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1. INTRODUCAO

O objectivo deste relatério é efectuar o balangco da implementacdo do SIADAP 1 no
Ministério do Ambiente e do Ordenamento do Territério (MAOT), no ciclo de gestdo de

2009, abrangendo todo o processo desde a validagcdo até a avaliacdo dos Servigcos do
Ministério.

O relatério que se apresenta inicia-se com um breve enquadramento do processo
SIADAP, de modo particular no ambito do MAOT.

De seguida, reporta-se a metodologia adoptada, os procedimentos administrativos,
sistema e instrumentos de apoio aos Servicos, bem como a restante estrutura do
relatorio.

1.1. Enquadramento

A Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro, institui o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo
do Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP), que tem por objectivo “contribuir
para a melhoria do desempenho e qualidade de servico da Administracdo Publica, para a
coeréncia e harmonia da acc¢do dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para
uma promocéao da sua motivacgéo profissional e desenvolvimento de competéncias”.

Na sequéncia do Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado
(PRACE), aprovado pela Resolucdo do Conselho de Ministros n.© 39/2006, de 21 de Abril,
em cada Ministério foi criado “um servico de planeamento, estratégia, avaliacdo e
relacbes internacionais, com a missdo de garantir o apoio técnico a formulacdo de
politicas, ao planeamento estratégico e operacional (..) bem como a observacdo e
avaliacdo global de resultados obtidos, em articulagdo com os demais servicos do

ministério”.

A Direccdo de Servicos de Planeamento e Gestao Estratégica (DSPGE), do Departamento
de Prospectiva e Planeamento e Rela¢des Internacionais, € o Servi¢co que, no quadro do
MAOT, tem a cargo a referida missdo, competindo-lhe assim “assegurar as actividades
relativas aos sistemas de avaliacdo de servicos no dmbito do Ministério, visando o seu
desenvolvimento, coordenacdo e controlo e apoiar o exercicio das demais
competéncias fixadas na lei sobre esta matéria” (Portaria n.© 524/2007, de 30de Abril).

O trabalho que agora se apresenta enquadra-se na missdo especifica da DSPGE de
“contribuir, no quadro do MAOTDR, para uma melhor identificacdo e acompanhamento da
articulacdo dos instrumentos de politica publica, bem como do alinhamento estratégico
entre as actividades dos servicos e os objectivos de politica e promover uma cultura de
responsabilizacdo e avaliacdo de desempenho”.
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O objectivo do trabalho é contribuir para o conhecimento do quadro global do
Ministério, quanto a sua estratégia, planeamento e avaliacdo dos seus Servicos,
tirando partindo do reservatério de informacgédo que, por forca das fun¢gdes que lhe estédo
acometidas, a DSPGE vai construindo.

O SIADAP obriga a elabora¢do de um Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR).
O QUAR constitui um referencial sobre a razdo de ser dos Servigos.

Para o gestor do Servico, 0 QUAR constitui uma oportunidade de ver, compreender,
avaliar os desvios, decidir e redireccionar a accdo, se necessario. Ao tornar mais
evidentes, para os varios niveis de decisdo internos, as eventuais necessidades de
reorientagdo da acg¢do, o QUAR constitui-se igualmente como um instrumento
pedagdgico.

Para o decisor politico e para o cidaddao comum, o QUAR apresenta a vantagem de ser
um documento sintético e esclarecedor, dando a conhecer aquilo em que o0 Servigo esta
realmente empenhado.

A avaliacdo de desempenho de cada Servico assenta no QUAR e apresenta as seguintes
componentes (art.© 10° da lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro):

¢ A missao do Servico;
¢ Os objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente;
¢ Os objectivos anualmente fixados;
¢ Os indicadores de desempenho e respectivas fontes de verificacéo;
¢ Os meios disponiveis;
¢ A identificacdo dos desvios e respectivas causas;
¢ O grau de realizacao de resultados obtidos na prossecucdo de objectivos;
¢ A avaliacéo final do desempenho do Servico;
O QUAR compreende um ciclo de gestdo com 3 fases:
¢ Validagao no inicio do ciclo;
¢ Monitorizagdo e revisdo ao longo do ano;

¢ Avaliacdo e ordenacdo comparativa no final do ciclo.
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1.2. Delimitagdo do Ambito

O SIADAP 1 aplica-se, genericamente, aos Servicos da Administracdo directa e indirecta
do Estado (n.© 1 do art. 2°, Lei 66-B/2007), o que corresponde, no ciclo de gestdo de
2009, a 21 Servicos no MAOT, sobre os quais incidiu a analise dos respectivos QUAR:

¢ Administracdo de Regido Hidrografica do Norte, I. P. (ARH do Norte, 1. P.)

¢ Administracdo de Regido Hidrogréafica do Centro, I. P. (ARH do Centro, I. P.)

¢ Administracdo de Regidao Hidrografica do Tejo, I. P. (ARH do Tejo, I. P.)

¢ Administracdo de Regiao Hidrografica do Alentejo, I. P. (ARH do Alentejo, 1. P.)
¢ Administracdo de Regiao Hidrografica do Algarve, I. P. (ARH do Algarve, I. P.)

