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1. Nota 

introdutória  
 

Siadap 1 ï o que vai mudar?  
 

1. O novo sistema de gestão e avaliação 

do desempenho na Administração 

Pública (SIADAP) concretiza uma 

concepção integrada dos sistemas de 

gestão e avaliação. 

2. A gestão integrada do desempenho 

pode ser traduzida como um ciclo de 

gestão no qual, após serem fixados os 

objectivos de desempenho dos 

programas e actividades - se possível 

de forma quantitativa e calendarizada -, 

o desempenho efectivo é medido e é 

objecto de reporte. 

3. Este novo paradigma organizacional 

pressupõe a escolha de instrumentos 

capazes de medir a eficácia, eficiência 

e qualidade da gestão pública, tendo 

em vista não só a melhoria do seu 

desempenho, mas também um 

propósito de prestação de contas e de 

transparência de actuação da 

Administração Pública perante os 

cidadãos.  

4. Em qualquer actividade pública, há que 

ser muito claro quanto ao porquê?  

Qual o rationale das várias actividades 

a realizar? Qual o valor acrescentado 

para a sociedade dos recursos públicos 

que lhe são afectos?  

5. Outra das interrogações a que os 

gestores públicos devem responder é o 

quê? O que querem realizar? Que 

objectivos concretos (e mensuráveis) 

querem atingir?  

 

 

Como gastamos o nosso 
orçamento?  

Que resultados são expectáveis?  

Foram atingidos os resultados 
pretendidos?  

Quais as razões dos desvios?  

6. A gestão e avaliação do desempenho 

dos serviços públicos irão passar a ter 

uma visibilidade até aqui quase 

inexistente dado que a auto-avaliação 

ï de carácter anual e obrigatório ï irá 

constar do relatório de actividades 

anual a divulgar na página electrónica 

do serviço juntamente com o seu 

QUAR, Quadro de Avaliação e 

Responsabilização. 

 

 

A  quem se destina este 

documento?  
 

7. Estas linhas de orientação destinam-se 

a todos os gestores de serviços 

públicos a quem o SIADAP 1 seja 

aplicável e, naturalmente, a todos os 

que trabalhem mais directamente na 

área do planeamento. 
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De que tratam estas linhas de 

orientação?   
 

8. O objectivo deste documento é apoiar a 

construção do QUAR ï Quadro de 

Avaliação e Responsabilização, 

previsto no artÜ 10Ü da Lei nÜ é 

9. Dado o facto de ser um novo 

instrumento de apoio à gestão e 

avaliação, que passa a ser obrigatório, 

há toda a vantagem em que os serviços 

tenham algum apoio na sua 

elaboração.  

10. Alguns serviços públicos têm já um 

domínio técnico significativo de gestão 

estratégica, nomeadamente da 

metodologia Balanced Scorecard, pelo 

que a construção do QUAR, embora 

possa ter algumas especificidades não 

lhes levantará especiais dificuldades. 

11. Para outros, este novo instrumento 

obrigará a uma maior precisão ao nível 

da construção dos objectivos, mas 

sobretudo implicará mudanças no 

próprio processo de gestão que terá 

que se apoiar num conjunto de 

indicadores previamente escolhidos. 

12. Elaborar o QUAR não é particularmente 

difícil. O que é exigente é o modelo de 

gestão que este instrumento 

pressupõe: uma gestão orientada para 

resultados, implica interrogarmo-nos 

sobre um conjunto de variáveis que 

devem ser acauteladas no planeamento 

e na avaliação subsequente. 

 

 

 

 

Como está organizado o 

documento?  
 

13. Em dois segmentos, concretamente: 

o primeiro dedicado às regras de 

elaboração, aos sistemas de informação 

de desempenho e aos elementos do 

QUAR; 

o segundo onde são disponibilizados 

exemplos simulados do QUAR 

inspirados em serviços com atribuições 

nas áreas exemplificadas e listadas 

boas e más práticas de construção de 

objectivos estratégicos (plurianuais) e 

operacionais (anuais). 

