Evolucdo dos pagamentos do SAD/PSP, por receitas gerais (OE) e autofinanciamento
(euros), 1980-2023
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Fonte: Elaboragao prépria a partir dos dados de Oliveira et al (2014, p. 13), complementado com dados da

base de dados do SI SAD/PSP e base de dados do SI GeRFIP.

Da andlise da evolucdo dos pagamentos do SAD/PSP, desde 1980 a 2023, extraem-se
importantes conclusdes: numa primeira fase um crescimento da despesa, nido linear, mas
constante até 2005, compensada por altos e baixos, por verbas provenientes de reforcos do OE, e
a partir de 2005, uma diminuicdo geral das despesas e um crescimento das receitas provenientes
dos descontos dos beneficiarios, tendo o SAD/PSP atingido a autossustentabilidade em 2015. A
explicagdo para esta ultima alteracdo das fontes de financiamento advém do ME subscrito pelo

Estado Portugués (Anexo D).

Segundo Oliveira et al (2014), as orienta¢des politicas do MAI, aquando da intervencdo
externa (Comissao Europeia, Banco Central Europeu e Fundo Monetario Internacional), no que
respeita ao cumprimento das metas estabelecidas no ponto 3.52 do ME, eram de (i) manter o
SAD/PSP como subsistemas de saide especificos, atendendo a funcado policial e sobretudo a sua

penosidade e (ii) tornar os subsistemas complementares ao SNS e ndo substitutos.

Para cumprimento das orientac¢des politicas foi apresentado pela PSP um projeto onde foram
expostas as medidas a implementar até 2016, para assegurar a autossustentabilidade do
SAD/PSP, as quais previam: (i) diminuicido dos precos cobrados pelos prestadores
convencionados de cuidados de saude (4,1 M€); (ii) passagem da comparticipacdo do Estado no
preco dos medicamentos para o SNS (9,2 M€); (iii) passagem do encargo com a comparticipacao
dos meios complementares de diagndstico e terapéutica para o SNS (13,0 M€); (iv) fixar o
desconto dos beneficiarios titulares em 1,5% da remuneracdo base (10,2 M€); (v) permanéncia
de um défice de 2,6 M€ que seria compensado com medidas de racionalizagdo ou aumento do

valor da comparticipagdo dos beneficiarios (Figura 20).
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Figura 20 - Projeto de autossustentabilidade do SAD/PSP, até 2016

Medidas a implementar até 2016, para assegurar a
autosustentabilidade do SALDVPSF

Dearas -
hECreEEEd I Hhes
prices. changed by
EAOPER privale healthcans

—
{2ai=) [= gy le — 5 |_—-.__
=8
HHE=: T
Fhssmnacess '?"
=
=
=
[=]
]
-~
=
% =
m E
el b=
= ol
Lo police
officers

. Diehcat

4 AV A A A A A A 4 A 4 4

Fonte: Oliveira et al (2014, p. 22).

A

No entanto, o projeto apresentado nao foi implementado na sua plenitude, porque houve
despesas, nomeadamente a passagem dos encargos com a comparticipacdo dos meios
complementares de diagndstico e terapéutica para o SNS, que apesar de constarem na Lei do OE

para o ano de 2013(22), o SNS ndo as assumiu como seu encargo financeiro.

Perante este cendrio e tendo como meta o previsto no ponto 3.52 do ME
(autossustentabilidade em 2016) foram aprovados um conjunto de normas e documentos

legislativos com impacto na receita e na despesa dos SAD/PSP (Anexo E).

A evolucdo da receita do SAD/PSP nos ultimos cinco anos foi positiva, em 12,2 % sem a
transicao de saldos e 13,2 % com a transi¢ao de saldos, a qual foi acompanhada pela despesa, mas
numa percentagem inferior (12,3 %), mantendo-se um equilibrio financeiro ténue do Subsistema
(V. Tabela 9). Em relacdo ao ano de 2022 a receita teve um crescimento de 1,9% e a despesa numa

regressdo de 1,5 %, facto este que originou um saldo positivo de 0,43 M€.

Mas, apesar da convergéncia dos SPS (SAD/PSP, SAD/GNR e ADM) com a ADSE, IP,, no RC e
no RL, no que respeita ao regime dos beneficiarios familiares, apesar de convergente nos
principios gerais, estes mantiveram um regime de exce¢ido(23) que se traduziu na manuten¢io

dos beneficiarios familiares ou equiparados que, a 1 de outubro de 2005, reuniam uma das

(%) N.22 do Art.2 151.2 da Lei n.2 66-B/2012, de 31 de dezembro.
(23) Art.2 29.2 n.° 2 do RJSAD.
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seguintes situacdes: (i) terem mais de 65 anos; (ii) sofressem de doenga crénica que, nos termos
da lei, conferia direito a isencdo do pagamento de taxas moderadoras; (iii) se encontrassem em
situacdo de incapacidade permanente, e de um regime de isencdo de desconto(24) quando as
pensdes de aposentacido e de reforma dos beneficiarios titulares e extraordinarios do SAD/PSP

seja inferior ao valor correspondente a uma vez e meia a retribuicdo minima mensal garantida.

Tabela 9 - Evolucdo da receita e da despesa do SAD/PSP, 2019-2023

2023/2022 2023/2019

2019 2020 2021 2022 (var%) (var%)

Receita
Receitas Proprias (RP) | 28447 949 € | 29090 408 € | 29508 913 € | 31333 937 €
Receitas Gerais (OB) | - el el el - e
Transicao de saldos (TS) | - el ~€i 937266€ | 1192885€ |

Total: 28 447 949 €: 29 090 408 €: 30 446 179 €: 32 526 822 €

Despesa

Regime convencionado (RC) | 22589 257 € | 24 152249 € | 24 223 537 € : 27 299794 € : 24 893 674 €

Regime Livre (RL) 5695 301 € 4 164 283 € 5029 757 € 4 951 379 € 6 881 246 €

Total: 28 284 558 €: 28 316 532 €: 29 253 294 €: 32 251 173 €: 31774 920 €

Saldo 163 391 € 773 876 € 1 192 885 € 275 649 € 428 771 €

Fonte: Elaboracdo prdpria a partir da base de dados do SI SAD/PSP e base de dados do SI GeRFIP.

A manutencdo destes dois regimes (excecdo e isen¢do de descontos) tem um impacto
significativo na despesa do Subsistema (V. Tabela 10), em 2019 representava 4,05 M€, 14,3 % do
total da despesa e em 2023 representa 3,0 M€, 9,5 % do total da despesa.

Tabela 10 - Evolucdo das despesas suportadas pelo SAD/PSP que, pela sua natureza, deveriam
ser suportadas por dotacoes do OF, 2019-2023

2023/2022  2023/2019

2019 (var*)

2020 2021 2022 2023

Despesa
Regime convencionado (RC) 96 107 € 159 017 € 160 385 € 248 112 € 160 802 €

Regime isengao descontos
(RID)

Regime Livre (RL) 70730 € 55 589 € 52592 € 67 531 € 78 492 €

Subtotal 166 837 € 214 605 € 212977 € 315643 € 239 293 €

Mais de 65 |Regime convencionado (RC) | 1970249€ | 1689847€ | 1354461€ | 1500066€ | 1083275€

anos

Regime Livre (RL) 919415 € 805311 € 688 459 € 810946 € 891465 €

Regime Doenca Regime convencionado (RC) 654 301 € 620 110 € 560 083 € 681725 € 460 877 €
excecional Crénica
(RE) Regime Livre (RL) 162 420 € 128 286 € 162 713 € 138512 € 181121 €
Regime convencionado (RC) 122 829 € 152 274 € 100 178 € 132913 € 105126 €
| pacidade

Regime Livre (RL) 49 854 € 43 408 € 46 147 € 52245 € 56 657 €

Subtotal; 3879068€ i 3439236€ @ 2912041€ : 3316407€ | 2778521€
Tota|§ 4045905€ 3653842€ 3125018€ 3632050€ 3017815€ ,9%; -25,4%

Fonte: Elaboragao prépria a partir da base de dados do SI SAD/PSP e base de dados do SI GeRFIP.

Mas se por um lado o regime excecional tem uma tendéncia de descida ao longo dos préximos

anos, o regime de isen¢do tem uma tendéncia de crescimento, pelo facto do salario minimo

(2%) Art.2 24.2n.2 2 e 3 do RJDAD.
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nacional ter aumentado nos ultimos anos e ser expetavel que continue a crescer, apesar do ano de

2023 nao confirmar a regra, motivada pelo decréscimo da despesa no RC face ao ano anterior.

A manutencdo destes regimes resulta de medidas legislativas determinadas pelo Estado
Portugués, mas que estdo a ser suportadas pelos beneficiarios titulares, extraordinarios e
associados do Subsistema, facto pelo qual tém sido apresentadas propostas de alteragoes
legislativas em sede de contributos para o OE que visam a revogacdo dos regimes, ou em
alternativa, o SAD/PSP ser compensado com receitas provenientes do OE para suportar esta

despesa.
4.1.4.3 Materiais

As instalagdes do DSAD, apesar de recentes, estdo, em alguns sectores, muito deterioradas,
decorrentes de infiltracées provocadas pela chuva, motivadas pela deficiente impermeabilizacao

da cobertura do telhado.

O DSAD é constituido por 24 gabinetes de trabalho e 6 areas de arquivo, a DAD é constituida
por 13 gabinetes de trabalho e 5 4reas de arquivo, mas nem todos os gabinetes estdo dotados de
ar condicionado, impondo-se, durante o verdo, a abertura das portas para o exterior, provocando

desconforto aos colaboradores.

No que concerne aos postos de trabalho, estes apesar de ndo serem os mais adequados face
as funcées desempenhadas e ao elevado n.2 de horas de trabalho, sio bastante razoaveis e

recentes.
4.1.4.4 Tecnoldgicos

0 SAD/PSP, no que respeita aos recursos tecnolégicos, esta integrado na Rede Nacional de
Seguranca Interna (RNSI) e, para o desenvolvimento das suas atribuicées, todos os colaboradores
dispoem de um posto de trabalho, com computadores marca HP Compagq, ligados em rede a um
sistema de informacao do SAD /PSP, desenvolvido por uma empresa externa (Lusodata - Servicos
Informaticos, S.A.), idéntico ao utilizado pela GNR, que estd hospedado num servidor IBM AS/400,
utilizando o IBM DB2 para a gestdo da base de dados. Além dos postos de trabalho com
computadores, o DSAD dispde de 3 impressoras multifuncées em rede, onde 1 impressora esta

afeta a DAD.

Para a interacdo com os seus beneficiarios (front office), o SAD/PSP dispoe de um Portal
(Portal Social da PSP) para que estes possam efetuar as mais diversas consultas
(comparticipacdes efetuadas, simulacdes de comparticipacdes, pesquisa de entidades

convencionadas, etc...), o qual é alimentado pelo sistema de informagio do SAD /PSP (back office).

71



4.2 (Core Businessdo SAD /PSP

4.2.1 Beneficiarios do SAD/PSP

O SAD/PSP desenvolve a sua atividade para os beneficiarios, os quais estao integrados em
quatro categorias(?7): (i) beneficiarios titulares(28) que sdo os Policias no ativo, pré-aposentacio,
aposentacdo e em formacdo para ingresso na PSP; (ii) os beneficidrios familiares ou
equiparados(29) que sdo o cdnjuge ou pessoa que viva com o beneficiario titular em uniao de facto,
os descendentes ou equiparados, os ascendentes ou equiparados a cargo dos beneficiarios
titulares e os tutelados (tutela judicial ou administrativa); (iii) beneficiarios extraordinarios(3°)
que sdo o conjuge ou pessoa que viva com o beneficiario titular em unido de facto - trabalhadores
do setor publico; (iv) beneficiarios associados(3!) que sdo o conjuge ou pessoa que viva com 0

beneficiario titular em unido de facto - trabalhadores do setor privado.

Em 31 de dezembro de 2023 o SAD /PSP tinha inscritos 73.297 beneficiarios, distribuidos de
acordo com as categorias constantes da Tabela 11, sendo a categoria de beneficiarios titulares a
mais representativa (50,5%), seguida da categoria de beneficiarios familiares, descendentes ou

equiparados (24,3%).

Tabela 11 - Evolucdo dos beneficidrios do SAD/PSP por categorias, 2019-2023

Beneficiarios
%  N° | | N° | % 2023/2022 | 2023/2019
2023 L (var%) | (var%)

Categorias

Beneficiarios titulares

(Policias no ativo, pré-aposentagdo, aposentacéo e em 36 237 I8,2% IS,G%
formagéo paraingressonaPSP) SR S

Conjuge ou pessoa que viva com o

beneficiario titular em uniéo de facto 12239 3

16,3% 15,8% 15,0%

o« ... Descendentes ou equiparados 19534 [ 26,0% 25,6% 24,3%

105 |
familiares ou -

equiparados i | 1
St FEEIa B (U G A gD 54 0,1% 50 01% 47 01% 47 01% 46 0,1% 2,1% %
beneficiario titular

Descendentes ou equiparados tutelados
(judicial ou administrativa)

44 01%; 44 01%: 45 01%: 42 01% 35 0,0%;

ficiarios extraordinarios H
(Conjuge ou pessoa que viva com o beneficiario titular em 514 0,7%: 523 0,7%: 534 0,7%: 524 0,7% 520 0,7%
unido de facto - trabalhadores do setor publico)
Beneficiarios associados

(Conjuge ou pessoa que viva com o beneficidrio titularem | 6 567 | 8,7%: 6702 9,0%: 6698 9,1%: 6780 9,2% 6876 9,4%
unido de facto - trabalhadores do setor privado) 3 ;

TOTAL 75189 | 1000% 74148 | 1000% 7333  1000% 74013 - 100.0% | 1000%

Fonte: Elaboragao prépria a partir da base de dados do SI SAD/PSP.

(?7) Art.2 2.2 do RJSAD.

(28) Art.2 3.2 do RJSAD.

(29) Art.2 5.2 do RJSAD.

(39) Art.2 5.2- A do RJSAD, conjugado com a Portaria n.2 1.620/2007, de 26 de dezembro.
(31) Art.2 5.2- B do RJSAD, conjugado com a Portaria n.2 691/2015, de 16 de setembro.
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As categorias de beneficiarios familiares ascendentes ou equiparados a cargo do beneficiario
titular e descendentes ou equiparados tutelados sdo as menos representativas. Em relacdo aos
anos anteriores, as categorias de beneficiarios familiares, conjuge ou pessoa que viva com o
beneficiario titular em unido de facto sdo as que apresentam um maior decréscimo em termos
globais, isto apesar de percentualmente o decréscimo ser maior nos descendente ou equiparados

tutelados (20,5%).

Dos 73.297 beneficiarios do SAD /PSP existentes em 31 de dezembro de 2023 (V. Tabela 12),
613 eram pensionistas, isentos de desconto e 7.556 eram beneficiarios familiares que mantiveram
o direito aos Subsistema por um regime de exce¢do. No entanto, em relacdo aos anos anteriores
constata-se uma diminuicdo do niimero de beneficidrios destes regimes, o que no regime de
excecdo era expectavel, o mesmo ja ndo deveria ocorrer no regime de isencao de descontos,

atendendo ao evoluir do saldrio minimo nacional.

Tabela 12 - Evolucdo dos beneficidrios do SAD/PSP por regimes, 2019-2023

Categorias

Beneficiarios titulares
(Policias no ativo, pré-aposentagao,

I
IRegime normal
I

[
35567 |

—_

I
,0%!

T
|

1

i

|

f

1

:

oul
equiparados |
!

|

i

i

1

||
|
|
. f e et Lo S
aposentagdo e em formagao para Festie eemse de i | I
ingresso na PSP) i desgcomo ¢ 670 i o,9%i 648 640 623 E 08%! 606
. R " N
Regime normal :I 31,9%: 23 365 :I 30,1%
[ 1 [
Beneficiarios Mais de 65 anos 8,3%] 6137 8,3%! 6043 :l 8,2%! 5935 8,0%! 5731
familiares i

(Conjuge ou pessoa que viva com o
beneficiério titular em uniéo de facto
(trabalhadores do setor publico)

Regime isengao de
desconto

0,0%

0,0%

Regime excecional !Doenga cronica 1199 ! 1,6%! 1190 [ 1,6%!' 1179 1,6%! 1166 ! 1,6%! 1148
- —— !

NEEPEE dEs 449 0,6% 446 | 06% 445 0,6% 454 | 06% 456
permanente : I :
i i i

Beneficiarios extraordinarios Regime normal 507 07% 516 | 07% 527 0% SI7 1 07T%! 513 0,7%

: 1
| ]
| ]
| I

Beneficiarios associados
(Conjuge ou pessoa que viva com o
beneficirio titular em unido de facto
(trabalhadores do setor privado)

Regime normal

T
|
|
|
|
I
|
|
|
|
I
|
|
|
|
I
|
|
|
|
I
|
|
|
|
T
|
|
|
|
|
|

8,7%
1

9,0%!
I

9,2%
1

Total geral

Total regime isengéo

Total regime excecional

Fonte: Elaboracdo prdpria a partir da base de dados do SI SAD/PSP.

A média etaria dos beneficiarios do Subsistema, a 31 de dezembro o de 2023, era de 48 anos,
6 meses e 14 dias, representando um crescimento de 1,4% em relacdo ao ano de 2022 e 3,7% em
relacdo ao ano de 2019 (V. Tabela 13). Da analise dos dados constata-se um decréscimo ao longo
dos anos do niimero de beneficiarios em todos os escalGes etarios, com excecdo do escalio etario
dos mais de 80 anos o qual aumentou 4,9% em relacdo ao ano de 2022 e 21,2% em relagdo ao ano
de 2019.
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Tabela 13 - Evolucdo dos beneficidrios por escaloes etdrios, 2019-2013

2023/2022 2023/2019
(var%)  (var%)

Escalao Etario 2019

00-19 i ;
2029 o 6,5%:
30-39 678700 9,0%:

4986:0 6,8%:

4049 10 36903,8%: 10120-6%5 9923:043,5%: ; 11,6°o
50-59 10 753 00043%: 10 406 004]1%: 9 993:18,6%: 10166-9 % N EY
6069 | 858410MM,4% 8978 1NM21% 9 03310042,3%: , | o180M25% B-09%  7,0%
7079 i 748400H0,0%  7040009,5%  6877:00 9,4%: § - 65740009,0% [I-26% ME12,2%

>=80 | 96500042,8% 10347-0%; 1os3o_s= 5% 11695-5
Total| 75189

Média Etaria| 46A 9M 22D 47A OM 25D 47A 4M 28D 47A 10M 20D 48A 6M 14D

| i-6,7%

3,7%

Fonte: Elaboragao prépria a partir da base de dados do SI SAD/PSP.

Em termos globais e numa logica de continuidade do SAD /PSP é expetavel que o nimero de
beneficiarios se mantenha ao longo dos préximos anos, com uma ligeira tendéncia decrescente
motivada pelo decréscimo do niimero de beneficiarios da categoria de familiares ou equiparados

que mantiveram o direito ao Subsistema pelo regime de excecao.
4.2.2 Rede de prestadores de cuidados de saiide convencionados

Nos termos do regime juridico do SAD /PSP, a aquisicdo dos servicos de satide a disponibilizar

aos beneficiarios em RC é realizada mediante a celebracdo de convengdes(32).

0 SAD/PSP,em 31 de dezembro de 2023, tinha uma rede de prestadores de cuidados de satide
convencionada composta por 1.293 prestadores de cuidados de saude, os quais representam
3.181 locais de atendimento (V. Tabela 14). Da andlise da rede constata-se um maior nimero de
convencdes celebradas no litoral, em especial nos distritos de Lisboa, Porto, Setiibal, Braga e
Aveiro. Em sentido contrario, os distritos de Portalegre, Beja, Regido Auténoma dos A¢ores, Regido
Auténoma da Madeira e distrito de Evora sio os que dispde de menos convengdes celebradas, ou

seja, os distritos do interior e Regides Auténomas sao os mais carenciados.

No que respeita ao racio beneficidrios/prestadores, constata-se que a maioria dos distritos
apresenta um racio inferior a média (57 beneficiarios por prestador), sendo os distritos de Vila
Real, Braga e Viana do Castelo os que apresenta menor valor, em sentido oposto as Regides
Auténomas (Acores e Madeira) e o distrito de Santarém sio os que apresentam um maior nimero

de beneficidrios por prestador.

(3%2) Art.2 16.2 do RJSAD, conjugado com a Portaria n.2 283/2012, de 18 de setembro.
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Tabela 14 - Rede de prestadores de cuidados de satide convencionados do SAD /PSP, por regies
e distritos, 2023

Rede Prestadores Convencionados
e —-——— —I
N.° Locais

Atendimento

Regides/Distritos

i N.°Prestadores |

ito de Faro
Total 3181

Fonte: Elaboragao prépria a partir da base de dados do SI SAD/PSP.