¢ Agéncia Portuguesa do Ambiente (APA)

¢ Comissao de Coordenacéo e Desenvolvimento Regional do Norte (CCDR Norte)

¢ Comissao de Coordenacédo e Desenvolvimento Regional do Centro (CCDR Centro)

¢ Comissao de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional de Lisboa e Vale do Tejo
(CCDR LVT)

¢ Comissdo de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do Alentejo (CCDR
Alentejo)

¢ Comissao de Coordenacao e Desenvolvimento Regional do Algarve (CCDR Algarve)
¢ Departamento de Prospectiva e Planeamento e Relages Internacionais (DPP)

¢ Direccdo-Geral do Ordenamento do Territéorio e Desenvolvimento Urbano
(DGOTDU)

¢ Entidade Reguladora dos Servicos das Aguas e dos Residuos, I. P. (ERSAR, I. P.)
+ Instituto Financeiro para o Desenvolvimento Regional (IFDR, IP)!;

¢ Inspeccdo-Geral do Ambiente e do Ordenamento do Territorio (IGAOT)

¢ Instituto da Agua, 1. P. (INAG, 1. P.)

¢ Instituto da Conservacado da Natureza e da Biodiversidade, I. P. (ICNB, I. P.)

¢ Instituto Geogréfico Portugués (IGP)

1 Nos termos do n.°7 do art.217.° do Decreto-Lei n.© 321/2009, de 11 de Dezembro, o Instituto Financeiro para
o Desenvolvimento Regional, I. P., transitou para o Ministério da Economia, da Inovacao e do Desenvolvimento,
pelo que é considerado neste relatério apenas relativamente a fase de validagdo de QUAR (anterior a publicacao
do citado normativo legal).
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¢ Instituto da Habitagc&do e da Reabilitagédo Urbana, I. P. (IHRU, I. P.)

¢ Secretaria-Geral (SG)

1.3. Metodologia Adoptada

A metodologia adoptada compreendeu a recolha, sistematizacdo, tratamento e andlise de
dados relativos a estrutura, planeamento e gestdo estratégica dos Servicos do MAOT,
respeitantes ao ciclo de gestdo de 2009, constantes dos respectivos QUAR validados
(ainda em 2008), dos Relatérios de Actividade de 2009 (apresentados em 2010) e das
fichas de Andlise Critica da Auto-avaliacdo dos Servicos para o ano de avaliacao de 2009

(realizadas em 2010).

1.4. Estrutura do Relatério

Do processo relativo ao ciclo de gestdo sob andlise, recolheu-se uma experiéncia que se
descreve no presente relatério, com vista a obtencdo de conclusées cuja leitura possa
viabilizar ajustamentos nos ciclos de gestao futuros.

Nos trés capitulos seguintes realiza-se uma analise técnica dos processos, procedimentos
e dados relativamente as trés fases que compdem o ciclo de gestdo: validacdo dos
QUAR, monitoriza¢ao e revisdo, e auto-avaliacao.

Fazem-se, ainda, referéncias particulares quanto ao procedimento especifico para os
Servicos que constituem unidades homogéneas do Ministério.

Por fim, sdo descritas algumas das principais dificuldades sentidas e apresentam-se
algumas observacdes resultantes da experiéncia havida. Faz-se, ainda, uma apreciacao
do ciclo e retiram-se algumas licdes para o futuro, no sentido de melhorar a qualidade
global de aplicacdo do SIADAP 1 no MAOT.

2. FASES DO CICLO DE GESTAO 2009

2.1. Validacéo dos QUAR

2.1.1. Processo e Procedimentos de Validacao

O processo de implementacdo do SIADAP 1, para o ciclo de gestdo de 2009, iniciou-se
ainda em 2008. Em 04/11/2008, o DPP realizou um workshop de relancamento do
SIADAP 1 no MAOTDR, no qual estiveram representados todos os Servigos do Ministério
abrangidos pelo subsistema.

O programa do workshop contou com as seguintes apresentacdes:

¢ Balanco da aplicacdo do SIADAP 1 no MAOTDR em 2008;
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¢ Planeamento e programacao do ciclo de gestdao de 2009, bem como do processo
de Auto-avaliacdo de 2008;

¢ Exemplificagdo de um sistema de monitorizagéo, por parte da CCDR-LVT.

Em cumprimento do previsto no art.16° da Lei n.°66-B/2007, realizaram-se, no contexto
da preparacdo dos QUAR/2009, reunides entre o DPP e cada grupo de unidades
homogéneas, Comissdes de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional (CCDRs) e
Administracbes de Regifes Hidrograficas (ARHs), em 11/11/2008 e 12/11/2008,
respectivamente, com o objectivo de alcancar concertacdo quanto a definicdo de
objectivos e indicadores comuns a integrar nos respectivos QUAR, susceptiveis de

viabilizar a ordenacdo em cada grupo destas unidades numa Optica de eficiéncia relativa.