14. Em anexo, é disponibilizada uma 

informação mais detalhada sobre a 

construção de sistemas de informação, 

cálculo de recursos e as notas 

metodológicas sobre a construção do 

QUAR. 

 

Qual é a nossa missão? 

Como a vamos prosseguir? 

Quais são os pontos-chave? 

Qual vai ser a nossa estratégia? 

Como a vamos desenvolver? 

Com que meios acompanhamos a sua 

concretização? 

A que resultados chegamos? 
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2.O que é o 

QUAR? 

 

 

 

15. O Quadro de Avaliação e 

Responsabilização, como o próprio 

nome indica, é um quadro referencial 

sobre a razão de ser e de existência 

dos serviços (missão), dos seus 

propósitos de acção (objectivos 

estratégicos), da aferição da sua 

concretização e da explicitação sumária 

dos desvios apurados no fim do ciclo de 

gestão. 

 

16. A identificação das ligações lógicas 

entre a problemática, os objectivos e os 

meios postos à disposição da 

organização é crucial, quer para o 

processo de planeamento, quer, 

posteriormente, para desenvolver a 

avaliação. 

17. Para o gestor do serviço, o QUAR 

constitui um tableau de bord onde tem 

a oportunidade de: 

Â Ver 

Â Compreender 

Â Avaliar a importância dos 

desvios 

Â Decidir 

Â Redireccionar a acção se for 

o caso  

18. É também um instrumento pedagógico, 

pois facilita a evidência para os vários 

níveis de decisão internos das 

eventuais necessidades de 

reorientação de actuação, tornando 

legível o desempenho global do 

serviço. 

19.  Do ponto de vista externo ï para o 

decisor político e para o cidadão 

comum ï o QUAR constitui um 

reporting  sintético e esclarecedor. 

20. A compreensão da política ministerial 

também fica facilitada com a análise 

sintética efectuada a partir dos QUAR 

dos serviços. 

21.  Nos programas e políticas transversais 

que abrangem uma diversidade de 

actores institucionais de vários 

ministérios, o conhecimento mútuo dos 

QUAR ajudará à articulação entre 

serviços de diferentes ministérios. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Regras de elaboração do 

QUAR 

 

22. O QUAR deve ser:  

 Instrumento de ajuda à gestão, 

concebido para analisar o 

desempenho  

 

Evidencia a estratégia do serviço 

Divulga interna e externamente os 

níveis de desempenho 

Torna visível a comparação entre 

meios e resultados 

¢ƻǊƴŀ Ƴŀƛǎ ǾƛłǾŜƭ ƻ άōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎέ 

entre serviços 
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Â sintético, ter informação de 

qualidade, mas não muita informação. 

O QUAR não tem por vocação 

cobrir todos os campos de 

actividade do serviço, mas limitar-

se ao essencial. 

 

 

Nada obsta, embora o acréscimo 

de custos possa não compensar as 

vantagens decorrentes, que em 

organizações de maior dimensão, 

ou com grande diversidade de 

actividades, sejam elaborados 

QUAR específicos para cada um 

dos departamentos ou unidades de 

trabalho ou se promova alguma 

segmentação em função das 

especificidades. 

Â claro, fazendo apelo a gráficos 

sempre que possível. 

O QUAR vai ser publicitado, por 

isso é importante que a sua 

apresentação seja amigável para 

quem o consulte. 

Os detalhes das fórmulas de 

cálculo e as fontes dos indicadores, 

deverão ser indicadas no fim do 

documento, de forma a não pesar 

visualmente. 

Â pertinente, explicitando os aspectos 

nucleares do serviço. 

Â coerente com os documentos 

previsionais e de prestação de contas. 

Também ao nível dos objectivos a 

coerência é essencial: os anuais 

devem ser coerentes com os 

plurianuais e os dos funcionários 

também devem estar alinhados com 

aqueles. 

Â actualizado com regularidade. 

A periodicidade de actualização 

depende do sistema de informação. 

Em sistemas integrados com um 

grau de fiabilidade elevado a 

actualização poderá ser mensal. 

Em sistemas mais rudimentares 

bastará uma actualização no fim do 

1º semestre. 