A rede de prestadores de cuidados de saide convencionada por especialidades/valéncias e
por distritos/ilhas é composta por 9.710 valéncias especialidades (V. Apéndice C). A rede mantém
uma tendéncia idéntica, ou seja, os distritos de Lisboa, Porto, Setiibal, Braga e Aveiro sdo os que
dispbe de mais especialidades/valéncias convencionadas, em sentido oposto, as Regides
Auténomas (Acores e Madeira) e os distritos de Portalegre, Guarda e Beja sdo os que dispde de

menos especialidades/valéncias.
4.3 Analise Estratégica

A andlise estratégica tem por base a revisdo literaria, as entrevistas exploratorias, a
observacdo direta e a documentagdo (interna e externa), nomeadamente sobre a estrutura
organica do SAD/PSP, os seus recursos humanos, financeiros, materiais, tecnolégicos, estrutura
de beneficiarios e a rede de prestadores de cuidados de satide, mantendo os principios definidos
nos seguintes documentos: (i) Quadro de Avaliacdo e Responsabilidades (2022), definido pelo
MAI para a PSP; (ii) Estratégia da PSP (2024/2026), definida pelo Diretor Nacional da PSP; (iii)
Plano de Atividades da PSP (2023); (iv) Or¢camento de Estado para o ano de 2024; (v) Relatério
do Orcamento de Estado (2024) - versao consolidada de outubro de 2023.

4.3.1 Identificagdo dos stakeholders

0 SAD/PSP, integrado numa estrutura organica, desenvolve as suas atividades para um
conjunto de individuos ou grupos que podem afetar ou ser afetados pelos objetivos da
organizacdo. Neste ambito, identifica-se um conjunto de stakeholders que se categorizam por

internos e externos (Figura 21).
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Figura 21 - /dentificacdo dos stakeholders do SAD/PSP

Comandos
Estabelecimentos
de Ensino
Unidades e
Servicos

Internos

Externos

Fonte: Elaboragdo prépria.
4.3.2 Stakeholdersinternos

Direcao Nacional (DN) da PSP e o DSAD - responsaveis pela coordenacdo das atividades
desenvolvidas pelo SAD /PSP, avaliando o seu desempenho pelas medidas implementadas e pela

eficacia, eficiéncia e economicidade nas atribuicées que lhe sdo acometidas.

Colaboradores - esperam que os seus objetivos estejam alinhados com os do SAD/PSP e com
as suas expetativas pessoais e profissionais e avaliam o resultado da sua colaboragido pelas

condig¢des que lhes sdo disponibilizadas para o desempenho das suas tarefas.

Beneficiarios titulares - sdo os destinatarios de toda a acdo e empenho do SAD/PSP, cuja
satisfacdo reverte a favor do éxito dos proprios, para o qual sdo, atualmente, os principais

contribuintes.

Estruturas Sindicais - esperam que as a¢des e empenho do SAD/PSP aumentem a satisfacao
dos seus associados, beneficidrios do Subsistema, e que os éxitos destas ag¢des tenham

repercussdes no aumento do nimero de associados.

Comandos, Estabelecimentos de Ensino, Unidades e Servigos — tém interesse em que as
politicas definidas e os programas que as operacionalizam respondam as suas necessidades

sendo, igualmente, parceiros do SAD /PSP na implementac¢do de programas e projetos.
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4.3.3 Stakeholders externos

MALI - é decisivo para a acdo do SAD/PSP, intrinsecamente interessado no cumprimento do

programa do Governo e avalia o impacto das politicas implementadas.

SNS e SRS - tém interesse no SAD /PSP pela poupanca que geram aos mesmos, quer pela via
da despesa, quer pela via da diminuicdo da procura, nomeadamente através da reducdo dos

prazos médios de atendimento.

Colégio de Governacdo dos Subsistemas Publicos de Sadde (CGSPS) - responsavel pela
coordenacdo dos Subsistema, avalia o seu desempenho, tendo em atencdo as medidas
implementadas. No entanto, no ano de 2023 o referido CGSPS nio desenvolveu a suas

competéncias pelo facto de ndo ter efetuado qualquer reuniao.

Ministério das Financas (MF) - é decisivo na definicdo, acompanhamento e cumprimento do

orcamento e das medidas implementadas.

Prestadores de cuidados de saide do RC e Hospitais Militares - tém interesse no SAD/PSP
pelo potencial de beneficiarios/utentes e, reciprocamente, pelas politicas implementadas para a
redugdo do prazo médio de pagamento. Por sua vez, o SAD/PSP tem um interesse elevado nestes

stakeholders porque o seu bom desempenho aumenta a satisfacdo dos beneficiarios.

Instituto Nacional de Estatistica e INFARMED - tém interesse no SAD /PSP na qualidade dos

dados estatisticos fornecidos.

LUSODATA - empresa que desenvolveu o sistema de informagio atualmente implementado
no SAD/PSP. Tem interesse pelo potencial de mercado na implementacio de novas
funcionalidades, na manutencio do sistema de informagio e no aumento da sua quota de mercado,

através do seu alargamento a outras areas de negocio e outros SPS.

Prestadores de cuidados de sauide do RL - tém interesse nos beneficiarios do SAD/PSP por

este dispor de um regime de comparticipacdo que minimiza o preco final dos cuidados de satude.

Beneficiarios familiares, extraordindrios e associados - sdo os destinatarios de toda a agdo e

empenho do SAD /PSP, cuja satisfacdo reverte a favor do éxito dos proprios.

Apés a andlise dos stakeholders procurou-se determinar o seu poder e interesse na
organizacdo e em que medida podem influencia-la (V. Figura 22). Procurou-se, igualmente,
determinar em que medida o SAD/PSP pode influenciar cada stakeholder, assim como cada um

deles avalia e influencia o Subsistema.
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Figura 22 - Mapa de prioridades dos stakeholders

NIVEL DE INTERESSE

Esforco minimo Manter informado

- Servico Nacional de Saldde (SNS) - Lusodata
- Servicos Regionais de Salde (SRS) - Prestadores convencionados
- Instituto Nacional de Estatistica (INE) - Estruturas sindicais

- Autoridade Macional do Medicamento
e Produtos de Saude, |.P. {(INFARMED)
- Prestadores do Regime Livre

Manter satisfeifos Gerir em proximidade
- Ministério da Administracéo Interna - Beneficiarios titulares
(MALY - Beneficiarios familiares,
- Ministerio das Financas (MF) extraordinarios e associados
- Colégio de Governacéo dos - Direcéo Nacional Policia de
Subsistemas Publicos de Salde Seguranca Publica (DN/PSP)
(CGSPS) - Departamento de Salde e Assisténcia
- Comandos/Estabelecimentos de na Doenca (DSAD)
Ensino/Unidades e Servicos - Colaboradores

Fonte: Elaboragéo proépria.

Relativamente aos stakeholders internos, verifica-se que a DN da PSP, o DSAD, os
beneficiarios titulares e os colaboradores sdo o motor principal da agcdo do SAD/PSP, uma vez que
é a partir do seu desempenho que depende a obtencdo dos resultados que permitem a

concretizacao dos objetivos institucionais.

No que respeita aos stakeholders externos, sao os beneficiarios familiares, extraordindrios e
associados que se apresentam como peca fundamental do SAD/PSP, na medida em que todas as

decisoOes estratégicas sdo orientadas para a satisfagdo dos mesmos.
4.3.4 Analise de diagnodstico

A andlise SWOT é uma ferramenta de gestdo muito utilizada pelas organizacdes para a
realizagdo do diagndstico estratégico. Esta analise permite identificar de forma sistematica, os
atributos internos importantes e os nocivos e, externamente, as condi¢des que poderao ajudar ou

perturbar o seguimento de determinados objetivos.

No presente trabalho, conscientes das fraquezas e das virtudes do SAD/PSP (V. Figura 23),
apoiado na sua estrutura organizativa, nos seus recursos humanos, financeiros, materiais e
tecnolégicos, atendendo a estrutura de beneficiarios e a rede de prestadores de cuidados de sauide,
apresenta-se a seguinte andlise SWOT, identificando-se os pontos fortes, pontos fracos, ameacas

e as oportunidades do Subsistema.

Conforme referido na metodologia de investigacdo, a analise SWOT resultou da revisio
literaria, das entrevistas semiestruturadas e da documentacao (interna e externa), os quais foram

objeto de avaliacao e acordo em workshop com o grupo executivo.
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Figura 23 - Analise SWOTdo SAD /PSP
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Fonte: Elaboracgio proépria.

A andlise SWOTdo SAD/PSP apresenta um conjunto de forcas e fraquezas que, de acordo com
0s objetivos propostos no presente trabalho, podem resultar em oportunidades de melhoria para
o Subsistema, destacando-se a existéncia de um Portal Social que permite uma aproximacio aos
beneficiarios, a existéncia de uma bolsa de oferta de prestadores de cuidados de saude que
permite a sua gestdo, protegendo os beneficiarios dos custos dos cuidados de sadde, os sistemas
tecnoldgicos que permitem reduzir tarefas rotineiras, aumentar o nimero de a¢des de formacgao
(e-learning), acrescido do facto de, perante uma diminuicdo de prestadores de cuidados de saude
em determinadas regides, poder-se recorrer as teleconsultas. O equilibrio financeiro, apesar de
constituir uma ameaca, atendendo a transicdo demografica, ao aumento da esperanca média de
vida, ao aumento das doencas crénicas, da multimorbilidade e das novas tecnologias médicas mais
onerosas, constitui também uma oportunidade de melhoria dos resultados financeiros, através da
transicdo dos processos do formato fisico para o digital e neste dmbito contribuir para a
sustentabilidade ambiental e econdémica. Por altimo, atendendo ao elevado nivel etario dos
beneficiarios é premente ao Subsistema tomar as medidas necessarias para alcangar a
sustentabilidade financeira e social no futuro, sinalizando um conjunto de despesas que sao da

responsabilidade do Estado, devendo estas ser suportadas por dotagdes do OE.
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No que respeita aos impactos e tendéncias do disgnostico estratégico, destaca-se o elevado
nivel etario dos recursos humanos, o qual tem um impacto moderado na produtividade com uma
tendéncia crescente, por sua vez, o elevado nivel etario dos beneficiarios tem um impacto forte no
equilibrio financeiro do SAD /PSP, com uma tendéncia também crescente. Por ultimo, a existéncia
de um Portal tem um impacto forte na implementacdo da estratégia, de aproximacdo dos

beneficiarios ao Subsistema, com uma tendéncia crescente.
4.4 Formula¢do da Estratégia

A formulacdo da estratégia teve por base os dados obtidos das bases de dados dos SI
SAD/PSP, GeRFIP e GIVeRH, da documentacao interna e externa, da andlise estratégica, da revisao
literaria, das entrevistas exploratoérias, dos workshops executivos, num alinhamento com a

Estratégia da PSP (2024/2026), definida pelo Diretor Nacional da PSP.

4.4.1 Missao

A seguranca dos cidaddos é um direito consagrado na Constituicdo da Republica e a “PSP tem
como missdo assegurar a legalidade democrdtica, garantir a seguranga interna e os direitos dos
cidadios, nos termos da constituicdo e da le’ (Estratégia da PSP, 2024/2026, p. 3). A saude dos
Policias é um bem a “preservar’ e neste ambito, compete ao SAD/PSP a promocao de cuidados de

saude e de assisténcia na doenca aos seus beneficiarios.

Assim, propde-se a seguinte missdo, a qual se pretende também seja facilmente
compreendida por todos, nomeadamente pelos colaboradores e stakeholders afetos a
organizacdo: Promover cuidados de salide e de assisténcia na doenga aos beneficidrios,

contribuindo para o seu bem-estar, para que estes cumpram a missao da PSP.

Para a missdo ser facilmente assimilada e interiorizada por todos os colaboradores e
stakeholders, propde-se a seguinte assinatura: Satide e assisténcia na doenga, motor do bem-estar

dos beneficiarios.
4.4.2 Visao

A PSP definiu como visdo “Uma Policia das pessoas e para as pessoas: seguranga, igualdade e
confianga” (Estratégia da PSP, 2024/2026, p. 3). Neste ambito, para que a missdo do SAD/PSP
possa ser cumprida com sucesso ao nivel da qualidade na prestacdo de servigos, no equilibrio
financeiro e satisfacdo dos seus beneficiarios, projetando-se no futuro pela sua exceléncia,
estabelece-se a seguinte visdo: Um SAD dos beneficiarios e para os beneficidrios: satide e assisténcia

na doenga, equilibrio financeiro e satisfagio.
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4.4.3 Valores institucionais

A PSP definiu que a atuagdo dos policias e do pessoal de apoio a atividade operacional assenta
nos valores e principios decorrentes, nomeadamente, do estatuto de pessoal, do estatuto
disciplinar e do c6digo deontolégico, para além dos seguintes principios fundamentais: (i) rigor,
disciplina e sentido do dever; (ii) humanismo; (iii) defesa intransigente da legalidade e isen¢do na
acdo; (iv) rejeicdo de qualquer forma de extremismo ou discriminagdo; (v) compromisso com a

missao (Estratégia da PSP, 2024/2026, p. 3-4).

Neste ambito, para que a visdo do SAD/PSP seja alcancada com sucesso ao nivel da sadde e
bem-estar, equilibrio financeiro e satisfacdo dos beneficiarios e sendo entendimento que o
Subsistema deve pautar as suas atividades com base nos valores que potenciem o alinhamento de
toda a organizacdo e que incutam uma atitude exemplar com vista a alcan¢ar uma cultura de
qualidade e de ética suscetivel de imprimir comportamentos de exceléncia, ao servigo dos

beneficiarios, estabelecem-se os seguintes valores:

= QOrientagdo para os beneficidrios - os servicos prestados pelo SAD/PSP devem ter como fim a
satisfacdo das necessidades implicitas e explicitas dos beneficiarios, disponibilizando-lhes
cuidados de satde e de assisténcia na doenca para melhorar a sua satide e protegendo-os

financeiramente perante os custos da doenca.

= Orientagao para a qualidade - a qualidade (na qual se incluem os principios da eficacia, da
eficiéncia, da economia, da ética, da transparéncia e da boa administragdo) é um imperativo
dos novos paradigmas da gestdo, que visa satisfazer as necessidades dos cidadaos, clientes,
utentes, beneficiarios, a custos adequados, desburocratizando e simplificando processos e

procedimentos.

= Sustentabilidade - as a¢des do SAD/PSP devem ser orientadas para garantir o equilibrio
financeiro no presente, desenvolvendo medidas que garantam a sustentabilidade financeira,

ambiental e social no futuro.

= Espirito de equipa e inova¢do - a mudanca e a melhoria continua devem ser um designio do
SAD/PSP, requerendo espirito de equipa e foco na inovagcdo para investigacdo e
desenvolvimento de novas metodologias de gestdo que deem resposta as expetativas dos

beneficidrios e dos stakeholders do Subsistema.

Estes valores devem pautar a conduta do SAD/PSP, com vista a obten¢do de niveis de

exceléncia, capazes de motivar os seus stakeholders.

81



4.4.4 Estratégia

A PSP definiu na sua estratégia que esta vinculada as orientacdes estratégicas, decorrentes
das politicas publicas de seguran¢a, mantém-se fortemente comprometida com o designio
nacional de tornar Portugal um pais cada vez mais seguro e pretende continuar a ser uma Policia
forte, coesa e motivada, ciente do papel central que desempenha no sistema nacional de seguranca
interna, que é condizente com a sua natureza de Policia Integral (Estratégia da PSP, 2024/2026,
p- 3). Neste ambito, e para que os Policias possam contribuir para a estratégia definida pela PSP,
é premente que o SAD/PSP contribua também para este designio. Assim, a estratégia do SAD/PSP
deve ser orientada para os beneficiarios e por objetivos que promovam a criacdo efetiva de valor
para estes, assegurando simultaneamente que sdo tomadas as medidas necessarias que garantam
o seu equilibrio financeiro no presente e a sua sustentabilidade no futuro. Assim, a estratégia do
Subsistema deve resultar numa aproximacdo com os beneficiarios, tendo-se definido a seguinte
estratégia: Meu SAD, um Subsistema préximo dos beneficidrios, assente numa plataforma digital,

equilibrado financeiramente e promotor da satisfacdo dos mesmos.
4.4.5 Vetores estratégicos

Os vetores estratégicos sdo as linhas orientadoras da organizacdo que representam o
caminho a seguir durante o horizonte temporal do plano estratégico. Neste ambito, a PSP definiu
que a sua estratégia assenta em 5 eixos estratégicos (Estratégia da PSP, 2024/2026, p. 4): (i)
motivacdo, compromisso, reconhecimento e comunicagdo interna; (ii) formacao e capacitagao
técnica; (iii) talento, empreendedorismo, inova¢do e sustentabilidade; (iv) visibilidade,
proximidade e confianga; (v) imagem institucional e cooperagdo internacional. Para que o
SAD/PSP esteja alinhado com a estratégia definida pela PSP, identificam-se os seguintes vetores
estratégicos a incluir no Mapa Estratégico: (i) motivacdo, compromisso, reconhecimento e
comunicacdo interna; (ii) formacdo e capacitacdo técnica; (iii) talento, empreendedorismo,

inovacgdo e sustentabilidade; (iv) imagem institucional.
4.4.6 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso para a estratégia organizacional sdo considerados os “pilares”
que, quando executados corretamente, definem e garante o desenvolvimento e crescimento das

organizacgdes, e contribuem para estas atingirem os seus objetivos.

No caso em concreto do SAD /PSP, os fatores criticos de sucesso foram os seguintes: (i) o
alinhamento estratégico; (ii) o nivel de satisfacdo dos beneficiarios; (iii) a capacidade de crescer
com os beneficiarios; (iv) a capacidade de criar valor para os beneficiarios; (v) a manutencido do

equilibrio financeiro; (vi) a focaliza¢cdo na sustentabilidade financeira, ambiental e social; (vii) a
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otimizacdo dos processos de gestdo interna; (viii) o investimento nos colaboradores e em

tecnologia.

Para além destes fatores criticos de sucesso, identificaram-se também competéncias
transversais nos recursos humanos que se reconhecem como importantes para conceber e
implementar um BSC no SAD/PSP: (i) lideranga; (ii) aquisicdo de conhecimento e partilha; (iii)

flexibilidade e disponibilidade para a mudanca; (iv) cultura organizacional.
4.4.7 Perspetivas e objetivos estratégicos

Este modelo emergiu da reflexdo do autor, a partir do trabalho anterior: revisdo daliteratura,
entrevistas semiestruturadas, documentacdo interna e externa, workshops executivos e da

experiéncia e conhecimentos préprios do autor.

Para a implementacdo da estratégia definida para o SAD/PSP definiram-se quatro
perspetivas pela seguinte ordem: (i) beneficiarios; (ii) financeira; (iii) processos; (iv)
aprendizagem e crescimento. Esta ordem difere do modelo inicial proposto por Kaplan e Norton
(1992), mas entende-se que, sendo os beneficiarios os verdadeiros “acionistas” do SAD /PSP, a sua
satisfacdo passou a constituir um propoésito. A segunda perspetiva no modelo passou a ser a
perspetiva financeira, pelo facto de ser imperioso ao SAD/PSP manter o equilibrio financeiro. As
duas outras perspetivas internas, processos e aprendizagem e crescimento, seguem o modelo
original dos autores. Nao se optou pela inclusdo de uma perspetiva adicional no modelo,
denominada perspetiva sustentabilidade, porque o SAD /PSP esta integrado na ADE e perante este
facto tem limita¢des que ndo lhe permite, com os excedentes orgamentais, efetuar investimentos
para garantir retornos financeiros no futuro, bem como seria dificil, nesta fase, evidencia-la pelo
facto de ser uma varidvel incontrolavel atualmente pelo Subsistema, mas foram incluidos

indicadores, medidas e iniciativas de sustentabilidade nas perspetivas definidas.

Definidas as perspetivas e relacionando-as com os quatro vetores estratégicos definiram-se

os objetivos estratégicos, os indicadores, metas e iniciativas distribuidas pelas perspetivas.
4.4.7.1 Perspetiva beneficiarios

Nesta perspetiva, a mais relevante para o SAD /PSP, atendendo a que sdo estes que justificam
a existéncia do mesmo, procurou-se definir objetivos que visassem responder a seguinte questao
“como promover mais e melhores cuidados de saiide e de assisténcia na doenca?’, tendo-se

identificado os seguintes objetivos:

= Aumentar o nivel de satisfacdo dos beneficidrios - com a reducdo da taxa de reclamacgdes a
qualidade dos servicos prestados, reducdo do tempo médio de reembolso dos documentos de

despesa do RL, implementacdo de um “helpdesk” de apoio aos beneficiarios, complementado
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com um inquérito para avaliacdo da satisfacdo dos beneficidrios com o SAD, pretende-se

contribuir para aumentar o nivel de satisfacdo dos beneficiarios.

= Aumentar a oferta da rede de prestadores de cuidados de satide do RC - com o aumento do
numero de prestadores de cuidados de satide da rede convencionada, o aumento do ntimero
de locais de atendimento, a diminuicdo do racio de prestadores/beneficiarios, com especial
incidéncia nos Comandos Regionais e nos Comandos dos distritos do interior de Portugal,
complementado com um inquérito de avaliacio da satisfacdo dos beneficiarios com os

prestadores da rede, pretende-se aumentar a oferta destes servicos.

= Potenciar a difusdo da informag¢do - com o aumento da interacdo dos beneficiarios no Portal
Social, mais servicos disponiveis e beneficiarios inscritos para rece¢do de correspondéncia
eletronica, pretende-se disponibilizar melhores informac¢des (de qualidade, fidedignas e

oportunas) e mais servicos.
4.4.7.2 Perspetiva financeira

Atendendo aos constrangimentos financeiros da PSP, no geral, e em particular, no SAD/PSP,
definiram-se objetivos que visassem responder a questao “como manter o equilibrio financeiro?’,
pretendendo-se uma gestdo financeira equilibrada, racionalizando custos e promovendo agoes

que otimizem receitas, tendo-se identificado os seguintes objetivos:

= Melhorar a gestdo orcamental - com a diminuicdo de erros detetados na conferéncia dos
documentos de despesa, reducao da devolucao de documentos do RL, por erros/incorregdes
detetados, monitorizacdo mensal da evolugao da receita e da despesa, realizacdo de auditorias
internas e reducdo do tempo médio pagamento dos documentos de despesa (RL e RC),

pretende-se contribuir para uma melhoria da gestao or¢amental.