Definida a calendarizacdo para a fase inicial de lancamento do ciclo de gestdo, o DPP
comunicou aos Servicos a data limite de 17/11/2008 para envio dos projectos de
QUAR/2009, bem como dos documentos previsionais e de prestacdo de contas,
designadamente, o Plano de Actividades e Mapa de Pessoal para 2009.

Tendo em vista a analise da articulagdo/contribuicdo entre objectivos operacionais anuais
e objectivos estratégicos plurianuais, o DPP sugeriu aos Servi¢cos a apresentacdo de uma
matriz de coeréncia entre os referidos objectivos, com possibilidade de introduzir o grau
de contribuicdo ou impacto — forte, fraco ou inexistente — dos objectivos operacionais
para os objectivos estratégicos, pois trata-se de um instrumento conceptual facilitador,
quer da construcéo do QUAR, quer da sua leitura.

O procedimento adoptado na analise preliminar dos QUAR consistiu na aplicacdo de uma
check list que versou sobre todos os seus elementos e restantes documentos inerentes.

Todo o processo decorreu em estreita colaboracao/interacgdo entre o DPP e os Servigos
nos trabalhos de elaboracdo das respectivas versdes finais de QUAR, no sentido de
minimizar as situacdes susceptiveis de inviabilizar as respectivas validagdes.

Até 30 de Novembro, os procedimentos da primeira fase do ciclo de gestdo seguiram o
seguinte fluxo:

1. Envio formal ao DPP da proposta de QUAR/2009 (verséo final) pelos Servicos;
2. Realizacado do respectivo parecer de validacdo dos QUAR por parte do DPP; e,

3. Envio ao membro do Governo competente da proposta de QUAR/2009 do Servico,
acompanhado do parecer de validacdo do DPP, para posterior aprovacdo pela
Tutela.

Nos termos do artigo 13.° da Lei n.°66-B/2007, de 28 de Dezembro, compete ao DPP
apoiar o0s Servicos deste Ministério, na preparacdo dos respectivos QUAR,
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designadamente, através de guifes de orientacdo e de instrumentos de divulgacdo de
boas praticas.

Neste sentido, foi divulgado, ainda em 2008, o Guido de Monitorizacdo e Auto-avaliacéo,
da autoria do DPP, que pretende sistematizar informacédo referente ao SIADAP1 dispersa
em diversas fontes (legislacdo e orientacdes técnicas do CCAS, DGAEP, IGF, entre
outros) e sugerir alguns instrumentos de apoio ao processo.

Uma nova versao (revista e actualizada) do referido Guido foi elaborada e publicada no
final de 2009, com o intuito de clarificar conceitos, definir e harmonizar procedimentos
que se mostraram pertinentes face as ocorréncias verificadas no ciclo de gestdo anterior,
geradoras de entropias no processo.

2.1.2. Analise Técnica Global

A emissdo de pareceres de analise critica das propostas de QUAR/2009 pelo DPP
decorreu, em média, 2 dias ap6s a recepcdo das versfes finais dos respectivos
documentos.

Por despacho da Tutela de 19/02/2009 (APA), de 31/12/2008 (DPP) e de 15/12/2008
(restantes Servicos), foram aprovados os 21 QUAR dos Servicos abrangidos pelo
subsistema SIADAP 1.

2.1.2.1. Objectivos Estratégicos

Em termos médios, contam-se cinco objectivos estratégicos por QUAR, sendo a seguinte
a distribuicdo da sua ocorréncia por escaldes:

Grafico I — Numero de Objectivos Estratégicos por Servico

14

com 3 obj. com 4 ou 5 obj. com 6 ou 7 obj.
estratégicos estratégicos estratégicos
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2.1.2.2. Objectivos Anuais, Objectivos Relevantes e Parametros de Avaliagdo
Objectivos Anuais

Em termos médios, contam-se nove objectivos operacionais por QUAR, sendo a seguinte
a distribuicdo da sua ocorréncia por escalfes:

Grafico Il - Niumero de Objectivos Operacionais por Servigco

9

com 4 a 6 obj. com 7 a 9 obj. com 10 a 13 ob;.
operacionais operacionais operacionais

Parametros de Avaliacao

Grafico 111 - Peso de cada Parametro de Avaliacdo por QUAR
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Quanto ao peso dos parametros de avaliacdo de eficacia, eficiéncia e qualidade, atribuido
pelos Servicos no respectivo QUAR, verifica-se a predominancia dos objectivos de eficicia
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e uma tendéncia para atribuir, em média, idéntica ponderacdo ao parametro de eficiéncia
e qualidade.

O mesmo padréao de importancia se verifica analisando, também, o nimero de objectivos
atribuidos por parédmetro, considerando o conjunto dos Servi¢cos: 86 objectivos de
eficacia, 48 objectivos de eficiéncia e 46 de qualidade.

Objectivos Mais Relevantes

Na sua maioria, os Servicos indicaram os objectivos considerados mais relevantes para
efeitos da aplicacdo do disposto no artigo 18° da Lei n.°66-B/2007.