Â evolutivo, permitindo a análise ao 

longo dos anos do desempenho 

obtido. 

Isto implica que ao nível dos 

objectivos estratégicos se verifique 

alguma estabilidade. 

Â público, devendo constar da página 

electrónica do serviço. 

 

Sistemas de informação 

versus  S.I.D. 

23. A informação é a matéria-prima da 

avaliação e simultaneamente constitui 

uma das principais dificuldades que 

esta última enfrenta, pois a fiabilidade e 

a integridade dos dados nem sempre 

estão garantidas. 

 

 

 

 

 

 

24. A evolução dos sistemas de informação 

irá permitir, a prazo, medir os custos 

dos serviços e dos produtos das acções 

da administração. Porém, de momento, 

são poucos os serviços que têm 

contabilidade analítica ou outro modelo 

de custeio de actividade. A maioria terá 

O QUAR não deverá exceder duas 

folhas A4 

 

Fiabilidade ς atributo dos dados 

quando estes representam fielmente a 

realidade. 

Integridade ς os dados são válidos 

porque não contradizem a realidade, 

encontram-se protegidos contra 

modificações não autorizadas 
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umas aplicações informáticas de apoio 

mas poucos terão sistemas integrados 

de informação, os quais apresentam 

uma maior garantia de qualidade dos 

dados. 

25. Registe-se, claramente, que para dispor 

de um Sistema de Indicadores de 

Desempenho (S.I.D.), que garanta a 

fiabilidade e integridade dos dados, 

requisitos requeridos pelo QUAR, não 

será necessário dispor de Sistemas de 

Informação (S.I.) sofisticados. 

26. Aliás, embora o SID constitua uma das 

componentes do Sistema de 

Informação, com particular importância 

na construção dos QUAR, não 

podemos ignorar que a sua concepção 

deve estar ajustada quer à estrutura 

funcional (dimensão e actividade), quer 

à estrutura financeira (custo-benefício) 

dos serviços. 

27. Na prática o SID pode fundar-se e 

resumir-se numa simples folha em 

Excel, na qual poderão estar reflectidos 

os indicadores necessários a reproduzir 

fielmente o progresso e resultados da 

actividade dos serviços. 

Condições de sucesso de um 

S.I.D. 

28. No essencial, para que reúna os 

elementos necessários à medição da 

gestão e desempenho organizacional, 

num SID: 

Â Deve existir um dicionário de 

dados partilhado por todos os 

utilizadores do sistema de 

forma a que a sinceridade e a 

integridade dos dados 

ofereçam mais garantias 

Â As regras de construção e de 

gestão dos dados devem ser 

explícitas e divulgadas 

Â Devem evitar-se rupturas nas 

cadeias de informação e 

redundâncias 

Â Todos os indicadores devem 

ser susceptíveis de ser 

ñdesconstru²dosò at® aos dados 

simples (audit trail) 

Â Devem ser evitados sistemas 

de recolha muito pesados 

Â Deve haver um equilíbrio entre 

todos os tipos de indicadores 

Â Os serviços devem ser 

selectivos na construção de 

indicadores 

Â Devem efectuar-se controlos 

periódicos 

29. Caso já exista um sistema de 

indicadores é indispensável efectuar 

um diagnóstico inicial das suas 

potencialidades e limitações e proceder 

periodicamente a auditorias. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

30. O SID, fundado num SI simplificado ou 

sofisticado, independentemente da 

opção do serviço, deve permitir criar um 

processo automatizado de medição dos 

indicadores, bem como de produzir 

informação sobre o desempenho da 

gestão que suporte a sua auto e 

(eventual) hetero-avaliação. 

Controlo da qualidade do S.I.D  

1. Identificar todas as aplicações de gestão 

internas (como a contabilidade, aplicações 

de gestão dos RH, dos stocks, etc) que 

fornecem dados para o sistema de 

indicadores de gestão  

2. Analisar as aplicações-fonte para 

determinar o grau de fiabilidade dos dados 

3. Auditar periodicamente os outputs do 

sistema de indicadores, nomeadamente os 

mais sensíveis ao erro ou os de maior peso 

no objectivo   
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31. Para os serviços já preparados ou que 

desejem implementar sistemas de 

informação e de gestão integrados, 

enunciamos no anexo nº4 os passos 

necessários à concepção de um SI 

(sofisticado). 