= Racionalizar custos de funcionamento e gerar valor para manter o equilibrio financeiro - com
a reducao do economato (papel) e reducdo de despesas que pela sua natureza sdo do Estado
ou da PSP, enquanto entidade empregadora, pretende-se manter o equilibrio financeiro e

caminhar para a sustentabilidade financeira, ambiental e social.

= QOtimizar os recursos - com a melhoria das competéncias técnicas dos colaboradores, das
infraestruturas tecnolégicas, pretende-se que a informacao seja disponibilizada sem recurso a

um esfor¢o acrescido dos recursos humanos, libertando-os para outras tarefas.
4.4.7.3 Perspetiva processos

Nesta perspetiva, de acordo com a estratégia definida, representa uma maior reformulacio,

exigindo-se a transi¢cdo dos processos do formato fisico para o formato digital e, neste contexto,
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definiram-se objetivos que visassem responder a seguinte questdo “como melhorar e maximizar

a capacidade de oferta de servicos?’, tendo-se identificado os seguintes objetivos:

= QOtimizar a rede de prestadores de cuidados de satide convencionada - com a avaliacdo das
convencdes que geram valor acrescentado para os beneficiarios, mantendo-as e rescindindo
ou renegociando as que ndo geram valor, bem como com o aumento do nimero de processos

automatizados na rede convencionada, é possivel otimiza-la.

= QOtimizar os processos produtivos do RL e inscricdo/manutencio da qualidade de beneficiarios
- com o recurso a desmaterializacdo dos processos (RL e inscricdo/manutencao de
beneficiarios), potencia-se a celeridade processual e permite-se, de forma simples, rapida e

padronizada, responder as solicitacoes e obter melhores resultados.

= Melhorar a gestao de informagao - com a disponibilizacao de formularios eletrénicos no Portal
Social e a generaliza¢do dos contactos pelas plataformas digitais, privilegia-se a celeridade na

comunicacdo, otimizando a utilizagdo dos recursos disponiveis.
4.4.7 4 Perspetiva aprendizagem e crescimento

Nesta perspetiva e de acordo com a estratégia definida pela PSP, deve existir um
investimento no reforco do capital humano e em capital estrutural. Neste ambito, definiram-se
objetivos que visassem responder a questdo ‘como motivar e reforcar as competéncias dos
colaboradores?”. Para se responder de forma adequada ao desempenho global pretendido para o

SAD/PSP, identificaram-se os seguintes objetivos:

= Aumentar o nivel de motivacdo, coesdo e o envolvimento na estratégia dos colaboradores -
com a realizagdo de agdes de sensibilizacdo, reunides sobre a estratégia do SAD/PSP com os
colaboradores, utilizando o "brainstorming", processo criativo para estimulacao e partilha de
ideias de melhoria para o SAD /PSP, complementado com um inquérito para avaliacdo do nivel
de motivacdo interna, coesdo e envolvimento na estratégia, pretende-se aumentar o nivel de

envolvimento na estratégia da organizacado de forma competente, motivada e disponivel.

= Desenvolver competéncias técnicas dos colaboradores - com a identificacdo das necessidades
de formacdo e a promog¢ao da frequéncia de a¢des de formacgdo, na area do SAD/PSP e das
tecnologias de informacdo, na o6tica do utilizador, pretende-se adequar os perfis dos

colaboradores as tarefas desempenhadas.

= Modernizar as infraestruturas tecnolédgicas — com a formacgao de colaboradores em tecnologias
de informacdo e a melhoria das infraestruturas tecnoldgicas, pretende-se aperfeigoar, nesta

area, as competéncias dos colaboradores e a qualidade dos recursos tecnolégicos.
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45 BSCdo SAD/PSP

0 BSC que se apresenta para o SAD/PSP (V. Figura 24), encontra-se estruturado de acordo
com a andlise e formulacdo estratégica realizada, constitui-se como um instrumento de gestio
estratégico, alinhado com a estratégia definida pela PSP (Estratégia da PSP, 2024/2026, p. 3),
focalizado na gestdo e proporciona uma visao global, integrada e compreensivel aos dirigentes de

topo, intermédios, colaboradores e stakeholders do presente e do futuro do SAD/PSP.

0 BSC incorpora os contributos do grupo executivo, da gestao de topo, dos colaboradores do

DSAD e da DAD, obtidos através da metodologia investigacdo-acao.

Figura 24 - BSC do SAD/PSP

Miss3

Saide e assisténcia na doenga, motor do bem-estar dos
benefictici

N ¥
Visdo

Um SAD dos beneficidrios e para os beneficidrios: saide e
assisténcia na doenga, equilibrio financeiro e satisfagio

% %
Valores

mmﬂnpm:nsbmeﬁnmummhwnpm:a
sustentabilidade, espirito de equipa e inovagao

¥ ¥
Perspetlvabeneﬁaanu
Como pr i de saiide e de
m’ Encia na doenga.
* Aumentar o nivel de satisfacio dos beneficiirios
* Anmentar a oferta da rede de prestadores de
cuidadados de saide do regime convencionado
*  Potenciar a difus3o de informagao
/ W
Estratégia Perspetwaprmessos
Perspetiva financeira Meu SAD, um Subsistema préxi mm:mh_um*m*
e o equilibrio fi : b dos beneficiirios, assente numa < 5
Hdhmr:pdnommmf.i ~ fmd@ﬁ:ﬂ“ﬂh"f ‘> 'mamdndepeﬂmbmdaﬂudemidg
* Racionalizar custos de funcionamento e gerar valor et € Promot: da .mmmumada_ Encon Foree
pﬂ}:_mmtnrueqm‘lilnuﬁnmm satisfagio [ECITREE Dhn:nur_ F = d.e )
Hdhmr:pdandn

A\ o /

| Perspetiva aprendizagem e crescimento I
\ Como motivar e reforgar as competéncias? /

o mlmenhr: motivagio, coesdo e o envolvimento na

Fonte: Elaboracgao prépria.

86



4.6 Mapa Estratégico

Caldeira (2010, p. 43) refere que é uma das fun¢des primordiais do Mapa Estratégico facilitar
a explicacdo da estratégia dentro das organizaces. Neste dmbito, e no seguimento do BSC
apresentado para o SAD/PSP, apresenta-se o Mapa estratégico (V. Figura 25), no qual se identifica
um valor publico (VP), contribuicdo para a melhoria da sadde dos beneficiarios, enquanto

cidadaos, diminuindo os custos de satde dos servicos e estabelecimentos do SNS e ou SRS.

Este valor publico identificado resulta do facto dos beneficidrios (contributivos) titulares,
extraordindrios e associados, com os seus descontos, contribuirem para a melhoria da sua saude

e dos seus familiares e ainda gerarem uma poupanca na despesa do SNS e ou SRS.

Figura 25 - Mapa estratégico do SAD/PSP
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financeiro” F 3 ==
Processos e

"Como melhorar o o
- Otimizar a rede de Otimizar os processos
€ maximizar a prestadore s de cuidados produtivos (regime livre Melhorar a gestao de
capacidade de de salde = e inscrigio/manutengio informagéao
oferta de convencionada de beneficiarios)
servigos " >
n | g
e = i
Aprendizagem | e — 1
e crescimento Aumentar a motivagio, De e i
- coesdo e o envolvimento senvolver Modernizar as
Como na estratégia dos competéncias técnicas infraestruturas
motivar e colaboradores dos colaboradores tecnolégicas
reforcar as
competéncias” —
Aquisicio de Flexibilidade e
Lideranga q 5 . disponibilidade para a Cultura organizacional
conhecimento e partilha
mudanca

Fonte: Elaboragio proépria.
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4.7 Mapa de Objetivos e Indicadores

Caldeira (2014, p. 25) refere que os objetivos constituem um dos elementos mais criticos de
qualquer processo de monitorizagdo organizacional, ao constituirem-se como uma ferramenta
que promove a eficiéncia do planeamento, a comunicagdo, o entendimento, o compromisso e o
rigor da avaliacdo. Na definicido de indicadores tomou-se em consideracdo as seguintes
caracteristicas (Caldeira, 2010, p. 69): (i) medirem corretamente o objetivo; (ii) fidveis; (iii)
custos de implementacdo reduzidos; (iv) simples; (v) acessiveis; (vi) enquadrados num intervalo

de tempo; (vii) responsavel designado; (viii) unidade de medida.

As metas definidas, na globalidade, sdo anuais, com avaliacdes intercalares, ajustadas a
realidade e aos recursos do SAD/PSP, com um horizonte temporal de 3 anos (2024-2026), de
acordo com a Estratégia da PSP, 2024 /2026.

Para a monitorizacdo dos objetivos indicados no Mapa Estratégico, definiram-se um conjunto
de indicadores de resultados (R) e de agdo (A), com percentagens ou valores de tolerancia, na sua
maioria de 10%, em funcdo do indicador, de superacdo e respetivos pesos, conforme apresentado

na Figura 26, complementados com as respetivas fichas de indicadores (V. Apéndice D).

Para se reduzir a subjetividade da andlise do desempenho dos objetivos utilizou-se o modelo
Scoring, modelo matematico que estabelece os critérios reguladores de afericio do grau de
concretizacao dos objetivos (Caldeira, 2010), apresentando-se como exemplo a sua utilizacdo no
objetivo estratégico n.2 1 (V. Tabela 15).

Tabela 15 - Exemplo de aplicacdo do modelo scoring no objetivo estratégico n.? 1 - Contribuir para

a melhoria da satide dos beneficidrios, enquanto cidadios, e diminuir os custos de satide do SNS e
ou SRS

Resultado Resultado/Meta Peso Valor VEISEIEE

N.° Indicador objetivo

(e)=(eXd) 2 (e)

Fonte: Elaboracgao prépria.

0 objetivo estratégico n.? 1 - Contribuir para a melhoria da satide dos beneficiarios, enquanto
cidadaos, e diminuir os custos da saude do SNS e ou SRS, tem dois indicadores: (i) o primeiro
indicador, com uma ponderac¢do de 40% para o cumprimento do objetivo, avalia o aumento do
valor da poupanga, em euros, da despesa do SNS e ou SRS, em atos médicos/cuidados de saude
realizados no SAD, com equivaléncia no SNS e ou SRS; (ii) o segundo indicador, com uma
ponderacgdo de 60% para o cumprimento do objetivo, avalia a melhoria da satide dos beneficiarios

apos a realizacdo dos atos médicos/cuidados de saude.
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Dos resultados apurados, constata-se o cumprimento do objetivo (100,6 %), com uma ligeira
variacdo positiva, originada pelo segundo indicador, o qual superou a meta, enquanto o primeiro

objetivo ficou ligeiramente abaixo da meta estabelecida.
4.8 Mapa de Iniciativas

As iniciativas estratégicas tém como objetivo auxiliar o cumprimento dos objetivos definidos,
estas representam um projeto, com tempo definido, que, quando realizado, permite que o plano

estratégico seja cumprido com sucesso (Caldeira, 2010).

No sentido de se consolidarem os objetivos definidos no mapa de objetivos e indicadores,
procedeu-se a identificacdo de 10 iniciativas, bem como a previsdo dos custos com vista a sua
concretizacdo (V. Figura 27), complementadas com as respetivas fichas de iniciativas (V. Apéndice

E).

Na apresentacdo das iniciativas optou-se pela descri¢do das a¢des, a sua calendarizagdo e o
impacto nos objetivos, de acordo com a seguinte codificacdo: (i) impacto muito forte (MF), azul-

escuro, (ii) impacto forte (F), azul-médio, e (iii) impacto moderado (M), azul-claro.

Da analise do mapa de iniciativas, verifica-se uma concentracdo do impacto forte e muito
forte, nas primeiras trés iniciativas, na perspetiva dos beneficiarios, em virtude de estarem
relacionadas com a avaliacdo da satisfagdo dos mesmos. Da quarta iniciativa até a sétima a
concentracio do impacto forte é na perspetiva processos, em virtude de representarem melhorias
ao nivel dos processos internos, sendo que nas restantes iniciativas (oitava até a décima) a
concentragio do impacto forte é na perspetiva aprendizagem e crescimento pelo facto de estarem

relacionadas com a avaliagdo e melhoria do capital humano.
4.9 Projeto de Implementag¢io do BSC no SAD/PSP

Em virtude do presente trabalho de investigacao utilizar a metodologia “/nvestigacdo-A¢ao’,
amedida que se ia desenvolvendo, eram definidos objetivos, indicadores, metas e iniciativas, eram
elaboradas fichas de recolha de dados, para o ano de 2024, facto pelo qual a implementacdo nao
necessitou de muito tempo. As entrevistas demoraram mais tempo do que o planeado, pela
disponibilidade do grupo de direcdo de topo, facto pelo qual o mesmo demorou 20 semanas a ser

desenvolvido (V. Figura 28).

O cronograma do projeto de implementacgao estd apresentado através do Diagrama de Gantt,
ilustrando o avango das diferentes Etapas, através da utilizacdo da cor cinzenta, e as tarefas das
Etapas com uma variacdo progressiva da cor azul, desde a mais clara (inicio) até a mais escura

(fim).
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Figura 26 - Mapa de objetivos e indicadores

Mapa de objetivos e indicadores

Meta anual Tolerancia Superagido Paaaine

Objetivos/Indicadores Tipo 2023 o
2024 2025 2026 2024 2025 2026 2024 2025 2026 objetivo

Objetivo 1 - Contribuir para a melhoria da saide dos beneficiarios, enquanto cidadaos, e diminuir os custos de saiide do SNS e ou SRS

\Z1[eTd (7] 5] [['s) 1.1 Valor da poupanca, em euros, de despesa do SNS e ou SRS, emi

atos médicos/cuidados de saude realizados no SAD, com; 1632100, 10,0% : 10,0% 10,0% 30 056 080 : 30 988 000 31 950 000 40%
equivaléncia no SNS e ou SRS : { i : : i i

1.2 Nivel de melhoria da saude dos beneficiarios apés a: s

realizagio de atos médicos/prestagio de cuidados de satide; ' rofornsia | 60%

é! -escala1 a 5)

Objet ivo 2 Aumentar o nivel de satlsfa@o dos beneficiarios

25 :[ TF‘;";: de reclamagdes & qualidade do servigo prestados pe'° R | 16% | 14% | 12% | 10% @ 50% | 50% | 50% | 13% | 11% | 09% | 25%
jezspz:‘zz r:;‘:r":’“i'r"e ::z’lh:e(;‘)emmm dos documentos de R | 105 | 75 | 55 | 45 | 100% | 100% | 100% | 70 . 50 | 40 | 40%
z::.e:.-::.o:e execugao de um “Helpdesk” de apoio aos . o% | 40% | 70% | 100% | 10,0% | 100% | 10,0% & 50% : 8% | 100% |  25%
;:r .T:i:fog:sﬁff : :)s beneficiarios com o SAD/PSP (med'do R | 306 | 350 | 375 | 400  100% . 100% | 100% | 360 : 38 | 410 10%

Objetivo 3 - Aumentar a oferta da rede de prestadores de cuidadados de satide do regime convencionado

g
<
-
%
©
]
g
g zo:‘v::::;: dad ° zf:::;f:alde cuidados de saGde da rede o 4293 | 1338 | 1392 | 1448  100%  100%  100% = 1345 | 1400 | 1455 | 30%
é ?\lieT:;n:;?\aTe locais de atendimento da rede convendionada, 8 - g | 3481 | 3202 | 3374 | 3459  10,0%  100% | 100% = 3324 | 3407 | 3493 30%
3 3.3 Numero de prestadores de cuidados de saude da rede i i
- convencionada, nas Regides Auténomas (Acores e Madeira) e 5 i : 5 { ! ‘ | : | |
g R | 3 | 35 | 376 | 39% | 100% . 10,0% . 10,0% | 360 . 380 | 400 | 309
E Distritos do Interior (Beja, Braganga, Castelo Branco, Evora, i ; H { { 0% { 0% H % ] : | { %
@ . i i i : 1 ‘ i ! a : ; a
0 3.4 N_lvel de _satlrsf_apo com os prestadores da rede convencionada R 3 Seim 375 | 390 4,00 100% | 10,0% | 10.0% | 3,80 i 3,95 i 4.05 i 10%
g (medido por ingérito - escala 1 a 5) i referéncia : H { ] i | ! : | |
§ Objetivo 4 - Potenciar a difusdo de informacgao
=0 4.1. Nimero de interagiio dos beneficiarios no Portal Social ' R | 199908 | 260000 | 280000 | 300000 @ 10,0% . 10,0% | 10,0% | 270000 : 290000 | 310000 | 35%
§ 4.2 Numero de servigos disponiveis no Portal Social R . 7 i 8 ¢ e | 10 | 1 . 1 . 1 | 9 i 10 i 11 35%
4.3 N ficiarios inscri 3 i i { : i ‘ : : i 3 5 |
;res;"::;ﬁd::elxgiig:"“ inscritos para recegio de g oM | 22500 | 25000 27500  100% . 10,0% | 100% 23000 = 26000 . 28500 | 30%
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Continuacdo

Objetivos/Indicadores

Objetivo 5 - Melhorar a gestdo orgcamental

Mapa de objetivos e indicadores

Meta anual

Tipo 2023
2024 2025 2026

Tolerancia

2025

Superacao

2025 2026

Peso no
objetivo

Financeira

"Como manter o equilibrio financeiro"

Processos
oferta de servigos "

o A
:;Isri:ae(eRrI:'t;s;ce)tetados na conferéncia dos documentos de R 3.0% 2.6% 2.2% 1.9% 5.0% 5.0% 5.0% 2.5% 2.1% 1,8% 15%
5.2 Namero de auditorias internas realizadas a documentos o
de despesa do RC e RL R 0 3 4 5 1 1 1 4 5 6 25%
gfs::;napgon:glo, em dias, de pagamento dos documentos de R 58 55 52 50 10,0% 10,0% 10,0% 52 50 48 20%
5.4 Monitorizar mensalmente a evolugao da receita R 31928 043 33 100 000 34 100 000 35 150 000: 10,0% 10,0% 10,0% 33300 000 ; 34 300 000 ; 35 350 000 20%
5.5 Monitorizar mensalmente a evolugio da despesa R 31 774 920 32 980 000 34 005 000 35 060 000 10,0% 10,0% 10,0% 33 100 000 : 34 100 000 : 35 150 000 20%
Objetivo 6 - Racionalizar custos de funcionamento e gerar valor para manter o equilibrio financeiro

6.1 % de redugao do economato (resmas papel) A 405 25% 20% 15% 10,0% 5,0% 5,0% 30% 25% 20% 30%
6.2 Valor em euros de reducdo de despesas que pela sua

natureza é do Estado ou da PSP R 614 235 750 000 | 1000 000 @ 1250 000 10,0% 10,0% 10,0% 800 000 1050 000 | 1300000 | 70%
Objetivo 7 - Otimizar recursos

7.1 Numero de colaboradores libertados para outras funcoes R 0 1 2 2 0 1 1 2 3 3 100%
Objetivo 8 - Otimizar a rede de prestadores de cuidados de saide convencionada

‘BI;':éﬂzir:selrlzc:?s;:onvengoes identificadas/renegociadas (novas R 134 147 162 186 10,0% 10,0% 10,0% 155 170 195 50%
8.2 Numero de . processos ’automatlzat!os na rede de R 0 1 2 3 1 1 1 2 3 4 50%
prestadores de cuidados de saude convencionados !