No entanto, para assegurar a operacionalizacdo do citado artigo, nos casos em que 0s
Servigos ndo procederam a essa enumeracgdo, € adoptada a regra, segundo a qual, sdo
considerados como mais relevantes os objectivos necessarios para, numa distribuicdo de
frequéncia acumulada dos objectivos ordenados por ordem decrescente, perfazer uma
ponderacédo total maior do que 50%. Nos casos, porém, em que houve objectivos com
idéntica ponderacdo necesséarios para atingir aquele limite, todos foram considerados
independentemente da margem de superacao.

Em média, os objectivos mais relevantes registaram um peso de 63% no conjunto do
QUAR dos Servicos e correspondem, em média, a cerca de 5 objectivos por QUAR.

Analisando o peso dos objectivos relevantes dentro de cada parametro de avaliacdo, por
Servico, constata-se que estes objectivos tém, em média, maior peso no parametro de
eficacia (38%), seguido do parametro eficiéncia (17%) e qualidade (8%). Em cerca de
metade dos Servigcos foram considerados os objectivos relevantes exclusivamente no
parametro de eficacia ou de eficacia e eficiéncia.

Grafico IV- Peso dos Objectivos Relevantes por Parametro de Avaliacdo e por Servico

90%

80%

70%

60% m

50%

M Qualidade

40%
[ Eficiéncia
30%

M Eficacia

20%

10%

0%

< \gl Nl
O 0@‘\ PPN K F e S © N &
> RS 3 <
& & YR C
& & F

10



dp

DEPARTAMENTO DE
PROSPECTIVA E PLANEAMENTO
E RELAGOES INTERNACIONAIS

2.1.2.3. Indicadores

Em regra, afigura-se como razoavel ndo exceder os 2 indicadores por cada objectivo
formulado. Um grande numero de indicadores por objectivo, muito embora possa
oferecer diferentes dimensfes de mensurabilidade da realidade do objectivo, pode
também significar um acréscimo de custo e de tempo implicito na recolha e
monitorizagcdo dos correspondentes dados. A andlise dos dados recolhidos permitiu
apurar que, em média, os servicos estabeleceram entre 2 e 3 indicadores por objectivo.

O grafico abaixo permite verificar que apenas doze servigcos apresentaram indicadores
com histérico. Tal facto pode dificultar a observacédo da evolucdo dos objectivos em mais
que um ciclo de gestdo, havendo todavia que ter presente que a renovacdo de objectivos
em sede de QUAR, que os Servicos tenham por conveniente, constitui um factor
intrinseco de incomparabilidade temporal nessa sede.

Grafico V - Numero de Indicadores por objectivo e com histdrico por Servico
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2.1.2.4. Unidades Homogéneas

No ambito do MAOT, sao considerados como grupos de unidades homogéneas o conjunto
das CCDRs e o conjunto das ARHs. Em cumprimento do previsto no art.16° da Lei n.©66-

11
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B/2007, foram previamente acordados, com 0s representantes dos Servicos de cada
unidade, objectivos/indicadores comuns, nas respectivas areas/dominios de actuacéo, a
constar dos respectivos QUAR.

Assim, para integrar o QUAR/2009 das cinco CCDRs, foram propostos os seguintes
objectivos/indicadores de comparabilidade por cada area/dominio de actuacao:

¢ Ambiente:
o0 Objectivo: “Reducao dos passivos ambientais”;

o A formulacédo do indicador e da meta foram adequadas a realidade de cada
Regido tendo em conta as suas especificidades;

¢ Ordenamento do Territoério:

0 Objectivo: “Dinamizar a implementacdo dos instrumentos de gestdo de
ordenamento do territério”;

o0 Indicador 1: “Prazo de concluséo do PROT”;
o Indicador 2: “Prazo de implementacdo do Observatoério”;

o As metas foram adaptadas a etapa em que cada Regido se encontrava a
partida;

¢ Desenvolvimento Regional:

o Objectivo: “Incrementar a capacidade de observacdo das dindmicas
regionais”;

0 Indicador: “N.° de indicadores disponibilizados”;

0 Meta a definir pelas CCDRs.

Para integrar o QUAR/2009 das cinco ARHs, foram propostos os seguintes objectivos de
comparabilidade para as seguintes areas/dominios de actuacdo identificados como
prioritarios:

¢ Planeamento:
o0 Objectivo: “Implementar o planeamento dos recursos hidricos”;

o0 A formulacdo do indicador e da meta foram adequadas a realidade de cada
Regido e em funcdo do ponto de partida em cada uma, no sentido da
aprovacao dos Planos;

& Titulos de utilizagdo de recursos hidricos:

0 Objectivo: “Optimizar o funcionamento dos servi¢cos de emissdo de titulos”;

12
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o Nem todas as ARHs adoptaram o mesmo Indicador “Percentagem de titulos
emitidos com reducdo do prazo legal em 5 dias uteis”, e cada ARH fixou
como meta para 2009 a reducao possivel desse prazo face a pratica actual;

¢ Fiscalizagao:
o0 Objectivo: “Melhorar o desempenho do servigco na area da fiscalizagao”;

o A formulacdo do indicador foi da responsabilidade de cada ARH e a meta
fixada de acordo com as especificidades e contingéncias de cada regiao.