 

 

../Vers�o%202007/Anexos/Anexo4%20-%20Sistemas%20de%20Informa��o.docx
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3. Elementos do 

QUAR 
 

Missão  
 

32. A missão constitui o fundamento e 

razão de ser da existência do serviço, 

pelo que deve ser entendida como uma 

ñchave mestraò na condu­«o das 

organizações. Esta é a razão pela qual 

consta da lei orgânica de cada serviço. 

 

 

 

 

33. É a partir da missão e também da visão 

partilhada que os gestores tenham da 

organização que se deverá definir um 

plano estratégico, ou pelo menos, um 

conjunto de objectivos estratégicos  

que concentrem a atenção nas 

questões críticas e fundamentais da 

organização. 

 

 

 

 

 

 

 

34. Efectuado o diagnóstico do serviço e 

contextualizada a sua situação no 

conjunto das políticas definidas para o 

sector, constantes de diversos 

documentos - Programa do Governo, 

Grandes Opções do Plano, Orçamento 

do Estado e outros documentos 

estratégicos, como os planos sectoriais 

- cabe a definição dos objectivos 

estratégicos. 

Objectivos  

35. É unanimemente considerado 

impossível gerir ï e não apenas ir 

exercendo competências ï sem fixação 

prévia de objectivos. 

36. No entanto, não se deve escamotear a 

dificuldade que a definição de 

objectivos apresenta no sector público. 

Ao contrário, no sector privado não se 

verificam as mesmas dificuldades, 

porque o lucro é um indicador simples, 

claro e de utilização universal. 

37. Acresce ainda que a acção pública é 

cada vez mais complexa: são muitas as 

actividades que o Estado prossegue e 

são múltiplos os seus objectivos.  

38. Também é verdade que a linguagem 

política não se reduz a uma lógica de 

gestão e a informação prestada tem 

que ser ponderada, pois o cidadão ou o 

utilizador têm uma grelha de leitura 

diferente dos responsáveis dos 

serviços. 

39. Apesar das reconhecidas dificuldades, 

o caminho para uma gestão pública 

profissional e responsável tem que ser 

trilhado. 

 

 

 

 

40. São ainda muitos os serviços que 

continuam a formular os objectivos de 

forma vaga, abstracta e sem 

hierarquização.  

Qual é a nossa vantagem competitiva? 

Quem são os nossos stakeholders? 

Que interesse e que poder têm os 

stakeholders sobre a organização? 

Quais as variáveis da envolvente 

externa que influenciam a 

organização?  

Existimos para quê? 

Servimos quem? 

Prestamos que serviços? 

Com que objectivos? 

 

 

Os objectivos sem prazos e sem metas 

são tão gerais que, apesar de 

consensuais, se tornam inócuos ou 

completamente inúteis 
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41. Ora, sem medidas concretas, nem 

prazos para atingir os objectivos 

delineados, sem indicação de 

prioridades ou meios financeiros a 

envolver, os objectivos estratégicos não 

passam de cartas de intenções que 

ninguém leva a sério. 

 

 

 

 

42. Os objectivos estratégicos (OE) devem 

traduzir as grandes linhas da acção do 

Estado e, em particular, as prioridades 

da acção dos ministérios e também 

estar alinhados com a política pública 

que prosseguem. 

 

 

 

 

Número de objectivos  

Â Por lei o serviço é obrigado a 

apresentar um mínimo de 3 

objectivos: de eficácia, de eficiência 

e de qualidade. Não está definido 

um limite máximo, mas é 

consensual que não deve exceder 

os 5. No caso de grandes serviços 

este critério deve ser ajustado. 

Â Por se reconhecer que é na 

definição de objectivos e metas que 

os serviços públicos terão mais 

dificuldade em elaborar o QUAR, 

criou -se um conjunto de 

exemplos de boas e más práticas 

para as várias áreas ministeriais , 

constante do ponto 5. 