Objetivo 9 - Optimizar os processos produtivos (regime livre e inscricao/manutencao de beneficiarios)

9.1 Numero de processos desmaterializados do regime livre R 0 3 4 5 1 1 1 4 5 6 60%
?.2 . [‘lumero ds_: proce.ssos desmate.:'rla:lllzados na R 1 2 3 4 1 1 1 3 4 5 40%
inscricdo/manutencao da qualidade de beneficiarios

Objetivo 10 - Melhorar a gestao de informacao

10.1 Nume.ro de formularios eletrénicos disponibilizados no R > 5 6 7 1 1 1 6 7 8 60%
Portal Social

1P (()’.rztall‘l;::ia;r de processos automatizados, disponiveis no R 7 10 12 14 1 2 2 1 13 15 40%

"Como melhorar e maximizar a capacidade de
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Continuacdo

Mapa de objetivos e indicadores

Meta anual Tolerancia uperagao
S 5 Superag Peso no

Objetivos/indicadores Tipo 2023 =
2024 2025 2026 2024 2025 2026 2024 2025 2026 objetivo

Objetivo 11 - Aumentar o nivel de motivagao, coesao e o envolvimento na estratégia dos colaboradores

11.1 Agoes de sensibilizagao realizadas A 2 4 6 8

11.2 Reunides sobre a estratégia do SAD/PSP realizadas

A 6 12 14 16 2 2 2 13 15 17 50%
com os colaboradores
11.3 Nivel de motivacao interna, coesido e envolvimento na sem | i ] | { | ; | i |
estratégia dos colaboradores (medido por inquérito - escala R referancia | 350 | 375 | 400 | 100% | 10,0% l 100% | 355 | 38 | 405 | 10%

1a 5)

Objetivo 12 - Desenvolver competéncias técnicas dos colaboradores

Aprendizagem e crescimento
"Como motivar e reforgar as competéncias "

12.1 Acoes de formacgao na area da assisténcia na doenca A 2 4 6 8 1 1 2 5 7 9 60%
12.2 Numero médio de horas de fomagao dos R 10 15 20 25 2 2 2 17 2 27 40%
colaboradores
Objetivo 13 - Modernizar as infraestruturas tecnolégicas
.‘:_.?.1 Numero de colaboradores com agdes de formagido em R 1 5 7 9 2 2 2 6 8 10 40%
13.2 Infraestruturas tecnoldgicas melhoradas

R 2 8 14 18 2 2 2 10 16 20 609
(Computadores, digitalizadores e rede) S

Fonte: Elaboragdo prépria.
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Figura 27 - Mapa de iniciativas

Racionalizar

PERSPETIVAS/OBJETIVOS

BENEFICIARIOS FINANCEIRA PROCESSOS APRENDIZAGEM E CRESCIMEN

Optimizar os

Aumentar o

Orgamento (em imi; “ 0
INICIATIVAS G o ( Aumentar a oferta e h Optimizar a e s Responsave(l)(eis)
e da rede de 0 ; rede de o Desenvolver -
Aumentar o nivel Potenciar a Melhorar a funcionamento e . produtivos Melhorar a motivagao, A Modernizar as
N = prestadores de e o = Optimizar prestadores de = = competéncias | .
de satisfagdo 3 difusédo de gestao gerar valor para 3 gestéo de coeséo e o e infraestruturas
cuidadados de . = recursos cuidados de q o 3 técnicas dos -
dos beneficiarios . N informagao orgamental manter o - informagao envolvimento na tecnolégicas
saude do regime salde = o colaboradores
N N manutencéo de estratégia dos
convencionado - convencionada -
financeiro beneficiarios) colaboradores
D Iy e i um inquérit
de avaliagdo da melhoria na saide dos internos ou
apés a de atos 30 no custo
édicos/p de cuidados de saide das horas do ? M F M ™M m DAD e NPCA
( doloai P s facti de
Score (CSAT) -escala1ab5) manutengao
Recursos
Desenvolver e implementar um inquérito internos ou
de avaliagdo do nivel de s_a(lsfagao dos dedugao no custo F M F F F M M M DAD e NPCA
Ci das horas do
Score (CSAT) - escala 1 a 5) contrato de
manutengao
D Iy e i um inquérit
de avaliagdo do nivel de satisfagdo dos internos ou
com os da Rede 0 no custo
g F F M M M M M DAD e NPCA
Convencionada (RC), (metodologia  das horas do
Customer Satisfaction Score (CSAT) -  contrato de
escala 1a 5) manutengao
Desenvolver um plano de atualizagdo Recursos
per de i no Portal F M M F DAD
. Internos
Social
P e aperfeicoar a faturagdo
onif dos servicos (FE-AP vs SI
120 000 DAD e NPCA
SAD), iali o p do
RC ——
D iali e
F F F DAD
p Internos
P e a cil do de
d em digital e a 15 000 F M F E M DSAD e DAD
digital
D e um inquérito
de avaliagio do nivel de motivagio
e e Recursos
interna, coesdao e envolvimento na N F DAD e NPCA
P 5 internos
gia dos por
inquérito - escala 1 a 5)
P agée_ls de formagao na area da R.ecursos M m M E DAD
na [ internos
P r agées de 13 na area das 20 000 F F F M DSAD e DAD
Tecnologias de Informagao
TOTAL L
_ Impacto muito forte F Impacto forte M Impacto médio

Fonte: Elaboracao prépria.
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Figura 28 - Projeto de implementacdo do BSC no SAD/PSP
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ETAPAI —Definicdo da arquitetura de indicadores

1 - Obtencao de Autorizacao da Diregao Superior da
Policia de Segurancga Publica

2 - Recolher informacgdes no DSAD, DAD, DRH e DGF

2.1 - Tratamento da infor relativa ao
enquadramento, evolugao histdrica, estrutura
organica, atribuicdese r Ses com a Organi
PSP

2.2 - Tratamento da informacao relacionada com os
recursos humanos do DSAD e DAD, universo de
beneficiarios, financiamento e rede de prestadores de
cuidados de saude do SAD/ PSP
2.3 - Tratamento da infor a

sobre a articulagao do

SAD/PSP com os Comandos Regionais, Metropolitanos,
Distritais, Estabelecimentos de Ensino, Unidade
Especial de Policia.

----------- _-_-_-_—_-_-_ I N N O S S T O D

cos

3 - Primeira série de entrevistas
3.1 Constituicao de dois grupos: (i) grupo de direcao de
topo,(ii) grupo executivo

3.2 Disponibilizagdo de informagao aos dois grupos

3.3 Aos dois grupos foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas de acordo com o Guiao, de
aproximadamente 60 minutos

3.4 Transcrigao das entrevistas

4 - Sessao de sintese
4.1 Realizacao de uma sintese das entrevistas e
apresentaciao da mesma ao grupo executivo

5. Workshop executivo: Primeira etapa
5.1 Apresentacao ao grupo de direcao de topo da
analise estr formu a0 estratégi Mapa
Estratégico e os objetivos por perspetiva

ETAPA\III - Escolha e elaboracgao dos indicadores

6 - Reuniao dos subgrupos
6.1 Realizacao de reunides com subgrupos do grupo
executivo, pelos pr produtivos, para
definicao dos indicadores, metas e iniciativas para os
objetivos defi los

7 - Workshop Executivo: Segunda etapa
7.1 Apresentacao ao grupo de direcao de topo, ao
grupo executivo e aos colaboradores da DAD da analise
estratégica, formulacao estratégica, Mapa
Estratégico, Mapa de objetivos e Mapa de
iniciativas

ETAPAIV - Haboracao do plano de implementacao

8 - Desenvolver um planode implementacao
8.1 Desenvolver com o grupo executivo de um plano de
implementacso.

9 - Workshop executivo: Terceira etapa
9.1 Apresentacao ao grupo de direcao de topo, ao
grupo executivo e aos colaboradores da DAD de uma
proposta de plano de implementagéo do BSC no
SAD/PSP.

9.2 Implementacgao

Fonte: Elaboracao prépria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes

Notando o momento atual, de constante incerteza (crises financeira, pandémica, politica,
guerra, inflacdo e demografia), e tendo em conta o contexto concorrencial das organizag¢des, onde
se inclui a PSP, a crescente insatisfacdo dos Policias e beneficiarios do SAD/PSP, é premente
recorrer-se a ferramentas de gestdo que permitam obter uma visdo global e integrada do
Subsistema, permitindo-lhes navegar em direcdo a um futuro mais competitivo, centrado, ndo
apenas em objetivos, indicadores e medidas financeiras de curto prazo, mas também em objetivos,
indicadores e medidas de médio e longo prazo. A experiéncia mostra que o BSC pode ser uma

ferramenta que apoie a concretizacdo desses objetivos.

A presente dissertacdo tinha como primeira questdo de partida “Como conceptualizar e
desenvolver um BSC no SAD/PSP que promova a implementacdo da estratégia?’ e neste ambito
cré-se que foi possivel gerar as respostas necessarias, conceptualizando e desenvolvendo um BSC
no SAD /PSP que promove a implementacdo de uma estratégia, alinhada com a estratégia da PSP,
facilmente compreendida pelos beneficiarios, pelos colaboradores do DSAD, da DAD e pela gestao

de topo.

Relativamente a segunda questdo de partida - “De gque modo o BSC pode contribuir para
manter o equilibrio financeiro do SAD/PSP e aumentar a satisfacao dos seus beneficiarios?’ -, cré-
se também que foi possivel gerar as respostas necessarias em virtude da proposta de BSC
apresentada permitir (i) manter o equilibrio financeiro, (ii) estar orientado para a
sustentabilidade financeira, ambiental e social no futuro e (iii) ter como foco o aumento da
satisfacdo dos beneficidrios, verdadeiros contribuintes para a melhoria da saide dos Policias e

seus familiares.

No que respeita aos objetivos, principal e especificos, pode-se afirmar que foram atingidos,
tendo-se apresentado um BSC, um mapa estratégico, um mapa de indicadores, um mapa de
iniciativas e uma proposta de implementacdo do BSC que se encontra em execuc¢do no presente
ano econdmico, assente na estratégia “Meu SAD, um Subsistema proximo dos beneficidrios,
assente numa plataforma digital, equilibrado financeiramente e promotor da satisfacdo dos

mesmos’.

A metodologia de investigacdo utilizada - “/nvestigacdo-A¢dao” -, com recurso a técnicas de
entrevista, analise documental e observacao direta, revelou-se a mais adequada porque permitiu
durante a realizacdo do presente trabalho, diagnosticado um problema, refletir sobre o mesmo e
encontrar a solucdo mais adequada, tendo como objetivo melhorar a pratica existente com a

participacao dos colaboradores do DSAD, stakeholdersdo SAD /PSP, destacando-se os contributos
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efetuados para: (i) a alteracdo da Portaria n.2 379-B/2023, de 17 de novembro, (ii) a alteracao do
Art.2 44.2 do Despacho n.2 1.168/2024, de 12 de janeiro e da (iii) proposta da alteracdo legislativa,
por aditamento do Art.2 32.2-A Cooperacao ao RJSAD, a qual ainda nao foi publicada em DR.

As duas primeiras alteracoes tiveram os contributos da DAD e do DSAD para os textos finais
do diploma e do artigo, nas suas areas de intervencdo. No que respeita a proposta de alteracao
legislativa, o processo produtivo de desmaterializacdo do RL implementou-se no dia 1 de abril de
2024, passando os beneficiarios a submeter os documentos de despesa no Portal Social da PSP,
entregando o original dos documentos, enquanto ndo for pulicada a referida alteracdo legislativa,

nos termos da Circular N.2 01/DSAD/2024, de 28 de marco de 2024.

O SAD/PSP integra a ADE e neste ambito, no que respeita a adocdo de medidas que garantam
a sua sustentabilidade financeira no futuro, tem limitagdes que ndo lhe permite, com os
excedentes orcamentais, efetuar investimentos para garantir retornos financeiros no futuro para
fazer face a transicdo demografica, ao aumento das doengas crénicas, a multimorbilidade e as
novas tecnologias médicas mais onerosas. Considera-se que a solucdo para ultrapassar este
constrangimento, passaria pela integracdao do SAD/PSP nos Servicos Sociais da PSP, organismo
fundado em 31 de dezembro de 1959, através do DL n.2 42 /794, e que integra a AID, acrescido do

facto do Diretor Nacional da PSP ser também Diretor dos Servicos Sociais.

Por sua vez, a integracdo do SAD/PSP na ADSE, IP. resolveria em parte o problema da
sustentabilidade financeira, mas teria alguns constrangimentos, em virtude dos beneficiarios do
SAD/PSP (i) terem acesso aos Hospitais Militares, (ii) ter-lhes sido aplicado um regime de
excecdo, (iii) ter-lhes sido aplicado um regime de isencdo de desconto aos pensionistas diferente
do da ADSE, LP,, (iv) ter-lhes sido permitido, mediante o pagamento de uma contribuicdo, da

inscri¢do voluntaria dos beneficiarios associados.

Por ultimo, espera-se que a implementagdo do BSC no SAD/PSP promova um sentido de
responsabilidade dos colaboradores, que se sintam mais motivados para o desempenho das suas
fungdes e que o resultado se traduza num melhor desempenho do Subsistema. Mas ainda ha um
longo caminho a percorrer que, com as competéncias transversais identificadas, (i) lideranca, (ii)
aquisicao de conhecimento e partilha, (iii) flexibilidade e disponibilidade para a mudanca e (iv)

cultura organizacional, facilitam essa caminhada e o feedbackrecolhido é bastante positivo.

Assim, cré-se que o estudo realizado e a proposta de modelo de BSC conceptualizada e
desenvolvida constituem uma importante contribuicdo para a pratica e para a sociedade, na
medida em que se demonstrou que a implementagdo do BSC permite corporizar uma estratégia
para o SAD/PSP, alinhada com a estratégia da PSP, manter o equilibrio financeiro e aumentar a

satisfacdo dos beneficiarios.
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5.2 Limitagdes do Estudo

A principal limitacdo do presente trabalho de investigacdo esta relacionada com o tempo
disponivel, porque apesar de se ter desenvolvido um modelo de adaptacdao do BSC ao SAD /PSP,
nao foi possivel testa-lo na sua plenitude, embora se vislumbre uma enorme vantagem que se
prende essencialmente com o alinhamento estratégico, PSP e SAD/PSP. Mas apesar desta
limitacdo temporal do trabalho, o grupo da direcdo de topo, o grupo executivo e os restantes

colaboradores do SAD /PSP demonstram motivacao e empenho na sua implementacao.

Embora tenham surgido algumas dificuldades, ao longo do desenvolvimento do trabalho, que
limitaram o alcance do produto final, considera-se, ainda assim, que apresenta contributos
francamente positivos, quanto mais nao seja, pelo seu pioneirismo e porque abre algumas linhas

de investigacdo futura.

5.3 Pesquisas Futuras

O presente trabalho de investigacdo serve de ponto de partida para outros trabalhos,
nomeadamente, de entre outros, sobre a sustentabilidade a longo prazo do SAD /PSP, atendendo,

por um lado, ao impacto da tecnologia na drea da saude e por outro, a transicdo demografica.

Cré-se que seria interessante testar a aplicacdo pratica do modelo e, apds algum tempo,
comparar os resultados da sua implementacdo com os dos outros SPS, ou mesmo, com unidades
flexiveis da PSP, de dimensdes semelhantes, visando averiguar as vantagens e desvantagens e os

ganhos obtidos.

Este trabalho assentou na tipologia de implantagdo bottom-up, em virtude do SAD/PSP ser
uma unidade flexivel dentro da estrutura da PSP, a qual, apesar de ser menos robusta do que uma
tipologia de implementacdo top-down, devera assumir a funcio de “teste-piloto’, com efeito
demonstrador, para poder ser disseminado/replicado pelas demais unidades flexiveis da
instituicdo ou até, ser determinado como metodologia de aceitagdo generalizada por toda a
estrutura PSP, com implementacdo fop-down para prossecucdo da estratégia definida pelo
Diretor Nacional. O desenvolvimento do modelo proposto, apesar de se constituir como uma
proposta interessante, deixa ainda assim em aberto varias linhas de investigacdo que podem,

devem e merecem ser encetadas, sendo este o principal desafio.
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Apéndice A - Guido de Entrevista Semiestruturada

Guido da Entrevista Semiestruturada

1. Apresentacdo do Autor
2. Apresentacio do Balanced Scorecard (BSC)

0 BSC, cujas origens remontam a 1990, ano em que Robert Kaplan e David Norton iniciaram um
estudo que envolvia doze empresas com o objetivo de desenvolverem um novo modelo de avaliacdo do
desempenho, € uma metodologia atual e tem vindo a ganhar bastante relevo nas organizacdes do setor
privado, publico e institui¢des particulares de solidariedade social.

A filosofia do BSC assenta na visdo global da estratégia das organiza¢des ancorada em quatro
perspetivas: financeira, clientes, processos e aprendizagem e crescimento, com objetivos e indicadores
funcionando de forma integrada (balanceada) através do estabelecimento de relacdes de causa e efeito
entre as perspetivas.

Kaplan e Norton (2001) citam um artigo da revista Fortune de 1999, em que apenas 10% das
estratégias eram implementadas com sucesso e identificavam 4 grandes barreiras que dificultavam a sua
execucdo: (i) Visdo - Apenas 5% dos colaboradores entendem a estratégia; (ii) Pessoas - Apenas 25% dos
gestores tém incentivos associados a estratégia; (iii) Gestdao - 85% dos gestores de topo dedicam menos de
uma hora por més a andlise da estratégia; (iv) Recursos - 60% das organiza¢des ndo articulam os
orgamentos com a estratégia.

3. Objetivo do estudo

0 presente estudo tem como objetivo principal o de conceptualizar e desenvolver um BSC no SAD /PSP
que promova a implementacio da estratégia, mantendo o equilibrio financeiro e contribua para aumentar
a satisfacdo dos beneficiarios do Subsistema.

Para concretizar este objetivo é necessario, numa primeira fase, realizar entrevistas a dois grupos: (i)
grupo da gestdo de topo e ao (ii) grupo executivo, para obter informacio relevante para a construgio do
BSC no SAD/PSP e é nesse contexto que é importante a sua participagcdo para o presente estudo, cuja
duracao prevista é de 60 minutos.

4. Confidencialidade

A participagdo é voluntaria e para assegurar o rigor dos dados recolhidos a entrevista sera gravada
em formato audio, com acesso restrito ao autor do estudo e aos seus orientadores e as gravagdes serao
destruidas apoés a entrega e discussio da dissertagao.

5. Participacido

Perante o exposto, aceita participar nesta entrevista e se autoriza a sua gravacao.

6. Data

Data: Fevereiro e margo de 2024.
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O Guido da Entrevista realizada ao Grupo da Gestdo de Topo e ao Grupo Executivo

composto por 15 questdes, enquadradas em 5 blocos tematicos (V. Tabela 16):

Tabela 16 - Guido de Entrevista

Bloco 1 - Identificagdo do entrevistado (nome/posto/fungéo)

Questdo 1:

Qual o nome, posto, categoria ou fun¢ido que desempenha?

Questdo 2:

E beneficiario(a) do SAD/PSP?

Bloco 2 - Avaliar a concordancia com a implementagio do BSC no SAD/PSP

Questdo 3:

Qual a sua opinido em relacdo a adogdo do BSC no SAD/PSP para
promocdo da implementacdo da estratégia, mantendo o equilibrio
financeiro e deste modo contribuindo para o aumento da satisfacdo dos
beneficiarios? E porqué?

Bloco 3 - Anilise estratégica

Questdo 4:

Identifica¢io dos stakeholders
(Stakeholders sdo todas as pessoas,
empresas ou instituicées que tém algum
tipo de interesse na gestio e nos
resultados da organizacdo, influenciando

O SAD, integrado numa estrutura orgdnica, desenvolve as suas
atividades para um conjunto de individuos ou grupos que podem afetar
ou ser afetados pelos objetivos da Organizacdo. Neste ambito
identifique um conjunto de stakeholders internos e externos do
SAD/PSP?

ou sendo Influenciadas, direta ou
indiretamente, por esta.)
Questdo 5:

Andlise SWOT - Strenghts (pontos fortes),

Weaknesses (pontos fracos),
Opportunities (oportunidades) e Threats
(ameacas)

Que pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas identifica no
SAD/PSP?

Bloco 4 - Formulagdo da estratégia

Questdo 6:

Identificagdo da Missdo

(“Qual a razdo de ser do SAD/PSP?,
“porque existimos?’ ou “O que fazemos?”)

Que Missdo identifica para o SAD/PSP?

Questdo 7:

Identificagio da Visdo

(“Para onde vamos?’, “Qual é o nosso
destino? ou “Como queremos ser
reconhecidos?”)

Que Visao deveria prosseguir o SAD/PSP?

Questdo 8:

Identificacdo dos valores institucionais
(Os valores institucionais representam
um conjunto de sentimentos que
compbéem a cultura e a prdtica das
organizagoes e tém de estar interligados
com a missdo)

Que Valores institucionais identifica para serem prosseguidos no

SAD/PSP?

Questdo 9:

Identifica¢do da Estratégia

(A estratégia segundo Porter (1996) é /.../
a arte de ser diferente, através da criacdo
de uma proposta de valor inica [...] ” ou
“exercer atividades diferentes das
organizagoes rivais ou exercer atividades
semelhantes de modo diferente”.

Depois de identificar a missdo, visdo e valores institucionais, que
estratégia definiria para o SAD/PSP?
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Continuacao

Questdo 10:

Identifica¢do de fatores criticos de sucesso
(Os fatores criticos de sucesso sdo as
condicoes que tém de estar reunidas para
que um negocio tenha sucesso, exemplo:
solidez  financeira,  qualidade  do
atendimento, fidelizacdo dos clientes,
etc...)

Quais as competéncias chave (fatores criticos de sucesso) que sdo
imprescindiveis e que o SAD/PSP deveria reunir para melhorar a
satisfagdo dos beneficiarios? Indique no minimo 4 competéncias chave
imprescindiveis?

Questdo 11:

Identificagio dos vetores estratégicos

(A estratégia para ser implementada deve
ser alicercada em vetores estratégicos de
atuagdo, como exemplos: conhecimento e

informacdo; investigacdo e
desenvolvimento;, governanga;
motivagao, compromisso,

reconhecimento e comunicagdo interna;
talento, empreendedorismo, inovacdo e
sustentabilidade; imagem institucional e
cooperagdo internacional)

Que vetores estratégicos o SAD /PSP deveria alicer¢ar na sua estratégia?
Indique no minimo 4 e porqué?

Bloco 5 - Mapa Estratégico

Questdo 12:

Perspetiva Clientes/utentes/beneficiarios
(Para atingirmos a nossa visdo, como
deveremos ser vistos pelos nossos
clientes/utentes/beneficidrios)

Quais os objetivos, métricas, metas e iniciativas que entende que o
SAD/PSP deveria incluir nesta perspetiva? Indique no maximo 3?