Refira-se, porém, que, em ambos os grupos, face as especificidades dos Servicos, a
disponibilidade de recursos e aos diferentes pontos de partida relativamente a processos
nas respectivas areas de influéncia, colocaram-se diversas dificuldades a concertacdo de
objectivos/indicadores comuns, o que, em fase posterior, condicionou as possibilidades
de comparabilidade de desempenho entre unidades homogéneas.

2.2. Monitorizacéo e Revisao
2.2.1. Processos e Procedimentos de Monitorizacdo e Revisao

O exercicio de monitorizagdo consiste no apuramento e analise, de forma continuada ao
longo do ciclo, do grau de execucdo dos objectivos/indicadores do QUAR, reflectindo
eventuais desvios face ao que foi inicialmente programado e validado, e revelando assim
a necessidade de adopc¢édo de medidas correctivas.

Nesse sentido, em 14/11/2008, no workshop de relancamento do SIADAP1 no MAOTDR,
foi solicitado aos Servigcos o preenchimento de uma Ficha de Monitorizacdo que reflectisse
os resultados do QUAR/2009, no final do 1° semestre e do 3° trimestre, e respectiva
comunicacdo ao DPP, nos prazos estabelecidos, cuja andlise pode contribuir para alertar
0s Servigos para eventuais incumprimentos ao nivel dos objectivos, bem como para a
clarificacdo de aspectos relevantes na fase de Auto-avaliacéo.

Este alerta reveste-se de especial importancia quando estd em causa a realizacdo dos
objectivos mais relevantes dos Servicos, ja que, verificando-se o seu incumprimento no
final do ciclo, tal podera conduzir a atribuicdo ao Servico de uma menc¢ao de desempenho
“Insuficiente”, nos termos da al. ¢) do n.°1 do art.© 18° da Lei n.°66-B/2007.

Constatando-se a necessidade de revisdo/reformulacdo de objectivos/indicadores ou
metas do QUAR, o Servico devera submeter ao DPP o respectivo pedido, apresentando a
devida justificacdo assente em factores externos ao Servico (de acordo com o previsto na
alinea d), do n.°1, do art. 8°, da Lei n.°66-B/2007, de 28/12 — “((...) em funcédo de
contingéncias nao previsiveis ao nivel politico ou administrativo;”) e garantida a
necessaria natureza aprioristica das novas definicdes de objectivos/indicadores ou metas.
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Realizado o parecer de andlise critica dos pedidos de revisdo/reformulacdo por parte do
DPP, o pedido é submetido a aprovacao da(s) tutela(s).

E de referir que, parte dos pedidos de revisdo/reformulacdo dos QUAR/2009
apresentados, decorreu de alteragcbes ao nivel das atribuicbes/competéncias dos
respectivos Servicos e/ou novas orientacdes estratégicas emanadas pela respectiva
tutela, na sequéncia da mudanca governativa.

2.2.2. Andlise Técnica Global

2.2.2.1. Monitorizacao

Apenas 12 dos Servigos apresentaram, pelo menos, um exercicio de monitorizagao,
relativo a um dos periodos. Destes, 2 apresentaram apenas relativamente ao 1.°
semestre, 6 apresentaram soO relativamente ao 3.° trimestre, sendo que “somente” 4
remeteram as fichas de monitorizagdo ao DPP no final de ambos os periodos, conforme
solicitado.

Verificou-se na fase de Auto-avaliacdo que, em alguns casos, se 0s Servicos tivessem
realizado o exercicio de monitorizacdo e envio ao DPP, este acompanhamento teria
desencadeado alertas, eventualmente conducentes a correccdo de incumprimento de
objectivos por parte dos Servicos, em particular de objectivos mais relevantes, com

reflexos directos na avaliagcdo qualitativa final do desempenho.

2.2.2.2. Revisao

Durante 2009, foram recepcionados 10 pedidos de revisdo/reformulacdo de QUAR, o que
equivale a dizer que quase metade dos Servicos reviu a sua proposta inicial e validada ao
nivel de objectivos, indicadores ou metas. Dos pedidos formulados, verifica-se que
metade deu entrada nos uGltimos 2 meses do ciclo 2009.

Todos os pedidos de revisdo/reformulacdo foram objecto de parecer de andlise critica
pelo DPP e homologados pela tutela, ainda, durante o ano de 2009.

2.3. Avaliacao

2.3.1. Processo e Procedimentos de Auto-avaliacédo

De acordo com o0 n.° 1 do art. 17° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, cabe ao
DPP, no &mbito da avaliacdo do desempenho dos Servicos do MAOT, a emissdo de
parecer com analise critica da Auto-avaliagdo constante dos Relatérios de Actividades
elaborados pelos Servicos.
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Assim, com base nos resultados do QUAR/2009 e na informacdo adicional constante da
Auto-avaliacdo que integra o Relatério de Actividades de 2009 e, considerando o0s
critérios constantes do artigo 18.°2, o DPP procedeu a emissdo de pareceres de analise
critica das Auto-avaliagbes, propondo, ou ndo, a homologacdo das mencdes auto-
propostas pelos dirigentes maximos dos Servicos, de acordo com o estabelecido no art.®
Nn.°18 da Lei n.© 66-B/2007, de 28 de Dezembro.