 

 

 

Amplitude  dos objectivos  

Â Os objectivos não têm de abranger 

a totalidade das atribuições e 

actividades das organizações. 

Â Os objectivos seleccionados devem 

corresponder às acções com maior 

expressão financeira e/ou às que 

apresentem os desafios das opções 

de políticas públicas consideradas 

mais importantes. 

 

43. Os objectivos situam-se numa cadeia 

lógica: do mais geral ï o das políticas ï 

para o operacional ï da 

responsabilidade dos serviços. 

 

44. Esta hierarquia tem importância para 

entender as abordagens da eficácia e 

da eficiência que veremos de seguida, 

a propósito dos 3 objectivos que 

servem como parâmetros de avaliação: 

Número limitado 

Centrados no foco estratégico 

Representar o essencial da missão 

Os Planos de Actividade têm que fixar 

objectivos, critérios e prioridades de 

forma a constituir uma matriz na qual o 

orçamento do serviço se enquadre 

Objectivos plurianuais = Objectivos estratégicos 

Objectivos anuais = Objectivos operacionais 
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Objectivo s de Eficácia  

Podem ser aferidos na sua tripla vertente: 

Eficácia aferida pe lo impacto  

Os objectivos gerais visam a 

modificação do ambiente económico, 

social, ecológico, sanitário, cultural, etc. 

e indicam o impacto ou efeito da acção 

pública. 

O impacto também denominado 

eficácia final, por se traduzir pelas 

consequências das políticas 

desenvolvidas, constitui a base de 

avaliação do sucesso ou insucesso das 

políticas. 

A eficácia final é normalmente 

intangível e dificilmente quantificável, o 

que torna a sua mensuração difícil. 

De sublinhar também a complexidade 

de estabelecer relações causais entre 

as realizações e os resultados com os 

impactos. 

 

Eficácia aferida pel o resultado  

Os objectivos específicos exprimem-se 

em resultados ou efeitos imediatos para 

os beneficiários da actuação do serviço.  

Fornecem indicações sobre o 

comportamento ou a capacidade dos 

beneficiários, sendo mais fáceis de 

medir que os impactos mas mais 

difíceis que as realizações dos 

serviços. 

 

 

Eficácia aferida pel o realizado  

Esta é a vertente em que os serviços 

públicos se situam. Os objectivos 

operacionais têm em vista a produção 

de bens ou serviços. 

Neste sentido, um serviço é eficaz se 

atingiu os objectivos que se tinha 

proposto. 

Esta eficácia é medida por unidades 

física s (tempo gasto, nº de 

ocorrências, etc.) ou monetária s. 

 

Objectivo s de Eficiên cia 

Têm por finalidade optimizar a 

utilização dos fundos públicos e podem 

ser vistos por dois prismas: 

 

 

 

Os objectivos de eficiência traduzem a 

relação entre os bens e os serviços 

prestados (ou resultados e impactos) e os 

recursos utilizados para os produzir. 

Nos serviços da AP é conhecida a 

invariabilidade dos custos pelo que a 

eficiência terá mais tendência a ser vista 

pelo lado da produtividade do que pela 

componente económica. 

 

 

 

 

 

Objectivos de Qualidade  

Trata-se do objectivo mais difícil de 

medir, quer no sector público, quer no 

privado, mas mais no primeiro. 

A avaliação da boa gestão dos recursos 

pondera os resultados obtidos face aos 

esforços realizados.  
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Desde logo, porque o conceito de 

qualidade não é inequívoco, sobretudo 

quando estamos perante serviços com 

características de heterogeneidade e 

intangibilidade muito significativas. 

Uma das formas de medir a qualidade é 

em função das percepções dos 

utilizadores, embora esta medição 

tenha que ser contextualizada e 

ponderada em função de factores 

psicológicos e sociológicos. 

Nos utilizadores é de incluir tanto o 

utente externo (utilizador de um serviço 

público) como o utente interno (outros 

serviços públicos que beneficiem da 

actividade daquele serviço). 

45. Há também o conceito de qualidade 

técnica ou objectiva.  