Questdo 13:

Perspetiva financeira
(Para mantermos o equilibrio financeiro,
como deveremos ser vistos pelos nossos

Quais os objetivos, métricas, metas e iniciativas que entende que o
SAD/PSP deveria incluir nesta perspetiva? Indique no maximo 3?

clientes/beneficidrios/utentes, em que
processos deveremos ser excelentes?)

investidores  (nesta  situacdo os

beneficidrios titulares, associados e

extraordindrios)?)

Questdo 14:

Perspetiva processos Quais os processos que deveremos ser excelentes e que objetivos,
(Para  satisfizermos  os  nossos | Métricas, metas e iniciativas entende que o SAD/PSP deveria incluir

nesta perspetiva? Indique no maximo 3?

Questdo 15:

Perspetiva aprendizagem e crescimento
(Conseguiremos continuar a inovar e a
criar valor?)

Ao nivel das competéncias (recursos humanos), infraestruturas
tecnolégicas e ambiente de trabalho, que objetivos, métricas, metas e
iniciativas entende que o SAD/PSP deveria incluir nesta perspetiva?
Indique no méximo 3?

Um muito obrigado pela disponibilidade demonstrada em meu nome e dos orientadores deste estudo.

Fonte: Elaboragao Prépria.
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Apéndice B - Organograma do DSAD/PSP com evidéncia da DAD

Diretor Nacional

Diretor Nacional Adjunto
UORH

Departamento de Saide
e Assisténcia na Doenga

Apoio

Nicleo de Assessoria e

Niicleo de Prospetiva,
Convengdes e
Auditoria

Secgdo de Apoio
Administrativo

Divisdo de Saude

Niicleo de Apoio
Técnico

Nicleo de Seguranga e
Saidde no Trabalho

Divisdo de Assisténcia
na Doenga

Niicleo de Controlo e
Assisténcia na Doenga

Niicleo de Regime
Livre

Nicleo de Regime
Convencionado

Secgdo de
Beneficiarios

Fonte: Elaborac¢do Prépria.
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Apéndice C - Rede de prestadores de cuidados de saide do SAD/PSP, por
especialidades/valéncias e por regides e distritos, 2023

2 e

. HEE

. o T glele|=2
ESPECIALIDADES/VALENCIAS % @ E) els o _
gl o g el _|3ol=| [=2|lele|&| £
o ol 512 2| o 3| o sl ol BIE| S| & LT 2| ©
slel 2l gzl 5lelglslsl 25| 5|53 8|2l 835|523 B
<| o [ o| O Q ) w| O = d| a a|l n (%] > > S|l ee| 2| 2| £ =
Andlises Clinicas 108| 20| 98| 19| 21| 82| 36| 126| 30| 125 464| 29| 250| 105|195 57| 48| 75 8| 7 1 15/ 1919
Anatomia Patoldgica 19 18 1 4 7 9 90 97| 4] 40[ 17) 7| 9 0 322
Anestesiologia 14 1 9 1 6 24 31 1f 3( 1f 1f 1f 1] 1 1 108
Angiologista e Cirurgia Vascular 1] 9 1 7] 1 5 1 21 12 1| 5 1 2 68
Antedimento Médico Permanente 5[ 1 50 1f 9 17 14 2| 2| 3 2 1] 1 1 68
Cardiologia 17| 3| 21) 1 1] 18[ 3| 21f 1] 12 70 60 6 27| 12| 6| 5 1| 285
Cardiologia Pediatrica 3 4 4 4 7 1 2| 2 1 38
Cirurgia Maxilo-Facial 1 5 6| 3 12 150 1] 6] 4 1] 1 55
Cirurgia Cardio Toracica 3] 5 4 2] 12 12| 1] 1 40
Cirurgia Cardiovascular 2 2 5] 5 14
Cirurgia Geral 15 20 6] 2| 15| 3| 10 9 39 500 1] 17 8] 2| 3 1f 1 4 206
Cirurgia Pediatrica 4 9 6| 1f 7 3 11 15| 1] 3 1l 1 66
Cirurgia Plastica 4 8 9] 2[ 6 6 31 23| 1| 4] 4 1 1f 1] 1 1 103
Cirurgia Reconstrutiva e Estética 4 8 7] 2| 3 4 21 11 1] 2 1l 1f 1 1 67
Cirurgia Vascular 9 31 9 1 100 1 6 1 36 44 1) 7 9] 1 2 140
Clinica Geral 19| 6| 23| 4 5| 17| 3| 18| 3| 17 60| 2 36| 16| 24 7/ 5/ 8 3] 3] 1] 5 285
Complementar em Ambulatdrio 3] 8 1 9 2[ 10 4 21 21 2| 6| 3 2 1 1 95
Complementar em Internamento 1 2] 1 6 8 3 22 19| 1| 4| 3 1 71
Dermatologia-Venereologia 11 1| 18] 1 1] 1f 1 9 35 40 1] 11 9] 3| 6 158
Electroencefalogia 1] 8 3 2] 2] 4 2 22
Endocrinologia e Nutri¢do 12 11 9] 1 9 1 2 22, 43 5] 8 1] 1 115
Enfermagagem em Ambulatério 8 11) 1 2| 12) 2| 9 2| 5 33 39 2| 6 2l 4 1 1 1 148|
Estomatologia 24| 1| 46| 24| 14| 19| 4| 8| 10| 18| 95| 2 96| 6| 50| 26| 22 18 2 1| 486
Gastroenterologia 8 1] 16| 2[ 1 10 2| 6 8 37 33| 4] 10 3] 11 1] 1 2 150
Genética Médica 3] 1 5 70 1 2] 1 1 21
Ginecologia 16| 1| 18| 1 13 151 2| 7 44 51 3| 23] 9 2 5 210
Hematologia Clinica 1 11 2 1 1] 3 10 6] 1 1] 3 2 32
Imagiologia 17| 11| 23| 4| 3| 13| 1] 23| 1| 14 61 1 62| 10| 41| 12| 9| 10 1 317
Imunoalergologia 12 15 2 4 1) 3 30 370 1] 12 7 1 125
Imunohemoterapia 1 1] 1 2 5
Imunologia 4 1 2| 3] 1] 6 5 48 6| 17 1l 1 1 96
Medicina Fisica e Reabilitagdo 26| 2| 35| 1] 4| 21] 3| 26| 5| 10| 83| 5 69 7| 31| 14| 10[ 12 2 3] 1] 5 375
Medicina Geral e Familiar 16 12 1f 3| 9f 2[ 13] 3] 7 38 46| 5| 32 5[ 4] 6] 1f 3 2| 208
Medicina Interna 11f 2[ 19 6 13 2[ 16 8 44 34| 4] 19( 11f 3| 5[ 1f 1 4] 203
Medicina Nuclear 1 3 5 4 1 14
Nefrologia 1 1f 5 1] 1] 5 3 2 16 151 1] 1 1 1 54
Neurocirurgia 10 5 7] 1| 10 8 34 41 3| 8| 8 1 1 137
Neurofisilogia 2| 1 1 4 8|
Neurologia 11 1} 17 1 1 2 7 5 37 35 14| 51 2| 3] 1 1 1 154
Neuropsiquiatra 2 3 3 3 1 12
Neuropsiquiatra Infantil 2 3 5
Neurorradiologia 4 2| 7 3] 1 5 12 1f 2| 1 38
Obstetricia 13 5[ 1 13 14 7 25 31 2| 21 3 139
Oftalmologia 16| 1 23| 6| 3 18[ 6| 16| 3| 12 59 58] 3| 20| 10 4| 8 1 1 2| 270
Oncologia Médica 5[ 1] 2 4 2] 1 14 8l 1f 2 1 41
Ortodontia 10 12 3 70 1 1 6 33 33] 2| 6/ 5 3| 0 122
Ortopedia 18 1 22 2[ 2 15[ 3| 14| 2[ 15 55 57 5| 22 12 5[ 7] 1f 1 3| 262
Otorrinolaringologia 20 1 20f 2 12| 6| 15 11 54 56 2| 27] 12| 2| 7] 3| 1 1| 252
CRD - Cuidados Respiratérios Domiciliarios 3 3] 3 31 3 3 3] 3] 3 3 3] 3 3[ 31 3] 3] 3 3] 3 3] 3 3 66
Patologia Clinica 2 2] 3] 7
Pediatria 14 1] 18| 2| 1] 11 11 7 39 42 3| 12| 9 1 1 2 180
Pneumologia 12| 1) 18 9 2| 8 1] 6 34 31 2| 25| 5 1 1l 1 1 163
Pneumotisiologia 1 3 1 1 6|
Préteses Estomatoldgicas 6 14| 5 7] 1 1| 6 30 200 2| 7| 4 3] 0 106
Préteses Intra-Operatdrias 5 1 9] 1| 6 4 21 16 1| 1] 3 1l 1f 1 1 72
Psicologia Clinica 16 14| 2| 3| 4] 1] 6 4 22 29 3| 8 8 5 1 1 3] 130
Psiquiatria 16 1f 16[ 1 12 1f 4] 1f 5 26| 1 43 8 8 1 2| 2[ 2 4] 154
Psiquiatria da infancia e Adolescéncia 2] 2 5] 1 10|
Psiquiatria Infantil 3 3] 6
Radiologia 7 17] 3 4 2 14 8 34 45| 3| 14 10[ 5[ 2| 1f 1 1] 171
Radioterapia Externa 1 5] 5| 11 2] 1] 1 16|
Reumatologia 11| 1 8| 4 1f 3 3 24 30 8| 4 2 1] 1 1 102|
Terapia da Fala 9 14| 1] 2 3 12 7 12 38 1| 10f 11| 1| 4 1 126
Transporte Ambulancia decurso Internamento 1] 2 2 7 3 14 100 1] 1) 3 1 45
Transportes 1 1
Urologia 12| 1) 18] 1] 2] 13| 2 13] 1] 11 45 48| 2| 27{ 100 2| 7[ 1| 1 3 220
Total Geral 598| 70| 778| 118| 75| 540| 108| 554| 71|451| 2204| 43| 2026| 233 865| 386| 165| 259| 43| 43| 6| 74| 9710

Fonte: Elaboragio prépria a partir da base de dados do SI SAD.
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Apéndice D - Ficha de indicadores

Tabela 17 - Indicador 1.1 - Valor da poupanca, em euros, de despesa do SNS e ou SRS, em atos
médicos/cuidados de satide realizados no SAD, com equivaléncia no SNS e ou SRS

Revisdaoem: 31-12-2024

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca

Valor da poupanca, em euros, de despesa do SNS e ou SRS, em atos médicos/cuidados

Designacao: ; . -
de saude realizados no SAD, com equivaléncia no SNSe ou SRS Polaridade: Positiva

Valor Publico

Contribuir para a melhoria da satide dos beneficiarios, enquanto cidadaos, e diminuir os custos de satide do SNS e
ou SRS

Valor da poupancga, em euros, de despesa do SNS e ou SRS, em atos médicos/ cuidados de satide realizados no SAD,
com equivaléncia no SNS e ou SRS

Tipode indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Férmula analitica: Valor da poupanca =} valor da despesa do SAD/ PSP em atos médicos com equivaléncia no SNS e ou SRS

N.° objetivo:

N.° indicador: 1.1

Anual

Pertinéncia: — 2025 2026 Peso do objetivo:
S Credibilidade: — 29758500 | 30681000 | 31632100
indicador Custo: — Tolerancia: 10,00% 10,00% 10,00% 40%
Simplicidade: — Superaciio: 30056080 | 30988000 | 31950000

Origem dos dados: EREL)]

Notas adicionais: Indicador revisto nofinal doano

Fonte: Elaboracio Prdpria.

Tabela 18 - Indicador 1.2 - Nivel de melhoria da satide dos beneficidrios apos a realizacdo de atos
médicos/prestacdo de cuidados de saiide

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca

Revisaoem: 30-11-2024

Nivel de melhoria da saiide dos beneficiarios apés a realizagdo de atos

Designagdo: médicos/prestacgao de cuidados de saide (medido por ingérito - escala 1 a 5)

Polaridade:

Valor Publico

Contribuir paraamelhoria da satide dos beneficiarios, enquanto cidadaos, e diminuir os custos de satide do SNS e|
ou SRS

Nivel de melhoria da sauide dos beneficiarios apos a realizagao de atos médicos/prestacdo de cuidados de saude
(medido por ingérito - escala1a5)

Tipode indicador: — Unidades: _ Frequéncia Calculo:

Férmula analitica: Nivel de melhoria da satide dos beneficiarios apos a realizagdo de atos médicos = ) valor das respostas =+ niimero de respostas

N.° objetivo:

N.° indicador: 1.2

Anual

Pertinéncia: — 2025 2026 Peso do objetivo:
e Credibilidade: — 3,30 3,50 3,75
indicador Custo: — Tolerancia: 10,0% 10,0% 10,0% 60%
Simplicidade: — Superagao: 3,40 3,60 3,85

Quem mede: (0 4To7=1) Ko [ EL 53 Portal Social

Notas adicionais: Indicador revisto només de novembro de 2024

Fonte: Elaboracdo Prdpria.
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Tabela 19 - Indicador 2.1 - Taxa de reclamagées a qualidade dos servicos prestados pelo SAD/PSP

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenga

Revisdo em: 30-06-2024
Designagao: Taxa de reclamagdes a qualidade dos servigos prestados pelo SAD/PSP
Polaridade: Negativa

Vetor estratégico: 1 Motivagdo, compromisso, reconhecimento e comunicagéo interna

Perspetiva: B Beneficiarios

N.° objetivo: 2 Aumentar o nivel de satisfagdo dos beneficiarios

N.° indicador: . Taxa de reclamagéoes a qualidade dos servigos prestados pelo SAD/PSP

Tipo de indicador: — Unidades: Frequéncia Calculo: Trimestral

Férmula analitica: Taxa de reclamagdes dos servigos prestados = (nimero de reclamagdes + n.° de servigos realizados) X 100

Pertinéncia: _ 2025 2026 Peso do objetivo:
. Credibilidade: 1,40% 1,20% 1,00%
Scoring do
indicador Custo: — Tolerancia: 5,00% 5,00% 5,00% 25%
Simplicidade: _ Superacao: 1,30% 1,10% 0,90%
SAAe DAD Origem dos dados: E] 7.

Notas adicionais: Indicador revisto no final do primeiro semestre

Fonte: Elaboracio Prdpria.

Tabela 20 - /ndicador 2.2 Tempo médio, em dias, de reembolso dos documentos de despesa do
regime livre (RL)

Unidade Organica: DAD ‘Diviséo de Assisténcia ha Doenga

Designagao:

livre (RL) Polaridade: Negativa
Vetor estratégico: 1 Motivagido, compromisso, reconhecimento e comunicagdo interna
Perspetiva: B Beneficiarios
N.” objetivo: 2 Aumentar o nivel de satisfagdo dos beneficiarios
N.? indicador: 2.2 Tempo médio, em dias, de reembolse dos documentos de despesa do regime livre (RL)

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Tempo médios de reembolso do documentos do RL = ¥ nimero de dias atrasos do reembolso dos documentos do
RL * niimero de documentos do RL

Férmula analitica:

Pertinéncia: _ 2025 2026 Peso do objetivo:
e Credibilidade: _
LLLELS Custo: _ Tolerancia:

Simplicidade: _ Superagio:

Quem mede: NR Origem dos dados: BET.1]

Notas adicionais: Indicador revisto no final do primeiro semestre

Fonte: Elaboracgio Proépria.
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Tabela 21 - Ficha de Indicador 2.3 - Taxa de execucdo de um “Helpdesk” de apoio aos beneficidrios

Revisaoem: 30-06-2024

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenga

Designacao: Taxa de execugdo de um " Helpdesk " de apoio aos beneficiarios

Polaridade:

Vetor estratégico: 1 Motivagdo, compromisso, reconhecimento e comunicagao interna

Perspetiva: B Beneficiarios

N.° objetivo: 2 Aumentar o nivel de satisfagdo dos beneficiarios

N.° indicador: . Taxa de execugédo de um " Helpdesk" de apoio aos beneficiarios

Tipode indicador: Frequéncia Calculo: Semestral

Féormulaanalitica: Taxa de execugao de um " Helpdesk™ de apoio aos beneficiarios =(numero de tarefas executadas + nimero de tarefas planeadas) X

100
Pertinéncia: — 2025 2026 Peso do objetivo:
Credibilidade: — H 40,00% 70,00% 100,00%
Custo: — Tolerancia: 10,00% 10,00% 10,00% 25%
Simplicidade: — Superagio: 50,00% 80,00% 100,00%

Notas adicionais: Indicador revisto nofinal do primeiro semestre

Fonte: Elaboracio Prdpria.

Tabela 22 - Indicador 2.4 - Nivel de satisfacdo dos beneficidrios do SAD/PSP

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca

Nivel de satisfagsio dos beneficiarios com o SAD/PSP (medido por inqUérito -  [eiadbalt’ 31-12-2024

Designagao: metodologia Customer Satisfaction Score (CSAT) - escala1a5)

Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 1 Motivagdo, compromisso, reconhecimento e comunicacgéo interna

Perspetiva: B Beneficiarios

N.° objetivo: 2 Aumentar o nivel de satisfagdo dos beneficiarios

N.° indicador: . Nivel de satisfagdo dos beneficiarios com o SAD/PSP

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo: Anual

Formula analitica: Nivel de satisfagdo dos beneficiarios com o SAD/PSP =} valor das respostas + numero de respostas

Pertinéncia: — 2026 Peso do objetivo:
. Credibilidade: : 3,50 3,75 4,00
Scoring do
indicador Custo: _ Tolerancia: 10,00% 10,00% 10,00% 10%
Simplicidade: —Superagéo: 3,60% 3,85% 4,10%

DAD Origem dos dados: [ZJg EIETISE

Notas adicionais: Indicador revisto no final do ano

Fonte: Elaboragio Proépria.
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Tabela 23 - Indicador 3.1 - Numero de prestadores de cuidados de saiide da rede convencionada,

a nivel nacional
! _ Sim

Revisaoem: 30-06-2024

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca

Numero de prestadores de cuidados de saude da rede convencionada, a nivel

Designacao: .
gnaca nacional

Polaridade: Positiva
Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagao e sustentabilidade
Perspetiva: B Beneficiarios
N.° objetivo: 3 Aumentar a oferta da rede de prestadores de cuidadados de satide do regime convencionado
N.° indicador: 3.1 Numero de prestadores de cuidados de satide da rede convencionada, a nivel nacional

Semestral

Tipode indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Numero convengoes (ano n) =Numero convengoes (ano n-1) + nimero de novas convengoes celebradas (ano n) - nimero de
convengodesrescindidas (ano n)

Formula analitica:

Pertinéncia: — 2025 2026 Peso do objetivo:
T Credibilidade: — 1338 1392 1448
indicador Custo: _Toleranaa 10,0% 10,0% 10,0% 30%
Simplicidade: — Superacgao: 1345 1400 1455

DAD Origem dosdados: KT

Notas adicionais: Indicador revisto nofinal do primeiro semestre

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Tabela 24 - Indicador 3.2 - Niumero de locais de atendimento da rede convencionada, a nivel
nacional

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca Sim

Revisdo em: 30-06-2024
Designacao: Numero de locais de atendimento da rede convencionada, a nivel nacional
Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagéo e sustentabilidade

Perspetiva: B Beneficiarios

N.° objetivo: 3 Aumentar a oferta da rede de prestadores de cuidadados de saude do regime convencionado

N.° indicador: . Numero de locais de atendimento da rede convencionada, a nivel nacional

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo: Semestral

Numero locais atendimento rede convenconada (ano n) = Namero locais atendimento rede convencionada (ano n-
Foérmula analitica: 1) + numero de novo locais de atendimento rede convencionada (ano n) - nimero de locais de atendimento da
rede convencionada rescindidos (ano n)

2026 Peso do objetivo:

Pertinéncia:

Scoring do Credibilidade:

Tolerancia:

Superacao:

gem dos dados: EIE7T:)

Notas adicionais: Indicador revisto no final do primeiro semestre

Fonte: Elaborac¢do Prépria.
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Tabela 25 - Indicador 3.3 - Niumero de prestadores de cuidados de saiide da rede convencionada,
nas Regides Auténomas (Acores e Madeira) e Distritos do Interior (Beja, Braganga, Castelo
Branco, Evora, Guarda, Portalegre, Santarém, Vila Real e Viseu)

Unidade Organica: DAD |Diviséo de Assisténcia na Doenca Sim
Numero de prestadores de cuidados de salde darede convencionada, nas | “PSyFSEIEES 30-06-2024
Designacao: Regides Autonomas (Acores e Madeira) e Distritos do interior (Beja, Braganca,
Castelo Branco, Evora, Guarda, Portalegre, Santarém, Vila Real e Viseu) Polaridade: Positiva
Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagao e sustentabilidade
Perspetiva: B Beneficiarios
N.° objetivo: 3 Aumentar a oferta da rede de prestadores de cuidadados de saude do regime convencionado
Of~T . Numero de prestadores de cuidados de saude da rede convencionada, nas Regides Autonomas e
N.° indicador: 3.3 i : .
Distritos do interior

Semestral

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Numero convengdes RA e DI (ano n) = Niumero convengdes RA e DI (ano n-1) + nimero de novas convengdes
celebradas RA e DI (ano n) - nimero de convencgdes rescindidas RA e DI (ano n)

Formula analitica:

Pertinéncia: _ 2025 2026 Peso do objetivo:
Scoring do Credibilidade: —
indicador Custo: _ Tolerancia:

Simplicidade: — Superagao:

DAD (1N ERCEL [EH S| SAD
Notas adicionais: Indicador revisto no final do primeiro semestre

Fonte: Elaboracio Prdpria.