O resultado desta andlise € comunicado a cada um dos Servigcos e ao respectivo membro
do Governo para homologacgéo ou alteracdo das mencdes de desempenho propostas pelo
dirigente maximo do Servico em sede de Auto-avaliagcdo (n.© 2 do art.°17.© e n.°3 do
art.© 18° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro).

O circuito proposto para esta fase do ciclo de gestdo compreendia:

¢ Envio do Relatério de Actividades de 2009 com a Auto-avaliacdo ao DPP, até 15 de
Abril de 2010;

¢ Envio pelo DPP ao membro do Governo competente dos pareceres de analise
critica das Auto-avaliacdes de cada Servico, entre 15 de Abril e 15 Maio de 2010.

2.3.2. Analise Técnica Global
2.3.2.1. Relatdrios de Actividade e Auto-avaliacao

Devera acompanhar a Auto-Avaliacdo a informacédo referida no n.°2 do art. 15° da Lei
Nn.©°66-B/2007, indispensavel para o DPP poder assegurar com rigor o parecer de analise
critica da Auto-avaliacdo dos Servigcos e posterior exercicio de comparabilidade de
desempenho entre Servicos.

Os Servicos deveréao reflectir a maxima coeréncia entre o Relatério de Actividades com
Auto-avaliacdo de 2009 e o Plano de Actividades 2009. Neste sentido, o Relatério de
Actividades deve mencionar a totalidade dos objectivos do Servico, incluindo os que
possam néo estar espelhados no QUAR.

E, igualmente, importante explicitar a articulagdo/contribuicido entre objectivos
operacionais anuais e objectivos estratégicos plurianuais, recorrendo, para o efeito, por
exemplo, ao modelo de matriz sugerido pelo DPP no workshop de 04/11/2008.

No entanto, sdo raros os Servicos que fornecem essa informacao, dificultando a analise
do contributo dos resultados alcancados para os objectivos estratégicos por parte de
cada Servico, a reflectir na ficha de andlise critica da auto-avaliagao.

Apenas 2 Servigcos entregaram o Relatéorio de Actividades com Auto-Avaliacdo/2009
dentro do prazo estabelecido (15/04/2010). Os restantes (a excepcdo do DPP)
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remeteram os referidos elementos num espaco temporal que decorreu entre 22/04/2010
e 11/10/2010. Em média, os Relatérios de Actividades com Auto-avaliacdo/2009 foram
remetidos ao DPP com cerca de 39 dias de atraso face ao prazo estabelecido. Excluimos
aqui dois Servicos, por nao terem entregue integral e atempadamente toda
documentacdo de suporte do processo de Auto-avaliacdo, com conteddos
suficientemente explicitos para viabilizar as respectivas analises criticas e posterior
analise comparada.

Se levarmos em linha de conta também os prazos de entrega dos documentos enviados
(embora insuficientes) por estes dois Servicos, entdo o referido atraso face ao prazo
estabelecido sobe para cerca de 45 dias.

Consequentemente, o DPP viu-se, a partida, impossibilitado de cumprir o prazo pré-
definido, entre 15 de Abril e 15 Maio de 2010, para envio ao membro do Governo
competente dos pareceres de andlise critica das Auto-avaliacbes dos Servicos,
condicionando igualmente as datas previstas para as homologacdes pela tutela, bem
como para a elaboracdo do Relatério da Analise Comparada de Desempenho dos
Servigos.

Estes atrasos foram, ainda, agravados pela necesséria interaccdo com os Servigos, apos
a recepcdo dos Relatérios de Actividades com Auto-avaliagdo/2009, devido a
insuficiéncias /incorrec¢des detectadas, bem como o tempo necessario de pronuncia dos
Servigos, nos casos em que o parecer do DPP foi discordante da mencéo proposta pelo
seu dirigente maximo.

A emissdo de pareceres de analise critica das Auto-avaliacbes decorreu (incluindo os
elaborados na sequéncia dos documentos de prondncia), em média, 16 dias apds a
recepcao da versao inicial dos documentos remetidos ao DPP.

Todos os Servicos do MAOT obtiveram mencédo de Desempenho Bom, com despachos de
homologacéo da tutela.

2.3.2.2. Resultados

Para efeitos da andlise critica da Auto-avaliacdo dos Servicos € necessario apurar a taxa
de classificacdo final ou taxa de realizagdo obtida como média ponderada dos resultados
apurados nos indicadores, objectivos e parametros de avaliacdo — eficacia, eficiéncia e
qualidade, nos procedimentos definidos em sede de validacao ou revisdo/reformulacéo de
QUAR.

Todos os Servicos apresentaram taxas de realizacdo do QUAR/2009 superiores a 100%,
pese embora o ndo cumprimento de alguns objectivos, e que correspondem a 7% do
total dos objectivos definidos por todos os Servicos.
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Grafico VI - Grau de Cumprimento dos Objectivos Operacionais no MAOT

M % Objectivos Atingidos

M % Objectivos Superados
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Atingidos

A média das taxas de realizacdo do QUAR/2009 fixou-se em 144%, sendo que 7 Servigos
registaram taxas de realizacdo superiores a esse valor.