46. Neste tipo de qualidade importa que 

previamente tenham sido acordados 

parâmetros ou critérios de qualidade 

para essas classes de produtos ou 

serviços. 

47. Não obstante a dificuldade de medição 

da qualidade, há objectivos que na 

óptica do cidadão são 

consensualmente identificados com a 

qualidade, designadamente: 

¶ Reduzir em x% o número de pedidos 

de esclarecimento/ajuda/resolução de 

problemas. 

¶ Reduzir em x% o n.º de reclamações. 

¶ Aumentar em x% o n.º de técnicos 

certificados em qualidade. 

¶ Aumentar as competências em 

gestão da qualidade para x 

colaboradores e dirigentes. 

 

Características dos objectivos  

Clareza  

48. Formulados mediante a utilização de 

uma linguagem clara e simples, para 

facilitar a sua leitura e compreensão por 

funcionários, utentes, contribuintes e 

outras partes interessadas. 

Precisão  

49. Conter um verbo de acção, de modo a 

especificar a situação que pretende 

atingir ou modificar. Evitar que se 

confunda com a missão e/ou com a 

enunciação de uma GOP ou política 

pública. 

Pertinência  

50. Estarem alinhados com as políticas 

públicas, a missão e a estratégia da 

gestão. 

Mensurabilidade  

51. Definidos de tal forma que a sua 

realização possa ser medida através de 

mecanismos de monitorização e 

permita uma apreciação objectiva da 

sua realização. 

Viabilidade  

52. Os objectivos devem ser realizáveis, 

caso contrário não constituem um 

elemento de referência para a gestão. 

No entanto, devem ser ambiciosos de 

forma a não ficarem aquém da 

capacidade disponível do serviço o que 

conduziria à ineficiência dos seus 

recursos. 

Comparabilidade  

53. Sempre que diversos serviços 

concorram para um determinado 

objectivo de política/programa/projecto, 

os indicadores de resultado e de 

impacto devem viabilizar comparações 

nacionais e internacionais. 

54. Dada a importância estratégica e a 

transversalidade que estes indicadores 

geralmente exigem, a criação é da 

responsabilidade dos serviços de 

planeamento, estratégia e avaliação. 
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55. É desejável que a comparabilidade, 

quer nacional, quer internacional, seja 

suportada por custos-padrão e 

referenciais internacionais. 

Referenciais  

56. Os objectivos anuais devem sustentar-

se sempre que possível em referenciais 

comummente aceites. Na maioria das 

situações sabemos que tal não será 

ainda viável, pelo que se sugere a 

utilização do histórico do serviço. 

 

 
Indicadores  

57. Podem definir-se como a medida de um 

objectivo que se pretende alcançar ou 

atingir, de um recurso mobilizado, de 

um efeito obtido, de um elemento de 

qualidade, de uma variável de contexto, 

no entanto, são acima de tudo, 

instrumentos de informação com vista a 

apoiar os gestores a comunicar, a 

negociar ou a decidir. 

58. Representam uma grandeza, um 

número, uma cifra, um cálculo (n.º, % 

ou taxa) que permite objectivar o 

acontecimento ou uma situação e 

interpretá-los. 

Para que servem?  

59. Os indicadores inserem-se numa lógica 

de gestão do desempenho, visando 

orientar a acção dos gestores e criando 

meios de comparação dos 

desempenhos. 

 

 

Em função do tratamento da 
informação, os indicadores podem 
ser:  

 Elementares/Simples (n.º de escolas 

EB1 remodeladas); 

 Derivados (taxa de crescimento 

média anual da população escolar); 

 Compostos/Compósitos (taxa 

específica de escolarização da 

população de 15-17 anos, índice de 

qualidade da formação ministrada). 

Indicadores de efic ácia 

 Realização  

Estes indicadores descrevem a 

actividade desenvolvida em 

determinado período de tempo (ciclo 

de gestão) e incluem uma descrição 

das suas características. 

¶ percentagem de Km de estrada 

construída face ao previsto 

¶ percentagem de formandos cuja 

qualidade foi certificada 

¶ número de projectos que receberam 

apoio financeiro para desenvolver 

eco-produtos 
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 Resultados  

Os indicadores de resultados dizem 

respeito aos efeitos directos e 

imediatos sobre a população-alvo 

das acções desenvolvidas pelos 

serviços. 