Tabela 26 - /ndicador 3.4 - Nivel de satisfacdo com os prestadores da rede convencionada

Unidade Organica: DAD Divisédo de Assisténcia na Doenca Sim

Nivel de satisfacdo dos beneficiarios com os prestadores da rede Revisio em: 31-12-2024
Designacgao: convencionada (medido por inquérito - metodologia Customer Satisfaction
Score (CSAT) -escala1ab) Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagdo e sustentabilidade

Perspetiva: B Beneficiarios

N.° objetivo: 2 Aumentar o nivel de satisfagdo dos beneficiarios

N.° indicador: 3.4 Nivel de satisfagdo dos beneficiarios com os prestadores da rede convencionada

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Nivel de satisfagdo dos beneficiarios com os prestadores da rede convencionada = } valor das respostas +
numero de respostas

Anual

Férmula analitica:

Pertinéncia: — 2025 2026 Peso do objetivo:
) Credibilidade: 3,75 3,90 4,00
Scoring do
indicador Custo: — Tolerancia: 10,00% 10,00% 10,00% 10%
Simplicidade: — Superagao: 3,80 3,95 4,05
DAD (o) Te (-1 e (NG ET [ EHl Portal Social

Notas adicionais: Indicador revisto no final do ano

Fonte: Elaboragio Proépria.
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Tabela 27 - Indicador 4.1 - Numero de interacdo dos beneficidrios no Portal Social

Unidade Organica:

Designagao:

Vetor estratégico:

Perspetiva:

N.° objetivo:

N.° indicador:

DAD Divisdo de Assisténcia na Doenga
Revisdo em: 30-06-2024
Numero de interagao dos beneficiarios no Portal Social

Polaridade: Positiva

4 Imagem institucional

B Beneficiarios

4 Potenciar a difusdo de informagao

Numero de interagdo dos beneficiarios no Portal Social

Tipo de indicador: — Unidades:

“ FreqUéHCia caleulo:

Semestral

Formula analitica:

Numero interagdes (ano n) =

> interagdes dos

beneficiarios (ano n)

Scoring do
indicador

Notas adicionais:

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Unidade Organica:

Designacgao:

Vetor estratégico:

Perspetiva:

N.° objetivo:

Pertinéncia: _ 2026 Peso do objetivo:
Credibilidade: _ 260 000 280 000 300 000
Custo: — Tolerancia: 10,0% 10,0% 10,0% 35%
Simplicidade: _ Superagao: 270 000 290 000 310 000
DAD Portal Social
Indicador revisto no final do primeiro semestre
Tabela 28 - Indicador 4.2 - Numero de servigcos disponiveis no Portal Social
DAD Divisdo de Assisténcia na Doencga Sim
Revisao em: 30-06-2024
Numero de servigos disponiveis no Portal Social
Polaridade: Positiva
4 Imagem institucional
B Beneficiarios
4 Potenciar a difusdo de informagao
4.2 Numero de servigos disponiveis no Portal Social

N.° indicador:

Tipo de indicador: — Unidades:

“ Frequéncia Calculo:

Semestral

Férmula analitica:

Numero servigos disponiveis Portal Social (ano n) =

> servigos disponiveis no Portal Social (ano n)

Scoring do
indicador

Pertinéncia:

Credibilidade:

2026

Custo:

Simplicidade: Superacgao:

Peso do objetivo:

Quem mede:

DAD (o] e [T e [N EL [LEH Portal Social

Notas adicionais:

Indicador revisto no final do primeiro semestre

Fonte: Elaboragio Proépria.
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Tabela 29 - Indicador 4.3 - Niimero de beneficidrios inscritos para rececdo de correspondéncias
eletronicas

Divisdo de Assisténcia na Doenga

Revisdo em: 30

de beneficiarios inscritos para rececao de correspondéncias

eletronicas .
Polaridade:

-06-2024

Positiva

Imagem institucional

Beneficiarios

Potenciar a difusdo de informagao

Unidade Organica: DAD
Designacao: Numero
Vetor estratégico: 4
Perspetiva: B

N.° objetivo: 4

N.° indicador: 4.3

Numero de beneficiarios inscritos para rececao de correspondéncias eletréonicas

Tipo de indicador: —

Unidades: Semestral

_ FreqUénCia Galeulo:

Formula analitica:

Numero beneficiarios inscritos (ano n) =

> beneficiarios inscritos para recegao correspondéncia eletrénica (ano n)

Pertinéncia:

Scoring do Credibilidade:

indicador Custo:

Simplicidade:

— 2025 2026
_ 22 500 25000 27 500
_ Tolerancia: 10,0% 10,0% 10,0%
— Superagao: 23 000 26 000 28 500

Peso do objetivo:

30%

DAD

(o1 N ERCET [OEHl Portal Social

Notas adicionais: Indicador rev

isto no final do primeiro semestre

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Tabela 30 - /ndicador 5.1 -

eRC)

% de erros detetados na conferéncia dos documentos de despesa (RL

Unidade Organica: DAD Divis&o de Assisténcia na Doenca Sim
Revisdo em: 30-06-2024
Designagao: % de erros detetados na conferéncia dos documentos de despesa (RL e RC)
Polaridade: Negativa
Vetor estratégico: 1 Motivagdo, compromisso, reconhecimento e comunicacéao interna
Perspetiva: F Financeira
N.° objetivo: 5 Melhorar a gestdo orgamental
N.° indicador: %de erros detetados na conferéncia dos documentos de despesa (RL e RC)
Frequéncia Calculo: Semestral
. " %de erros detetados na conferéncia dos documentos de despesa (RL e RC) = erros detetados conferéncia (RL e
Férmula analitica:
RC) + > namero de documentos conferidos (RL e RC)

Pertinéncia:

Scoring do Credibilidade:

indicador Custo:

Simplicidade:

2026

Tolerancia:

Peso do objetivo:

NRL e NRC

Origem dos dados: E]E:7:»]

Notas adicionais: Indicador rev

isto no final do primeiro semestre

Fonte: Elaboracdo Prdpria.
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Tabela 31 - /ndicador 5.2 - Nimero de auditorias internas realizadas a documentos de despesa do
RCeRL

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doencga

Numero de auditorias internas realizadas a documentos de despesa do RC e do [idlduists 30-06-2024

Designacgao:

RL Polaridade: Positiva
Vetor estratégico: 1 Motivagdo, compromisso, reconhecimento e comunicagéo interna
Perspetiva: F Financeira
N.° objetivo: 5 Melhorar a gestdo orgamental
N.° indicador: 5.2 Numero de auditorias internas realizadas a documentos de despesa do RC e do RL

Semestral

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Formula analitica: Numero de auditorias realizadas

Pertinéncia: 2025 2026 Peso do objetivo:

Scoring do Credibilidade: — H

indicador

Custo: Tolerancia:

Simplicidade: Superagao:

NPCA [EINEC [ ERCELRLER S| SAD

Notas adicionais: Indicador revisto no final do primeiro semestre

Fonte: Elaboracdo Prdpria.

Tabela 32 - Indicador 5.3 - Tempo médio, em dias, de pagamento dos documentos de despesa do
RC

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenga Sim
Revisao em: 30-06-2024
Designacao: Tempo médio, em dias, de pagamento dos documentos de despesa do RC
Polaridade: Negativa

Vetor estratégico: 1 Motivagao, compromisso, reconhecimento e comunicagao interna

Perspetiva: F Financeira

N.° objetivo: 5 Melhorar a gestiao orgamental

N.° indicador: 5.3 Tempo médio, em dias, de pagamento dos documentos de despesa do RC

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Tempo médios de pagamento dos documentos de despesa do RC =} numero de dias atraso de pagamento dos
documentos de despesa do RC + numero total de documentos de despesa do RC

Trimestral

Formula analitica:

Pertinéncia: 2025 2026 Peso do objetivo:

. Credibilidade: — Meta:
Scoring do

indicador

Custo: Tolerancia:

Simplicidade: Superagao:

NRC Origem dos dados: KT\

Notas adicionais: Indicador revisto no final do primeiro semestre

Fonte: Elaboracdo Prépria.
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Tabela 33 - Indicador 5.4 - Monitorizar mensalmente a evolucdo da receita

Unidade Organica:

Designacgao:

Vetor estratégico:

Perspetiva:

N.° objetivo:

N.° indicador:

DAD Divisdo de Assisténcia na Doenga Sim
Revisdo em: 30-06-2024
Monitorizar mensalmente a evolugéo da receita
Polaridade: Positiva
1 Motivagado, compromisso, reconhecimento e comunicagéo interna
F Financeira
5 Melhorar a gestdo orgamental
5.4 Monitorizar mensalmente a evolugao da receita

Tipo de indicador:

m FreqUénCia Galelo:

Mensal

Férmula analitica:

VA receita (més analise) <= VP receita(anual) + 12 X més analise

Scoring do
indicador

Quem mede:

Notas adicionais:

Fonte: Elaboraca

Unidade Organica:

Designagao:

Vetor estratégico:

Perspetiva:

N.° objetivo:

Pertinéncia: — 2026 Peso do objetivo:
Credibilidade: — 33100 000 34100 000 35150 000
Custo: — Tolerancia: 10,0% 10,0% 10,0% 20%
Simplicidade: — Superagio: 33300000 34 300 000 35350000
DAD e DGF SI SAD e GeRFIP
VA - Valor acumulado; VP - Valor Previsto; Indicador revisto no final do primeiro semestre
o Prépria.
Tabela 34 - Indicador 5.5 - Monitorizar mensalmente a evolucdo da despesa
DAD Divisdo de Assisténcia na Doenga Sim
Revisdo em: 30-06-2024
Monitorizar mensalmente a evolugdo da despesa
Polaridade: Positiva
1 Motivacdo, compromisso, reconhecimento e comunicacgao interna
F Financeira
5 Melhorar a gestdo orcamental
5.5 Monitorizar mensalmente a evolugao da despesa

N.° indicador:

Tipo de indicador:

“ FreqUénCia Galedlo:

Mensal

Férmula analitica:

VA despesa (més andlise) <= VP despesa (anual) + 12 X més analise

Scoring do
indicador

Peso do objetivo:

20%

Pertinéncia: — 2025 2026
Credibilidade: _ 32980000 34 005000 35060000
Custo: _Tolerancla 10,0% 10,0% 10,0%
Simplicidade: — Superagao: 33100000 34100000 35150000

Quem mede:

DAD e DGF

(o[ [s LY W LENCET [(EH S| SAD e GeRFIP

Notas adicionais:

VA - Valor acumulado; VP - Valor Previsto; Indicador revisto no final do primeiro semestre

Fonte: Elaboraca

o Propria.
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Tabela 35 - /ndicador 6.1 - % de reducdo do economato (resmas papel)

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenga Sim
Revisdao em: 30-06-2024
Designacao: % de redugdo do economato (resmas papel)
Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagao e sustentabilidade

Perspetiva: F Financeira

N.° objetivo: 6 Racionalizar custos de funcionamento e gerar valor para manter o equilibrio financeiro

N.° indicador: . % de reducdo do economato (resmas papel)

Tipo de indicador: Frequéncia Calculo: Semestral

% de reducdo do economato (n) = (((numero de resmas de papel utilizadas ano n - nimero de resmas de papel

Formula analitica: utilizadas ano n-1) + nimero de resmas de papel utilizadas ano n-1) X 100) X -1

Pertinéncia: _ 2026 Peso do objetivo:
. Credibilidade: 25,0% 20,0% 15,0%
Scoring do
indicad
indicacor Custo: — Tolerancia: 5,0% 5,0% 5,0% 30%
Simplicidade: — Superagio: 30,0% 25,0% 20,0%

Quem mede: SAA e DAD (oo [T I ERGET [(EHl RequisicOes ao Departamento de Logistica

Notas adicionais: Indicador revisto no final do primeiro semestre

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Tabela 36 - Indicador 6.2 - Valor, em euros, de reducdo de despesas que pela sua natureza é do
Estado ou da PSP

Unidade Organica: DAD Divisédo de Assisténcia na Doenca Sim

Designagaor Valor, em euros, de redugio de desp:sas que pela sua natureza é do Estado ou [hddiadiibl? 30-11-2024
a PSP Polaridade: Negativa

Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagao e sustentabilidade

Perspetiva: F Financeira

N.° objetivo: 6 Racionalizar custos de funcionamento e gerar valor para manter o equilibrio financeiro

N.° indicador: 6.2 Valor, em euros, de reducdo de despesas que pela sua natureza é do Estado ou da PSP

Semestral

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Formula analitica: Valor de reducgao de despesas (n) = Valor da despesa (n) - valor da despesa (n-1)

Pertinéncia: _ 2025 2026 Peso do objetivo:
. Credibilidade: 750 000 1 000 000 1250 000
Scoring do
indicador Custo: — Tolerancia: 10,0% 10,0% 10,0% 70%
Simplicidade: — Superacao: 800 000 1 050 000 1 300 000
DAD (TN ERCET [JELH S| SAD

Notas adicionais: Indicador revisto no final do més de novembro

Fonte: Elaboracdo Prépria.
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Tabela 37 - Indicador 7.1 - Numero de colaboradores libertados para outras fungcoes

Unidade Orgénica: DAD Diviséo de Assisténcia na Doenga Sim
Revisdo em: 30-06-2024
Designacao: Numero de colaboradores libertados para outras fungoes
Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 4 Imagem institucional

Perspetiva: F Financeira

N.° objetivo: 7 Otimizar recursos

N.° indicador: 71 Numero de colaboradores libertados para outras fungoes

Tipo de indicador: _ Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Férmula analitica: Numero de colaboradores libertos para outras fungoes

Semestral

Pertinéncia: _ 2025 2026 Peso do objetivo:
Scoring do Credibilidade: _
indicador Custo: — Tolerancia:

Simplicidade: _ Superagao:

Quem mede: Origem dos dados: [¢l\"/:1a;]

Notas adicionais:

Fonte: Elaboracio Prdpria.

Tabela 38 - [ndicador 8.1 - Numero de convengoes identificadas/renegociadas (novas
valéncias/locais)

Unidade Organica: DAD |Diviséo de Assisténcia na Doenca

Revisdo em: 30-06-2024
Designacao: Numero de convengdes identificadas/renegociadas (novas valéncias/locais)

Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 1 Motivacao, compromisso, reconhecimento e comunicagéo interna

Perspetiva: P Processos

N.° objetivo: 8 Otimizar a rede de prestadores de cuidados de saude convencionada

N.° indicador: 8.1 Numero de convencgdes identificadas/renegociadas (novas valéncias/locais)

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo: Semestral

Foérmula analitica: Numero de convencgdes identificadas/renegociadas

Pertinéncia: — 2026 Peso do objetivo:
indicador Custo: — Tolerancia:
Simplicidade: — Superacao:

Origem dos dados: EK7.\]

Notas adicionais:

Fonte: Elaboragio Prépria.
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Tabela 39 - /ndicador 8.2 - Niumero de processos automatizados na rede de prestadores de
cuidados de satide convencionados

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca Sim

Designacéo: N.° de processos automatizados na rede. de prestadores de cuidados de satde [kt 30-06-2024
convencionados Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 1 Motivagdo, compromisso, reconhecimento e comunicagéo interna

Perspetiva: P Processos

N.° objetivo: 8 Otimizar a rede de prestadores de cuidados de saude convencionada

N.° indicador: 8.2 N.° de processos automatizados na rede de prestadores de cuidados de satide convencionados

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo: Semestral

Formula analitica: N.° de processos automatizados na rede de prestadores de cuidados de saiide convencionados por ano

Pertinéncia: _ 2025 2026 Peso do objetivo:
S A Credlbllldade:_ :
indicador A

Custo: Tolerancia:

Simplicidade: —Superagéo:

DAD (o1 e ERCET [WEH| Portal Social

Notas adicionais:

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Tabela 40 - Indicador 9.1 - Niimero de processos desmaterializados do RL

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca Sim
Revisao em: 30-06-2024
Designacao: Numero de processos desmaterializados do regime livre
Polaridade: Positiva
Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagdo e sustentabilidade
Perspetiva: P Processos
N.° objetivo: 9 Optimizar os processos produtivos (regime livre e inscricao/manutencao de beneficiarios)
N.° indicador: . Numero de processos desmaterializados do regime livre

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo: Semestral

Formula analitica: Numero de processos desmaterializados do regime livre por ano

Pertinéncia:

. Credibilidade: — Meta:
Scoring do

2026 Peso do objetivo:

indicador

Custo: Tolerancia:

Simplicidade: Superagao:

DAD [T WO LERCEL [(EHl Portal Social

Notas adicionais:

Fonte: Elaboragio Proépria.
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Tabela 41 - /ndicador 9.2 - Niimero de processos desmaterializados na inscricdo/manutencdo da
qualidade de beneficidrios

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca

Revisdo em: 30-06-2024

Numero de processos desmaterializados na inscricdo/manutencao da qualidade

Designacéao: de beneficiarios

Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagao e sustentabilidade

Perspetiva: P Processos

N.° objetivo: 9 Optimizar os processos produtivos (regime livre e inscrigdo/manutencdo de beneficiarios)

N.° indicador: . Numero de processos desmaterializados na inscrigdo/manutencgéo da qualidade de beneficiarios

Tipo de indicador: Semestral

Formula analitica:

Scoring do Credibilidade: _
Llesecl Custo: _ Tolerancia:
Simplicidade: _Superagao

TG LERCEC[OEH Portal Social

Notas adicionais:

Fonte: Elaboracio Prdpria.

Tabela 42 - Indicador 10.1 - Numero de formuldrios eletronicos disponibilizados no Portal Social

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca

Revisao em: 30-06-2024

Designacao: Numero de formularios eletrénicos disponibilizados no Portal Social

Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 4 Imagem institucional

Perspetiva: P Processos

N.° objetivo: 10 Melhorar a gestdo de informagéao

N.° indicador: 10.1 Numero de formularios eletrénicos disponibilizados no Portal Social

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Formula analitica: Numero de formularios eletrénicos disponibilizados no Portal Social por ano

Semestral

Pertinéncia: 2025 2026 Peso do objetivo:

S Credibilidade:

Custo: Tolerancia:

Superagao:

(e [T e NG EL [oEHl Portal Social

Simplicidade:

Notas adicionais:

Fonte: Elaboracdo Prdpria.
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Tabela 43 - Indicador 10.2 - Numero de processos automatizados, disponiveis no Portal Social

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca

Revisdao em: 30-06-2024

Designacao: Numero de processos automatizados, disponiveis no Portal Social
Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 4 Imagem institucional

Perspetiva: P Processos

N.° objetivo: 10 Melhorar a gestédo de informagao

N.° indicador: 10.2 Numero de processos automatizados, disponiveis no Portal Social

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Férmula analitica: Numero de processos automatizados por ano, disponiveis no Portal Social

Semestral

Pertinéncia: _ 2025 2026 Peso do objetivo:
Searinatas Credibilidade: _
indicador Custo: _ Tolerancia:

Simplicidade: _Superagao

[T LENCET W Portal Social

Notas adicionais:

Fonte: Elaboracio Prdpria.

Tabela 44 - Indicador 11.1 - Acées de sensibilizacdo realizadas

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenga Sim

Revisaoem: 30-06-2024
Designacao: Acoes de sensibilizacdo realizadas
Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 1 Motivagdo, compromisso, reconhecimento e comunicagao interna

Perspetiva: AC Aprendizagem e crescimento

N.° objetivo: 1 Aumentar o nivel de motivagéo, coesdo e o envolvimento na estratégia dos colaboradores

N.° indicador: 11.1 Acbes de sensibilizagdo realizadas

Tipode indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Férmula analitica: Numero de Agoes de sensibilizagdo realizadas em tempo previsto

Trimestral

Pertinéncia: 2026 Peso do objetivo:

e Credibilidade: —

indicador Custo: Tolerancia:

Superagao:

Simplicidade:

Origem dosdados: [ELELYEERS

Notas adicionais:

Fonte: Elaboracdo Prdpria.
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Tabela 45 - [Indicador 11.2 - Reunibes sobre a estratégia do SAD/PSP realizadas com os
colaboradores

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca Sim
Revisdo em: 30-06-2024
Designacgao: Reunides sobre a estratégia do SAD/PSP realizadas com os colaboradores
Polaridade: Positiva
Vetor estratégico: 1 Motivacdao, compromisso, reconhecimento e comunicacao interna
Perspetiva: AC Aprendizagem e crescimento
N.° objetivo: 1 Aumentar o nivel de motivagéao, coesao e o envolvimento na estratégia dos colaboradores
N.° indicador: 11.2 Reunides sobre a estratégia do SAD/PSP realizadas com os colaboradores
Tipo de indicador: “ Unidades: “ Frequéncia Calculo: Trimestral
Formula analitica: Numero de Reunides sobre a estratégia do SAD/PSP realizadas com os colaboradores em tempo previsto

Pertinéncia: — 2025 2026 Peso do objetivo:
indicador Custo: — Tolerancia:
Simplicidade: — Superacgao:

Quem mede: (o LI ENCET [ Re gisto de atas

Notas adicionais:

Fonte: Elaboracio Prdpria.