Analisando a estrutura de desempenho dos objectivos dos Servigos, segundo o critério
dos parametros de avaliagdo — eficacia, eficiéncia e qualidade, verifica-se que, em média,
os melhores resultados foram alcancados nos objectivos de Eficiéncia, com uma taxa de
realizacdo média de 156%, superior a taxa de realizacdo média do QUAR dos Servicos,
seguido dos objectivos de Eficacia e de Qualidade, com estes parametros a apresentarem
taxas de realizacdo médias de 142% e 139%, respectivamente.

Grafico V11 — Taxa de Realizagdo dos Parametros por Servico
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2.3.2.2.1. Resultados/Objectivos Relevantes

Relativamente a realizagdo dos objectivos mais relevantes, a analise dos dados permite
constatar que 10 Servicos superaram todos o0s objectivos mais relevantes e 5 Servigos
nao atingiram pelo menos 1 objectivo mais relevante.

2.3.2.2.2. Resultados/Meios Humanos

A disponibilidade dos recursos (humanos e financeiros) planeados para o ciclo de gestdo
e os que efectivamente contribuiram para os resultados alcancados tém expressao no
QUAR e a andlise destes desvios pode revelar-se importante para a comparabilidade de
desempenho entre Servicos.

Observando o grau de utilizacdo dos recursos humanos, constatdmos que a taxa de
realizagdo dos recursos humanos rondou, em média, os 94%, abaixo, portanto, das taxas
de realizacdo dos objectivos do QUAR.

Assim, verifica-se que o desempenho dos Servicos situou-se acima do planeado face a
utilizacdo dos recursos humanos abaixo do planeado.

2.3.2.2.3. Resultados/Meios Financeiros

Analisando o grau de utilizacdo dos recursos financeiros, no que respeita ao orcamento
de funcionamento, face as dotacOes corrigidas, constata-se que a taxa de realizacdo
destes recursos rondou, em média, os 89,6%.

Assim, verifica-se que o desempenho dos Servicos situou-se acima do planeado (144%,
em média, como referido anteriormente) face a uma utilizacdo dos recursos financeiros
(orcamento de funcionamento) abaixo do planeado.

Quanto ao PIDDAC, a taxa de realizacdo foi, em média, de 62,8%, revelando também
uma utilizacdo de recursos muito abaixo do planeado.

2.3.2.3. Informacao Complementar

2.3.2.3.1. Apreciacado dos Utilizadores

Nos termos da al. a), do n.° 2 do art.°14 da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, a
Auto-avaliacdo é parte integrante do Relatério de Actividades e deve ser acompanhada
de informacdo relativa a apreciacdo, por parte dos utilizadores, da quantidade e
qualidade dos servicos prestados, com especial relevo quando se trate de unidades
prestadoras de servigcos a utilizadores externos.

Relativamente ao ciclo de gestdo de 2009, 12 Servicos realizaram inquéritos “dirigidos” a
apreciacao dos utilizadores, e 10 dos quais apresentaram 0s respectivos resultados.
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Verificou-se, contudo, que, frequentemente, essa apreciacdo ndo abrangia todas as
actividades do organismo, nem, pelo menos, as tidas como mais relevantes, dirigindo-se
sobretudo a projectos especificos, ndo representativos dos principais dominios dos
servicos prestados.

2.3.2.3.2. Audicéo dos Trabalhadores

Nos termos da al. f) do n.°© 2 do preceito legal citado, a Auto-avaliacdo deve também ser
acompanhada de informacéo relativa & apreciagcdo por parte dos clientes internos do
Servico, através de audi¢do aos seus dirigentes intermédios e demais trabalhadores.

Para este efeito, apenas 10 servicos realizaram inquéritos aos colaboradores e em cinco
deles houve lugar a resultados conclusivos.

2.3.2.3.3. Plano de Melhorias

Nos termos da al. d) do n.© 2, a Auto-avaliacdo deve, também, ser acompanhada de
informacéo relativa a medidas a tomar para um reforco positivo do seu desempenho,
evidenciando as condicionantes que afectem os resultados a atingir.

Considerou-se que realizaram Plano de Melhorias para 2010 cerca de metade dos
Servicos, mas, nao raras vezes, insuficientemente documentado/explicitado, dissociado
das principais causas de incumprimento de objectivos (nos casos aplicaveis),
desacompanhado das andlises das condicionantes que afectam os resultados ou incidindo
sobre areas ndo essenciais da actuacdo do Servi¢co ou muito indirectamente relacionadas
com o instrumento de gestdo — QUAR.

2.3.2.3.4. Benchmarking internacional

Nos termos da al. €) do mesmo normativo, devem o0s Servi¢cos proceder, em sede de
Auto-avaliacdo, a comparacdo com o desempenho de Servigcos idénticos, no plano
nacional e internacional, que possam constituir padrdo de comparacédo, no entanto, s6 2
Servigos procederam ao benchmarking nacional ou internacional, e com a respectiva
indicacdo nos Relatdrios de Auto-avaliacao de 2009.

3. CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de se tratar do segundo ano de implementacdo do SIADAP1 no MAOT, alguns
Servicos revelaram algumas dificuldades ao longo do processo.

Validacéo

Objectivos operacionais

¢ Dificuldades sentidas ao nivel da inclusédo de objectivos num dado parametro;
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¢ Na&o raras vezes, a formulacdo do objectivo anual era pouco clara ou reflectia
sobretudo a actividade corrente do Servico, ou integrava mais de que um objectivo
na mesma formulacéo;

¢ Ainda foram apresentados objectivos do tipo binario, o que inviabiliza a superagéo;

¢ Alguns Servigos ndo indicaram os objectivos mais relevantes aquando da validacéo
do QUAR, o que, em certos casos, seguindo o critério da ponderacdo maioritaria,
gerou um numero excessivo de objectivos relevantes, o que desvaloriza, de certa
forma, o seu sentido.

Indicadores e Metas

¢ Houve casos em gque néo se verificava coeréncia entre o objectivo e a realidade de
desempenho que o indicador associado pretendia medir;

¢ Frequentemente, o indicador suscitava davidas de aplicagdo, por nao identificar,
por exemplo, claramente a base de incidéncia do calculo e/ou critério de qualidade
a aplicar;

¢ Em alguns casos verificou-se divergéncia de unidades de medida entre a meta e o
indicador;

¢ Em muitos casos, a afericdo do grau de esforgco implicito na superacdo da meta
tornou-se mais vaga, devido, em parte, a inexisténcia ou a insuficiéncia de
histérico do objectivo.

Monitorizacao e Revisado

Embora a frequéncia da monitorizacdo esteja sujeita a diversos condicionalismos,
nomeadamente a capacidade do Servico obter e ler os resultados intercalares e a
sazonalidade de certos objectivos, tratando-se do segundo ano de implementacdo do
SIADAP1, seria de admitir que todos 0s Servi¢cos conseguissem assegurar, pelo menos, a
monitorizagdo semestral ou trimestral, 0 que ndo ocorreu.

Os Servicos beneficiaram das vantagens que advém da monitorizacdo, na medida em
que lhes permitiu identificar os desvios verificados face as metas, identificar as causas
internas e externas dos desvios e, eventualmente, reflectir sobre a afectacdo e caréncia
de recursos e sobre as fragilidades do proéprio processo de planeamento do Servigco. Esse
acompanhamento permite diminuir a probabilidade de ndo cumprimento de metas e até
“aconselhar” uma revisdo de alguns elementos do QUAR, salvaguardando, em sede de
Auto-avaliacéo, os efeitos de eventual incumprimento de objectivos.

No entanto, para que a monitorizacdo possa produzir os seus efeitos em tempo util e,

z

eventualmente, desencadear um pedido de revisdo/reformulacdo do QUAR, ¢é
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extremamente importante o envio, ao DPP, dos respectivos resultados intercalares nos
prazos indicados, e a apresentacao dos pedidos de revisao/reformulacdo do QUAR com a
maxima brevidade.

Nos casos em que a programacdo dos objectivos prevé a respectiva concretizacdo apoés
um dos exercicios de monitorizacdo (apds o0 2.°© semestre ou 3.° trimestre) ou a
respectiva execucao, ndo tendo atingido o seu término, se encontrar ainda a decorrer, é
aconselhavel, no sentido de uma monitorizacdo mais efectiva, que o0s Servicos
apresentem estimativas relativas ao peso que o percurso ja efectuado tem no “produto
final”, fazendo reflectir esse exercicio na monitorizacdo a reportar ao DPP, facto que,
raramente, ocorreu.

Auto-avaliacado

Em alguns casos, constatou-se que a Auto-avaliacdo nao vinha acompanhada da
informacéo referida no n.® 2 do art. 15° da Lei n.© 66-B/2007. Para que o DPP elabore a
andlise critica da Auto-avaliacdo de cada Servico e a andlise comparada de todos, quanto
melhor fundamentadas e completas estiverem as Auto-avaliagbes, maior consisténcia e
rigor poder&o configurar aquelas analises.

Nos casos em que estiveram em causa incumprimentos de objectivos, nem sempre o0s
Servicos relataram as suas causas (exégenas e enddgenas), suportadas por evidéncias
ou provas factuais devidamente explicitadas e passiveis de aceitacdo nos termos da lei.

Nao obstante o desempenho global exceder o planeado, na generalidade dos Servicos a
principal condicionante ao desenvolvimento normal das actividades programadas
indicada foi a caréncia de recursos humanos.

Apesar de sistematicamente ser solicitado pelo DPP e, sem prejuizo do envio por correio
electrénico, os documentos que suportam a Validacdo (proposta de QUAR, Planos de
Actividades e outros), a Auto-avaliagdo (QUAR com execucao e Relatério de Actividades
com Auto-Avaliacdo) e os pedidos de reformulacdo do QUAR nem sempre sdo enviados
ao DPP em suporte de papel, dentro dos prazos definidos, e devidamente autenticados
pelo dirigente maximo do Servico.
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