¶ tempo poupado (tempo viagem* 

número de utentes) 

¶ percentagem de formandos que 

concluíram com êxito o curso 

¶ percentagem de firmas elegíveis com 

certificação em eco-produtos 

 Impactos  

Os indicadores de impactos referem-

se às consequências das acções 

desenvolvidas pelos serviços, 

relativamente a conjuntos de pessoas 

ou serviços que extravasam os 

beneficiários directos das acções 

realizadas pelos mesmos serviços.  

¶ ganhos de acessibilidade (EES= 

medição da facilidade de acesso de 

um ponto ao outro) e  % de empresas 

satisfeitas c/ acessibilidade 

¶ percentagem de empresas 

beneficiadas com colocação dos 

formandos 

¶ nº de novos eco-produtos criados 

Indicadores de eficiência  

Relacionam os custos de produção com 

a produção obtida, sendo por isso, por 

vezes, designados de indicadores de 

produtividade. 

São expressos em rácios que conjugam 

indicadores de meios com indicadores 

de realização ou de resultados ou, mais 

raramente de impactos. 

¶ taxa de efectivos da força policial no 

activo afectos a funções de polícia e não 

funções administrativas; 

¶ % do número de utentes atendidos num 

determinado período de tempo, pelo 

mesmo corpo clínico do Centro de 

Saúde; 

¶ % de processos concluídos após a 

implementação de um novo sistema 

informático de workflow. 

Custo s -padrão  

60. Recomenda-se a utilização dos custos-

 -padrão, como elementos facilitadores 

da objectivação da medida. 

61. Uma alternativa possível, dada a 

dificuldade de obtenção de custos-

padrão em serviços públicos, é a 

utilização de séries cronológicas dos 

bens e serviços produzidos. 

62. Repare-se, contudo, que estas séries 

cronológicas apenas nos dão a 

indicação da eficiência relativa ao longo 

dos anos, nada significando quanto à 

ñbondadeò do valor de refer°ncia. 

 

Indicador 
de 

eficiência 

 
 
= 

Produção (bens 
e/ou  serviços) 

obtida 

 
 
/  

Produção (bens 
e/ou  serviços) 

prevista 

Custos reais Custos-padrão 

 

¶ custo por Km de estradas 

construídas; custo de construção de 

habitações para fins sociais 

¶ custos de emissão de certidões 

electrónicas, de vistos, passaporte 

electrónico 

¶ custo de hora de formação 

ministrada, custos de materiais 

(inertes, máquinas e outros) 

 

Indicadores de qualidade  

A qualidade pode ser medida na 

perspectiva da satisfação expressa 

pelos utentes ou na óptica do respeito 

por procedimentos pré-definidos, daí os 
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dois tipos de indicadores que lhes 

correspondem: os que medem a 

satisfação dos utentes e os que medem 

a qualidade dos processos. 

Para a determinação destes 

indicadores devem-se ter em conta os 

seguintes factores: análise das 

necessidades que fundamentam a 

definição de critérios de qualidade, a 

fixação de padrões ou standards e o 

recurso a instrumentos de medida. 

 

 

 

 

¶ Tempo de resposta; 

 

¶ taxa de erro; 

¶ nível de satisfação dos utentes; 

¶ tempo de espera; 

 

 

Que características devem ter os 

indicadores?  

63. O SIADAP 1 estabelece como 

princípios de construção dos 

indicadores: 

Pertinência face aos objectivos que se 

pretendem medir  

64. Estar directamente alinhados com o 

resultado ou fim dos objectivos 

previamente definidos, permitindo a 

medição efectiva da sua realização. 

Credibilidade  

65. Construídos com base em elementos 

de confiança, os cálculos e métricas 

estabelecidas devem ser precisos. 

Facilidade de recolha  

66. A sua obtenção deve ter um custo 

aceitável e ser fácil de calcular e 

interpretar. 

Clareza  

67. Devem fornecer informação clara e 

simples, facilmente comunicável e 

compreensível. 