Tabela 46 - Indicador 11.3 - Nivel de motivacdo interna, coesdo e envolvimento na estratégia dos
colaboradores

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenga

Designagio: Nivel de motivagiointerna, otlaeséo e 'envo’Iv.imento na estratégia dos colaboradores [ ksesus 31-12-2024
(medido por inquérito - escala 1 a 5) Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 1 Motivagdo, compromisso, reconhecimento e comunicagéo interna

Perspetiva: AC Aprendizagem e crescimento

N.° objetivo: 1 Aumentar o nivel de motivagado, coesdo e o envolvimento na estratégia dos colaboradores

N.° indicador: 11.3 Nivel de motivagao interna, coesdo e envolvimento na estratégia dos colaboradores (medido por inquérito - escala

Tipode indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo: Anual

Férmula analitica: Nivel de motivagao interna, coesio e envolvimento na estratégia dos colaboradores =} valor das respostas + niumero de respostas

Pertinéncia: — 2025 2026 Peso do objetivo:
. Credibilidade: — 3,50 3,75 4,00
indicador Custo: — Tolerancia: 10,00% 10,00% 10,00% 10%
Simplicidade: — Superacgao: 3,55 3,80 4,05

DAD (0 (e =1 N oS ET [o53 Inquérito interno

Notas adicionais: Indicador revisto nofinal doano

Fonte: Elaboracdo Prdpria.
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Tabela 47 - Indicador 12.1 - Acdes de formagcdo na drea da assisténcia na doenca

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca Sim
Revisdo em: 30-06-2024
Designagao: Acodes de formagao na area da assisténcia na doenga
Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 2 Formagao e capacitagao técnica

Perspetiva: AC Aprendizagem e crescimento

N.° objetivo: 12 Desenvolver competéncias técnicas dos colaboradores

N.° indicador: 121 Acoes de formagao na area da assisténcia na doenga

Tipo de indicador: “ Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Férmula analitica: Numero de agoes de formagao na area da assisténcia na doenga em tempo previsto

Trimestral

Pertinéncia: — 2025 2026 Peso do objetivo:
Seoring|do Credibilidade: — :
indicad
fndicacor Custo: —Tolerﬁncia:

Simplicidade: —Superagéo:

Quem mede: DAD e SAA (] o1 G G ET [ Re gistos de formagéo

Notas adicionais:

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Tabela 48 - Indicador 12.2 - Numero médio de horas de formagdo dos colaboradores

Revisao em: 30-06-2024

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenca

Designacao: Numero médio de horas de formacgéao dos colaboradores

Polaridade:

Vetor estratégico: 2 Formagao e capacitagao técnica

Perspetiva: AC Aprendizagem e crescimento

N.° objetivo: 12 Desenvolver competéncias técnicas dos colaboradores

N.° indicador: 12.2 Numero médio de horas de formagao dos colaboradores

Tipode indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Numero médio de horas de formagéo dos colaboradores da DAD = 3 niimero de hora de formagao dos colaboradores da DAD +
numero de colaboradores da DAD

Trimestral

Formula analitica:

Pertinéncia: — 2025 2026 Peso do objetivo:
ek Credibilidade: —
indicador Custo: — Tolerancia:
Simplicidade: —SuperaQO:

Notas adicionais:

Fonte: Elaboragio Proépria.
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Tabela 49 - Indicador 13.1 - Numero de colaboradores com acées de formacdo em Tecnologias de
Informacao

Unidade Organica: DAD Divisao de Assisténcia na Doenca Sim
Revisdo em: 30-06-2024
Designacao: Numero de colaboradores com agoes de formagaoem Tl
Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagao e sustentabilidade

Perspetiva: AC Aprendizagem e crescimento

N.° objetivo: 13 Modernizar asinfraestruturastecnolégicas

N.° indicador: 13.1 Numero de colaboradores com agdes de formagdo em Tl

Tipo de indicador: — Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Férmula analitica: Numero de colaboradores com agoes de formagdo em Tl em tempo previsto

Trimestral

Pertinéncia: — 2025 2026 Peso do objetivo:
indicador Custo: —Toleréncia:
Simplicidade: —Superagéo:

Notas adicionais:

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Tabela 50 - Indicador 13.2 - Infraestruturas tecnoldgicas melhoradas

Unidade Organica: DAD Divisdo de Assisténcia na Doenga Sim

Deslgnagso: Infraestruturas tecnolégicas melhorad.a§ gRede, computadores, digitalizadores e Revisdo em: 30-06-2024
periféricos) Polaridade: Positiva

Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagao e sustentabilidade

Perspetiva: AC Aprendizagem e crescimento

N.° objetivo: 13 Modernizar as infraestruturas tecnolégicas

N.° indicador: 13.2 Infraestruturas tecnolégicas melhoradas (Rede, computadores, digitalizadores e periféricos)

Semestral

Tipo de indicador: “ Unidades: “ Frequéncia Calculo:

Numero de Infraestruturas tecnolégicas melhoradas (Rede, computadores, digitalizadores e periféricos), em tempo
previsto

Foérmula analitica:

2025 2026 Peso do objetivo:

Pertinéncia:

Scoring do Credibilidade:

Custo: Tolerancia:

Simplicidade: Superagio:

Quem mede: DAD e SAA (o[ [s T I LENCET (5 Termos de entrega

Notas adicionais:

Fonte: Elaboragio Proépria.
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Apéndice E - Ficha de iniciativas

Tabela 51 - Iniciativa 1 - Desenvolver e implementar um inquérito de avaliacio da melhoria de
satide dos beneficidrios apos a realizacdo de atos médicos/prestacdo de cuidados de satide

dade Orga a DAD IDivisﬁo de Assisténcia na Doenga

Desenvolver e implementar um inquérito de avaliagdo da melhoria na

saude dos beneficiarios apoés a reali Iprestagao de .-
De agio : -11-:
2 1 cuidados de saude (mr ia Ci Score (CSAT) - Reiiescln 30-11-2024
escala1 ab5)
P Valor Puablico
Perspe a B Beneficiarios
De do da a a Avaliar a melhoria na saude dos beneficiarios apés a reali do de atos médi /p do de cuidad de saude
1.1 Elaboragao do inquérito de avaliagao da melhoria na saude
1.2 Aprovagao do inquérito
- _ 1.3 Envio do inquérito
= 1.4 Rececao do inquérito
1.5 Analise das respostas
1.6 Definicdo de plano de agdes decorrentes da analise dos resultados
= 1 2 3 [ a4 [ 5 6 7 [ 8 | 9 10 11 [ 12 [ 13
bjetivo o aio
o F T wm ] [ F 1 Y] [ m [ m
3 Impacto muito forte F Impacto forte M Impacto médio
o Nivel de melhoria da saude dos beneficiarios apés a realizagdao de atos médicos = 3 valor das respostas + numero de
= = respostas

erveniente erno DAD e NPCA

arceiros externo Lusodata - Servigos Informaticos, SA.

Recursos internos na eventualidade de se utilizar o software Google Forms . Na eventualidade do inquérito ficar disponivel
no Portal Social, o custo é deduzido nas horas de manutencio do contrato existente com a sociedade Lusodata, Servigos
Informaticos, SA.

JAN FEV MAR ABR MAI JUL [ AGO

otas adiciona Objetivo é disponibilizar o inquérito no Portal Social, ndo sendo possivel, é realizado pelo software Google Forms |

Fonte: Elaboracio Prdpria.

Tabela 52 - [niciativa 2 - Desenvolver e implementar um inquérito de avaliacio do nivel de
satisfacdo dos beneficidrios

Unidade Organica: DAD |Diviséo de Assisténcia na Doenca

Desenvolver e implementar um inquérito de
Designagao: 2 satisfagcdo dos beneficiarios (metodologia Custi
(CSAT) -escala1ab)

avaliagdao do nivel de
Satisfacti Score Revisdao em: 30-09-2024

Vetor estratégico: 1 IMotivagéo, compromisso, reconhecimento e comunicagao interna

Perspetiva: B |Be neficiarios

D EETS =N ERGITGETE R Avaliar o nivel de satisfaggao dos beneficiarios com o SAD/PSP

1.1 Elaboragédo do inquérito de i da i dos iciarios

1.2 Aprovacao do inquérito

1.3 Envio do inquérito

1.4 Recegéao do inquérito

1.5 Analise das respostas

1.6 Definicdo de plano de agbes decorrentes da analise dos resultados
Objetivos com  maior 2 3 | 4 [ 5 6 7 [ 8 | 9 10 11 [ 12 [ 13
impacto: I F ] m | CF T F T F ] m [ m [ m

E Impacto muito forte F Impacto forte M Impacto médio

Foérmula analitica: Nivel de satisfagdo dos beneficiarios com o SAD/PSP = } valor das respostas + niumero de respostas

NEVENTELIEERTETGEE DAD e NPCA

Parceiros externos: Lusodata - Servigos Informaticos, SA.

Recursos internos na eventualidade de se utilizar o software Google Forms. Na eventualidade do inquérito ficar disponivel
no Portal Social, o custo é deduzido nas horas de manutengao do contrato existente com a sociedade Lusodata, Servigos
Informaticos, SA.

JAN FEV MAR ABR MAI JUL | AGO

Orgamento:

Calendarizagao: 1.3

Notas adicionais: Objetivo é disponibilizar o inquérito no Portal Social, ndo sendo possivel, é realizado pelo software Google Forms

Fonte: Elaborac¢do Prépria.
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Tabela 53 - [niciativa 3 - Desenvolver e implementar um inquérito de avaliacdo do nivel de
satisfacdo dos beneficidrios com os prestadores da RC

Unidade Organica:

Designagéo:

Vetor estratégico:

Perspetiva:

Descricado da iniciativa:

Acdes da iniciativa:

Objetivos com maior
impacto:

Férmula analitica:

Intervenientes internos:

Parceiros externos:

Orgamento:

Calendarizagéao:

DAD |Divisio de Assisténcia na Doencga

Desenvolver e implementar um inquérito de avaliagdao do nivel de

3 satisfagdo dos beneficiarios com os prestadores da Rede Convencionada Revisao em: 30-09-2024
(RC)

3 Talento, empreendedorismo, inovagao e sustentabilidade

B Beneficiarios

Avaliar o nivel de satisfagdo dos beneficiarios com os prestadores da Rede Convencionada (RC)

1.1 Elaboragao do inquérito de liagdo da isfagdo dos b iarios
1.2 Aprovagao do inquérito
1.3 Envio do inquérito
1.4 Rececgao do inquérito
1.5 Analise das respostas
1.6 Definigao de plano de agdes decorrentes da analise dos resultados
1. [ 2 [ 3 | a4 [ s 6 7 8 9 [ 10 11 [ 12 [ 13
F F | m | ™M M [ m [ m
x Impacto muito forte F Impacto forte M Impacto médio

Nivel de satisfagcdo dos beneficiarios com os prestadores da rede convencionada = Y valor das respostas + niumero de
respostas

DAD e NPCA

Lusodata - Servigos Informaticos, SA.

Recursos internos na eventualidade de se utilizar o software Google Forms. Na eventualidade do inquérito ficar disponivel
no Portal Social, o custo é deduzido nas horas de manuten¢do do contrato existente com a sociedade Lusodata, Servigos
Informaticos, SA.

JAN FEV MAR ABR MAI JUL | AGO

Notas adicionais:

Objetivo é disponibilizar o inquérito no Portal Social, nao sendo possivel, é realizado pelo software Google Forms

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Tabela 54 - /niciativa 4 - Desenvolver um plano de atualizacdo permanente de contetidos no Portal

Social
Unidade Organica:
Designacgao:

Vetor estratégico:

Perspetiva:

Descrigao da iniciativa:

Acoes da iniciativa:

Objetivos com maior

impacto:

Intervenientes internos:

Parceiros externos:

Orgamento:

Calendarizagéao:

Notas adicionais:

DAD |Divis§o de Assisténcia na Doencga

4 Desenvolv.er um plano de atualizacdo permanente de contetdos no Revisio em: 30-00-2024
Portal Social

1 Imagem institucional

B Beneficiarios

Desenvolver e implementar um plano de atualizagdo permanente de contetidos no Portal Social

1.1 Especificagdo de requisitos dos contetidos a disponibilizar no Portal Social
1.2 Criagao de contetuidos
1.3 Atualizagado permanente dos conteuidos
1 2 3 4 5 6 7 | 8 [ o 10 11 [ 12 | 13
F F [ [ F m [ m [ F
Impacto muito forte F Impacto forte M Impacto médio
DAD

Lusodata - Servigos Informaticos, SA.

Recursos internos

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL [ AGO SET ouT NOV DEZ

1.1
1.2
1.3 [

Fonte: Elaboracdo Prdpria.
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Tabela 55 - /niciativa 5 - Promover e aperfeicoar a faturacdo eletronica dos servigos (FE-AP vs SI
SAD), desmaterializando o processo do RC

Unidade Organica: DAD |Diviséo de Assisténcia na Doencga

Promover e aperfeicoar a faturagao eletréonica dos servigos (FE-AP vs

S| SAD), desmaterializando o processo do RC RO G 30-11-2024

Designacgao: 5

Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovacao e sustentabilidade

Perspetiva: F Financeira

_ I De smaterializar o processo do RC e desta forma promover e aperfeicoar a integragédo da faturagéao eletrénica no
Descricao da iniciativa:

SAD/PSP
1.1 Mapear o processo do RC
1.2 Simplificar procedimentos
2 I, 1.3 Avaliar a integragédo da Faturagédo eletrénica disponivel na FE-AP com o S| SAD
Acgodes da iniciativa: — 9 9 & SP
1.4 Identificar r dades de e
1.5 Desmaterializar o processo
1.6 Monitorizar os resultados
O —— 1 [ 2 [ 3 [ a 5 6 7 8 9 10 11 I 12 I 13
impacto:
P Impacto muito forte F Impacto forte M Impacto médio

Intervenientes internos;[»Z.s]

Parceiros externos: Lusodata - Servigos Informaticos, SA.

Orgamento: 120 000,00 euros

JAN FEV MAR ABR MAI | Aco |

1.1
1.2
Calendarizagao: 1.3
1.4
1.5
1.6

Notas adicionais:

Fonte: Elaboracio Prdpria.

Tabela 56 - Iniciativa 6 - Desmaterializar documentacdo e redesenhar processos

Unidade Organica: DAD |Divis§o de Assisténcia na Doenca

Designagao: 6 Desmaterializar documentacéo e redesenhar processos Revisdo em: 30-11-2024

Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagdo e sustentabilidade

Perspetiva: P Processos

Descricao da iniciativ. Reorganizar, redesenhar e implementar melhorias nos processos

1.1 Identificagdo dos pr
1.2 Redesenhar os processos
~ S L 1.3 Simplificar procedimentos
oes da iniciativa:
Ag 1.4 Identificar necessidades de software
1.5 Implementar os processos
1.6 Monitorizar os resultados
o . 1 2 3 4 | s 6 7 8 9 10 11 [ 12 13
Objetivos com mai
. I F | ¢ | F | ¥ N I
impacto: n —-
Impacto muito forte F Impacto forte M Impacto médio

Intervenientes internos:[sf.\s}

Parceiros externos: Lusodata - Servigos Informaticos, SA.

Recursos internos e na eventualidade dos processos ficarem disponivel no Portal Social, o custo é deduzido nas horas
de manutencgdo do contrato existente com a sociedade Lusodata, Servigos Informaticos, SA.

JAN FEV MAR ABR MAI | Ao | SsET

Orcamento:

1.1
1.2
Calendarizagéao: 1.3
1.4
1.5
1.6

Notas adicionais:

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

135



Tabela 57 - Iniciativa 7 - Promover e implementar a circulacdo de documentos em formato digital
e a assinatura/despacho digital

e Organica: DAD |Divis§o de Assisténcia na Doencga

BeciErEeEes 7 PromoYer e implementar .a 'cm:ulagao de documentos em formato digital Revisio em: 30-09-2024
e a assinatura/despcho digital

Vetor estratégico: 2 Talento, empreendedorismo, inovagao e sustentabilidade

Perspetiva: P Processos

DTS =G ER G ITCELHE R Promover a circulagdo de documentos em formato digital e a assinatura/despacho digital

G dos pr que ¢é possivel impl itar a circulag de d 1tos em formato digital e a
assinatura/despacho digital
Implementar a assinatura/despacho digital

Monitorizar os resultados

Acoes da iniciativa:

o ) 2 | 3 | a4 [ s 6 7 11 12 13
i(r):j:::lt\::s com maiol i | = | = = = v

P ’ Impacto muito forte F Impacto forte Impacto médio
UNETAEDIETEERGIETG R DAD e DSAD
Parceiros externos: Estado Portugués
Orgamento: Recursos internos

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL [ AGO SET ouT NOV DEZ

Calendarizagéo: :;

| I

Notas adicionais:

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Tabela 58 - [niciativa 8 - Desenvolver e implementar um inquérito de avaliacdo do nivel de
motivacdo interna, coesdo e envolvimento na estratégia dos colaboradores da DAD

Unidade Organica: DAD |Diviséo de Assisténcia na Doenga

Desenvolver e implementar um inquérito de avaliacdo do nivel de
Designacao: 8 motivagcdo interna, coesdo e envolvimento na estratégia dos Revisdo em: 30-09-2024
colaboradores (medido por inquérito - escala 1 a 5)

Vetor estratégico: 1

Motivagdo, compromisso, reconhecimento e comunicagéo interna

Perspetiva: AC Aprendizagem e crescimento
s L Avaliar o nivel de motivagao interna, coesdo e envolvimento na estratégia dos colaboradores (medido por inquérito - escala
Descricao da iniciativa:
1a5)
1.1 Elaboragéao do inquérito de avaliagdo do nivel de motivagéo interna, coesao e envolvimento na estratégia dos colaboradores
1.2 Aprovacao do inquérito
~ ... 1.3 Envio do inquérito

Acoes da iniciativa: — - —
1.4 Rececao do inquérito
1.5 Analise das respostas
1.6 Definigao de plano de agoes decorrentes da anélise dos resultados
1 [ 2 | 3 [ 4 | 5 [ 6 | 7 | 8 [ 9 10

Objetivos com maior

impacto: l l I |
P E Impacto muito forte F Impacto forte M Impacto médio

Nivel de motivacao interna, coesédo e envolvimento na estratégia dos colaboradores = 3 valor das respostas + nimero de
respostas

Foérmula analitica:

N CENTEGIEERNETG TS DAD e NPCA

Parceiros externos: Lusodata - Servigos Informaticos, SA.

Orgamento: Recursos internos

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL

1.1
1.2
Calendarizagao: 1.3
1.4
1.5
1.6 |

Notas adicionais: Inquérito realizado pelo software Google Forms ou entregue diretamente aos colaboradores da DAD

Fonte: Elaboracgio Proépria.
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Tabela 59 - [niciativa 9 - Promover a realizacdo de agdes de formagcdo na drea da assisténcia na
doenca

Unidade Organica: DAD |Diviséo de Assisténcia na Doenga

Designaggo: ° Promover a realizacao de acdes de formagao na area da assisténcia na Revisdo em: 30-11-2024
doencga

Vetor estratégico: 2 Formacgao e capacitagado técnica

Perspetiva: AC

Aprendizagem e crescimento

Promover a realizagdo de agdes de formagdo na area da assisténcia na doenga aos colaboradores que prestam servigo

Bosciicao et nos Nucleos de Assisténcia na Doeng¢a dos Comandos

1.1 Levantamento das necessidades de formacgao
1.2 Elaboragdo de planos de formagéao
Acodes da iniciativa: 1.3 Aprovacédo dos planos de formagao
1.4 Ministrar formacgéao pelas plataformas eletrénicas
1.5 Monitorizar os resultados
Objetivos com maior 1 l 2 l 3 l 4 l S s 7 l 8 l 9
. . ™M [ m ] M | F
impacto: " n
Impacto muito forte F Impacto forte Impacto médio
Intervenientes internos:[sZ.\s]
Parceiros externos: Lusodata - Servigos Informaticos, SA.
Orgamento: Recursos internos através da plataformas informaticas " Teams"
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO | SET | out NOV DEZ
1.1
f o 1.2
Calendarizagao: 13
1.4
1.5

Notas adicionais:

Fonte: Elaborac¢do Prépria.

Tabela 60 - /niciativa 10 - Promover a realizacdo de acoes de formagdo na drea das Tecnologias
de Informagcado

Unidade Organica: DAD |Diviséo de Assisténcia na Doenca

Promover a realizacdo de acoes de formacao na area das Tecnologias

PEE e 10 de Informacgéo

Revisdo em: 30-11-2024

Vetor estratégico: 3 Talento, empreendedorismo, inovagao e sustentabilidade

Perspetiva: AC |Aprendizagem e crescimento

DR ERRC ERG TV EHEW Promover a realizagado de agoes de formagao aos colaboradores da DAD na area das Tecnologias de Informagéao

1.1 Levantamento das necessidades de formacao
1.2 Elaboragdo de planos de formacao
- e 11 1.3 Aprovacgédo dos planos de formagédo
Acoes da iniciativa: P i - _p — ki —
1.4 Contratualizagado das agoes de formagao
1.5 Realizagao das agdes de formacao
1.6 Monitorizar os resultados
o —— 1 2 3 [ 4 | s 6 7 | 8 [ 9 10 11 12 13
2L F F F [ m [ w™F F
impacto: n —
Impacto muito forte F Impacto forte M Impacto médio

N EENIE N EE GG S DAD, DSAD e DF

Parceiros internos: Departamento de Formagéo

Orcamento: 20 000,00 euros

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL | AGO SET ouT NOV DEZ

1.1
1.2
Calendarizagao: 1.3
1.4
1.5
1.6

Notas adicionais:

Fonte: Elaboracgio Proépria.
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Anexo A - Fatores criticos e possiveis indicadores de desempenho

Perspetiva financeira
(Para termos sucesso financeiro, como devemos ser vistos pelos nossos investidores?)

Crescimento: - Quota de mercado

Novos produtos/servigos, alcangando novos -Volume de negécios
clientes e mercados ou aumento dos atuais. - Taxa de crescimento do volume de negdcios
Rendibilidade: - RC| - Rendibilidade do Capital Investido

- RCP - Rendibilidade dos Capitais Préprios
- RV - Rendibilidade das Vendas

- RPA - Resultados por Agao

- Resultados Liquidos/Meios libertos
Criagao de valor: - EVA — Economic Value Added

- CVA — Cash-Value Added

- CFROI - Cash-Flow Return on Investment
- VA - Valor Acrescentado

Capacidade de gestao de ativos e resultados.

Capacidade de criagao de valor para o
acionista.

Perspetiva dos clientes

(Para atingirmos a nossa visdo, como deveremos ser vistos pelos nossos clientes?)

Rendibilidade:
Garantir uma carteira de clientes que - EVA - Economic Value Added

- RCV — Rendibilidade Vendas/Clientes
contribua para o valor da empresa.
Satisfagao: -Iindice de satisfagdo dos clientes
- Tempos de entrega/servigos

Alcangar elevados niveis de satisfagdo dos - Cumprimento dos prazos de entrega

clientes.
Reteng&ao:
- Quota de mercado

Capacidade para cativar novos clientes ou P
-Volume de negécio com novos clientes

crescer nos clientes atuais.

Fidelizagao: - Crescimento do volume de negdcio dos clientes
atuais

Capacidade de manter os clientes atuais. - N.° Repeat buyers/N.° Clientes ano

Perspetiva dos processos internos

(Para satisfazermos os nossos investidores e cientes, erm que processos teremos de ser excelentes?)

Organizagao:
- “Lead Time” Tempo de ciclo

Reconhecer ue a empresa existe ara assegurar =
e P P £ - Prazos de execugao

processos (de forma horizontal) e nao acumular
fungoes.

Racionalizagao:

- - - - Custo unitario dos produtos
Eliminar as atividades que ndo sdo geradoras de P

valor.

Qualidade:
- Taxa de rejeigao

Assegurar elevados indices de aceitagdao de - Conformidades

produtos/servigos.
Eficiéncia e eficacia:
- Produtividade

Otimizar a utilizagdo dos recursos, da qual - Taxa de utilizacdo da capacidade

dependem os resultados.

Perspetiva da aprendizagem crescimento

(Para atingirmos a nossa visdo, como deveremos ser vistos pelos nossos clientes?)

Inovagao:
- Numero de novas ideias aproveitadas

Capacidade dos empregados em apresentar - NUmero de novos produtos e servicos

novas ideias novas.
Satisfagao:
- Indice de satisfagédo do pessoal

Garantir elevados indices de motivagao e - Montante de prémios e incentivos

empenhamento.
Qualificagao:
- N.” de trabalhadores qualificados

Assegurar niveis de conhecimento dos - N.° de horas de formacéo

empregados que potenciam os seus
desempenhos.

Tecnologia: - N.” de postos de trabalho informatizados
- Investimento em tecnologias de informacgao por

Aproveitar o potencial econédmico. trabalhador

Fonte: Adaptado de Jordan et al (2021, pp. 305-308).
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Anexo B - Autorizacio para a realizacdo da dissertacdo de mestrado na Universidade de Evora

RE: Elaborago de Dissertaio de Mestrado na Universidade de Evora - Mensagem (HTML)

Ficheito UM © Diga o que pretende fazer...

%\gnorar x @ @_ 8 n U Mover para:? & Para o Gestor Q' ‘A Regras E\@ HI |> a%) ;v Q

ET £-mail da Equipa v Concluid .@OneNote

3@\.\1{0' Eliminar Responder R?.Ip_\;nod:r Reencaminhar E‘El, 9(- Resoonder e i, # Crar Navo - Mtifver }Agﬁsv MaNr;:L(iZLﬂo Categvor\zar Segui[::;nto. Tratiuzn [} i Zoom
Eliminar Responder Passos Rapidos [} Mover Etiquetas [F1 Edicdo Zoom A
POLICIA ter 23/01/2024 12:08
DN DEPFORM
@ RE: Elaboracdo de Dissertacdo de Mestrado na Universidade de Evora
Para Jodo Eduardo Gongalves Afonso
Cc  Paulo Jorge Da Silva Onofre; Helder Valente Dias; Paula Alexandra Da Conceicdo Cunha; Catarina Silva Batista Tomeno; Marcio José Batista Romana ~

]

Exmo. Senhor

Relativamente ao assunto em epigrafe, encarrega-me o Exmo. Sr. Diretor do Departamento de Formacéo, da Policia de Seguranca Piblica, Superintendente Paulo Jorge da
Silva Onofre, de informar V.2 Ex.? o deferimento por sua Ex.? a DNAUORH no pedido infra, cujo despacho se franscreve:

“Autorizado.
2200112024
DNAUORH
Paula Peneda
Superintendente Chefe”

Com os melhores cumprimentos,
“Uma Policia das pessoas e para as pessoas: seguranca, igualdade, respeito e confianca.” - Estratégia PSP 2024/2026°

Catarina Silva Batista Tomeno I’I POLICIA

Cor | € SEGURINGA PURLICA

Fonte: E-mail do DF.
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Anexo C - Competéncias da DAD

1 - Compete a DAD:

a) Administrar as receitas decorrentes do desconto obrigatério para assisténcia na doenca e
propor as medidas adequadas a utilizacao dos recursos que lhe sio atribuidos, de forma a
prosseguir os seus fins dentro dos principios de uma gestao por objetivos;

b) Propor a celebracdo dos acordos, convencoes, contratos e protocolos que interessem ao
desempenho da sua missdo e acompanhar o rigoroso cumprimento dos mesmos;

c) Constituir uma bolsa de ofertas para celebragdo de novas convencdes e analisar as
candidaturas dos oferentes;

d) Promover e manter atualizado o registo da situacao de beneficiario;

e) Gerir os beneficios a aplicar no dominio da assisténcia na doenca, designadamente:

i) Processar e conferir a faturagio relativa a cuidados de satide prestados;

ii) Processar as comparticipacdes a pagar aos beneficiarios;

iii) Desenvolver os mecanismos de controlo inerentes a atribui¢cdo de beneficios;

iv) Notificar os beneficiarios que devam repor valores indevidamente despendidos e
emitir as certiddes para cobranca coerciva quando nio haja reposicdo voluntaria;

f) Estudar a evolucdo e a caracterizacdo do universo dos beneficiarios, elaborar estatisticas
relativas a assisténcia prestada na doenca, bem como relatérios das acdes desenvolvidas e

respetivos encargos.

2 - A DAD, na sua estrutura de servicos, integra o Nucleo de Controlo de Assisténcia na Doenca
(NCAD), o Nucleo de Regime Livre (NRL), o Nticleo de Regime Convencionado (NRC) e a Seccdo

de Beneficiarios (SB).
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Anexo D - Memorando de entendimento sobre as condicionalidades de politica economica

PORTUGAL

MEMORANDUM OF UNDERSTANDING ON
SPECIFIC ECONOMIC POLICY CONDITIONALITY

17 May 2011

With regard to Council Regulation (EU) n® 4072010 of 11 May 2010 establishing a
European Financial Stabilisation Mechanism (EFSM), and in particular Article 3(5) thereof,
this Memorandum of Understanding details the general economic policy conditions as
embedded in Council Implementing Decision [...] of [...] on granting Union financial
assistance to Portugal. !

The Council Implementing Decision specifics that the first disbursement of financial
assistance from the EFSM shall be released subject to the entry into force of this
Memorandum of Understanding on specific economic policy conditionality (MoU) and of the
Loan Agreement. Before the signature of this MoU, Portugal has completed the prior actions
set out in the Memorandum of Economic and Financial Policies (MEFP) and which are also
mncluded in this MolJ.

The Decision also makes the release of further instalments conditional on a positive
conclusion of the reviews of conditionality that will take place throughout the three-year
duration of the programme. These reviews will assess progress made with respect to the
policy criteria in the Council Implementing Decision and specified in the MEFP and in this
Mol, as well as Council Recommendations in the context of the Excessive Deficit
Procedure. The first quarterly review will be carried out in the third quarter of 2011 and will
assess compliance with the conditions to be met by end-July. The following reviews taking
place in any given quarter will assess compliance with the conditions to be met by the end of
the previous quarter.

If targets are missed or expected to be missed, additional action will be taken. The authorities
commit to consult with the European Commission, the ECB and the IMF on the adoption of
policies that are not consistent with this Memorandum. They will also provide the European
Commission, the ECB and the IMF with all information requested that is available to monitor
progress during programme implementation and to track the economic and financial
situation. Prior to the release of the instalments, the authornties shall provide a compliance
report on the fulfilment of the conditionality.

On & Aprl 2011, Evrogroup and ECOFIN Mimnisters issued a statement clanfying that EU { European
Financial Stabilisation Mechanism) and ewro-area (European Financial Stability Facility) financial support
would be provided on the basis of a policy programme supported by strict conditionality and negotiated with the
Portuguese authorities, duly involving the main political parties, by the Commission in haison with the ECB,
and the IMF. Further to the EU support from the EFSM, loans from the Evropean Financial Stability Facility
(EFSF) will contribute to the financial assistance. The Loan Facility Agreement on the EFSF financing
contribution will specify that the disbursements there under are subject to the compliance with the conditions of
this Memaorandum.
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Human resources

348, Prepare a comprehensive plan to promote flexibility, adaptability and mobility of
human resources across the administration, including by providing training  where
appropriate. [Qd-2011)

349 Limit staff admissions in public adminstration o achicve annoal decreases m 2002-
2004 of 1% per year in the staff of central administration and 2% in local and regional
administrations.  The Government will submit to Parliament a draft law to implement this
measure at bocal administration level and will promote the initiatives needed so that cach

of services and control of cxpenditures; gencrate additional =zavings in the arca of
pharmacenticals to reduce the public spending on pharmaceufical o 1.25 per cent of GDP by
cid 2012 and to about | per cent of GDP in 20013 (in line with EU average), gencrate

3.30. Review and increase overall NHS moderating foes {feees smoderadoras ) through:

i. a substantial revision of existing exemption categones, including strcter
micans-testing m cooperation with Minister of labour and social affairs; |by
September-2011)

il.  increase of mederating fees in cenain serviees while ensuring that primary
care moderating fees are lower than those for outpatient specialist care visits
and lower than ersergency visits: |by September-2011 )

. legislate sutomatic indexation to inflation of NHS moderating fees. [(Q4-2011]

351, Cut substantially (by two thirds overall) tax allowances for healthcare, including private

insurapce. [3-2011]

17

Fonte: Banco de Portugal (p. 1 ep. 17).
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Anexo E - Medidas com impacto na receita e na despesa do SAD

Medidas com impacto na Receita

DL n.2105/2013, de 30 de julho, que alterou o art.2 24.2 do RJSAD, revendo a percentagem de
desconto para o SAD/PSP (2,5% do valor da remuneracdo base).

Lei n.2 30/2014, de 19 de maio, que alterou o art.2 24.2 do RJSAD, revendo a percentagem de
desconto para o SAD/PSP (3,5% do valor da remuneracdo base).

DL n.2 81/2015, de 15 de maio, que alterou os art.2s 2.2, 5.2 e 24.2 e aditou o art.2 5.2-B ao
RJSAD, consagrando a possibilidade, mediante o pagamento de uma contribuicdo, de inscricao
voluntdria, como beneficiario associados, no SAD, dos conjuges ndo separados de pessoas e
bens, dos conjuges sobrevivos, dos unidos de facto e dos unidos de facto sobrevivos, dos
beneficiarios titulares, que ndo possuam vinculo de emprego publico e que ndo sejam
beneficidrios, titulares ou familiares, destes subsistemas ou de outro SPS, nem tenham

anteriormente renunciado a qualidade de beneficiario titular de outro SPS.

Medidas com impacto na Despesa

Memorando de Entendimento celebrado, em 18 de janeiro de 2010, entre os Ministérios das
Finangas e da Administragdo Publica, da Defesa Nacional e da Administragdo Interna (V. Anexo
F), sobre as relacdes financeiras entre o SNS e os SPS, o qual definiu que, nos termos da al. b)
do n.2 1, que a dotagdo do Ministério da Satide, no ano de 2010, era acrescida de 50 M€ (25
M€ do SAD/GNR e 25 M€ do SAD/PSP ) para satisfazer despesas de satide dos beneficiarios
dos sistemas de assisténcia na doencga das forcas de seguranca.

Nos anos seguintes, as Leis dos Orcamentos de Estado passaram a preconizar que sio
suportados pelos orcamentos do SNS e do SRS, respetivamente, os encargos com as prestacdes
de saude realizadas por estabelecimentos e servigos do SNS ou dos SRS, ou por prestadores
de cuidados de satude por estes contratados ou convencionados, aos beneficidrios do
SAD/PSP(33).

Portaria n.2 283/012, de 18 de setembro, diploma que definiu o montante a suportar pelos
beneficiarios, tendo em conta o tipo de ato médico praticado, ao abrigo de convengodes ou

protocolos celebrados com os SAD/PSP e aprovou o clausulado tipo das convencgdes.

(33) Cf. (i) Art.2 160.2 da Lei n.2 55-A/2010, de 31 de dezembro; (ii) Art.2 189 da Lei n.2 64-B/2011, de 30 de

dezembro; (iii) al. a) don.2 1 do Art.2 150.2 da Lei n.2 55-A/2010, de 31 de dezembro; (iv) al. a) do n.2 1 do Art.2 148.2
da Lei n.2 83-C/2013, de 31 de dezembro; (v) al. b) do n.2 1 do Art.2 151.2 da Lei n.2 82-B/2014, de 31 de dezembro;
(vi) al. b) do n.2 1 do Art.2 106.2 da Lei n.2 7-A/2016, de 30 de marg¢o: (vii) al. b) do n.2 1 do Art.2 137.2 da Lei n.2
42/2016, de 28 de dezembro; (viii) al. b) do n.2 1 do Art.2 193.2da Lei n.2 114/2017, de 29 de dezembro; (xix) al. b) do
n.21do Art.2222.2daLein.271/2018, de 31 de dezembro; (xx) al. b) don.2 1 do Art.2 271.2 da Lein.22/2020, de 31 de
mar¢o; (xxi) al. b) don.2 1 do Art.2 290.2 da Lei n.2 75-B/2020, de 31 de dezembro; (xxii) al. b) do n.2 1 do Art.2 210.2
daLein.212/2022, de 27 de junho; (xxiii) al. b) don.2 1 do Art.2 158.2 da Lei n.2 24-D/2022, de 30 de dezembro; (xxiv)
al.b) don.2 1 do Art.2 152.2 da Lei n.2 82/2023, de 29 de dezembro.
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= Despachos n.2s 4.005/2013, de 4 de marco, conjugado com o n.2 1 do art.2 151.2 da Lei n.2 66-
B/2012, de 31 de dezembro, e n.2 13.500/2014, de 29 de outubro de 2014, conjugado com o
n.? 1 do Art.? 149.2 da Lei n.2 83-C/2013, de 31 de dezembro, ambos dos Gabinetes dos
Secretarios de Estado do Or¢camento, Adjunto do Ministro da Administracdo Interna e da
Saude, os quais definiram que a partir de 1 de abril de 2013, a comparticipagido as farmacias
(comparticipacdo do Estado), por parte dos SPS, relativamente aos medicamentos, passou a
constituir encargo integral assumido pelo SNS.

= Nos anos seguintes, as Leis dos Orcamentos de Estado passaram a preconizar que a
comparticipacio as farmacias, por parte dos SPS, relativamente a medicamentos, é assumida
pelo SNS(34).

= (O DLN.2124/2018, de 28 de dezembro, que procedeu a décima quinta alteracdo ao DL n.®
118/83, de 25 de fevereiro, e que alterou o Art.2 28.2 e determinou na al. a) don.2 3 do referido
artigo que deixaram de ser objeto de comparticipacdo pela ADSE, aplicavel aos demais SPS, os
medicamentos e os dispositivos médicos dispensados em farmacias comunitarias.

= A Lei do Orcamento de Estado do ano de 2020 e as Leis seguintes, no principio da
complementaridade dos SPS em relacdo ao SNS ou SRS passaram a preconizar que os SPS nao
sdo financeiramente responsaveis pelos servicos de satide ou outros beneficios prestados pelo
SNS ou SRS aos beneficidrios destes SPS, desde que os mesmos tenham direito a essas

prestacoes pela sua condicdo de beneficiarios do SNS(35).

(34) Cf. (i) Art.2 153.2 da Lei n.2 82-B/2014, de 31 de dezembro; (ii) Art.2 109.2 da Lei n.2 7-A/2016, de 30 de
marco; (iii) Art.2 143.2 da Lein.2 42/2016, de 28 de dezembro; (iv) Art.2 197.2da Lein.2 114/2017, de 29 de dezembro.

(35) Cf. (i) N.22 do Art.2 271.2 da Lei n.2 2/2020, de 31 de margo; (ii) N.2 2 do Art.2 290.2 da Lei n.2 75-B/2020, de
31 de dezembro; (iii) N.2 2 do Art.2 210.2 da Lei n.2 12/2022, de 27 de junho; (iv) N.2 2 do Art.2 158.2 da Lei n.2 24-
D/2022, de 30 de dezembro: (v) N.2 2 do Art.2 152.2 da Lei n.2 82/2023, de 29 de dezembro.
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Anexo F - Memorando de entendimento sobre as relagoes financeiras entre MS, ADSE, IASFA e os

SAD/PSP da GNR e PSP

Memorondo de Entendimento #/

entre

o Ministério da Saude (MS)
e a5 Ministérios das Financas e da Administragio Publica {MEAP),
da Defesa Nacional (MDN] e de Administracdo Interna {MAI)

sobre as relagdes financeiras entre o Servigo Nocional de Sadde (5N5) e a
. Direcgdo Geral de Protecgdo Sociol aos Funciondrios e Agentes da
Administragdo Publica (ADSE], o Instituto de Acgdo Social das Forgas Armadas
{IASFA), os Serviges de Assisténcio na Doenga (SAD) da Guarda Nocional
fepublicana (GNR) e do Policio de Segurango Publico (PSP)

Conziderando que o financiamento direto do Crgamento do Estado (O0) a0 5MS pela
prestacic de servicos de instituigges do SNS a trabalhadores que exercem funcies

publicas serd uma medida de racionalizacio e simplificacio de procedimentos;

Considerandn que a financiamento direto do OF ao SM5 pela prestacio de serviqos ans
. beneficiirios da ADRSE ¢ dos sistemas de assisténcia na doenga das forgas de seguranga
e das forgas armadas & wma alteragio metodolagica que gera poupanda, reduz os
problemas cronicos de atraso de pagamento ¢ ndo tem gualguer interferénaa na
prostagio de servicos € nos beneficios dos trabalhadores que exercem fungiies

peiblicas;
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540 acordades os seguintes procedimentos:

Pk

a introduzir no Orcamento do Estado para 2010:

2. a dotagdo orgamental do Ministerio da Sadde sera acrescida de 470ME

{quatrecentos e setenta milhGes de eurps)para satisfazer despesas de saude

dos beneficiarios da ADSE;

a dotagio orgamental do Ministério da Sadde serd acrescida de S0ME

———

[cinguenta milhdes de euros) para satisfazer despesas de sagde dos

beneficiarios de sistemas de pssisténcia na doenca das forcas de SERUFANGA;
- s R T

a dotagdo croamental do Ministério da Saude serd acrescida de 28, 704€ (vinte
g oita milhdes e setecentas milhares de euros] para satisfazer despesas de

taide dos beneficidrios do sistemna de assisténcia na doenca dos militares;

as dotagdes orgamentas do MFAP, do MDN e do MAI determinadas pelo
Conselho de Ministros, de 3 de dezembro de 2009, serdo abatidas
respetivamente de 470 (quatrocentos e setenta), 28,7 {vinte & gito wirgula

sete) e 50 [cinguenta) milhdes de euros;  *

doravante a ADSE, o IASFA & ¢ SAD da GNR e da P_‘E._E ficam isentos de quaisquer

—

5M5 ans trabalhadores beneficianos daquelas instituigfes;

@ estabelecido que, durante o primeiro trimestre de 2010, serdo monitoriz adas as
despesas com madicamentos dos bereficianos das guatro entidades referidas no
pante anterior com vista a estimar o reforge da transferéncia para o SNS

respertante & compensacio par cessacia de pagamento daquelas despesas;

A

4
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4

a criagdo de um grupo de trabalhe constituido por representantes do MEAP,

MDN, MAI & M3, com o mandato de, até ao final de feversiro, apurar os

mantantes em divida ag SN5 e fazer propostas para a sua regularizagio,

Lisboa, 18 de janeiro de 2010

o Ministra de Estado e das F NANLAS

o Kinistro da Defesa Nacional

;{' . -
" va AnaTy I
¥

o Ministro da Administragio Interna
s =

A

LN

a Ministra da Sadde

Fonte: Arquivo DSAD.
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