Comparabilidade  

68. Para apreciação dos resultados 

obtidos, no tempo (evolução do 

desempenho de um ano para o outro) e 

no espaço (comparação de um território 

com outro). 

Processo de criação participado  

69. Deve ser assegurada a participação 

das várias unidades orgânicas do 

serviço. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Qualidade técnica  

Conjunto de propriedades e 

características de um bem ou serviço, 

que lhe confere aptidão para 

satisfazer necessidades explícitas ou 

implícitas dos clientes. 

Outros aspectos a observar:  

Adequados  

Na medida em que os indicadores se devem 

adaptar à natureza e à estrutura do serviço cujo 

desempenho se visa avaliar, bem como ao 

elemento que se quer medir 

Inequívocos  

Não permitirem interpretações díspares 

Orientados  

Devem reportar-se a um aspecto substancial do 

resultado esperado e não a um aspecto 

marginal através do qual apenas se obtenha 

informação parcial sobre esse mesmo resultado 

Relevantes  

A informação obtida através deles deve ser 

essencial para a apreciação dos resultados 

obtidos e consequentemente para informar, 

controlar, avaliar e tomar decisões 

Sensibilidade  

Capacidade de um indicador para detectar as 

mudanças produzidas na realidade medida 
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Meios disponíveis  

70. A natureza e quantidade dos recursos 

(humanos e financeiros) planeados 

para o ciclo em gestão e os que 

efectivamente contribuíram para os 

resultados de gestão alcançados 

devem ter expressão no QUAR. 

71. Para simplificar a comparabilidade de 

desempenhos, ao nível dos recursos 

humanos deve ser atribuída uma 

pontuação para cada um dos novos 

tipos de carreiras na Administração 

Pública (numa escala de 20 a 5 pontos) 

e assumido um valor global para a 

Unidade Equivalente de Recursos 

Humanos (UERH). 

72. Para maior detalhe na concretização 

ver notas metodológicas e cálculo dos 

recursos em anexo. 

 

Grau de realização de 

resultados  
 

73. Para um serviço que tenha definido um 

total de três objectivos, e apenas um 

indicador para cada um deles, o grau 

de realização aferido pelas metas é de 

leitura imediata, neste sentido veja-se o 

QUAR simulado nos exemplos números 

1 e 2. 

74. Já no caso de haver mais do que um 

indicador para o mesmo objectivo, o 

grau de desvio tem de ter em conta as 

ponderações atribuídas a cada 

indicador, como ilustramos nos 

exemplos números 3, 4 e 5. 

75. Em cada objectivo deve ser identificado 

o resultado obtido de acordo com as 

ponderações atribuídas aos três 

parâmetros de avaliação ï eficácia, 

eficiência e qualidade ï de acordo com 

a ponderação proposta (e aceite pelo 

decisor político).  

76. O QUAR deverá fazer a evidência da 

ponderação (fórmula e aplicação), se 

possível, também de forma gráfica. 

77. Este apuramento dá origem ao 

posicionamento segundo um dos três 

seguintes níveis de graduação:  

Â Superou o objectivo; 

Â Atingiu o objectivo; 

Â Não atingiu o objectivo. 

 

Identificação dos desvios  
 

Quanto aos resultados: 

78. Apurados os resultados, o QUAR tem 

uma coluna própria para identificar os 

desvios em cada um dos objectivos e 

de forma mais agregada em cada 

parâmetro. 

79. Quando os serviços indiquem mais do 

que um objectivo em cada parâmetro e 

ainda diversos indicadores, a 

identificação dos desvios obrigará a 

aplicar uma média ponderada, veja-se 

como exemplo de QUAR número 5. 

Quanto aos meios: 

80. O cálculo dos desvios incide sobre a 

pontuação planeada e a pontuação 

executada, esta última com base na 

Unidade Equivalente de Recursos 

Humanos (UERH), a qual sugerimos 

seja trabalhada em dias.  

81. Quanto aos critérios de indexação da 

pontuação sugeridos, poderão vir a ser 

afinados no decurso do próximo ano  

em função dos níveis remuneratórios a 

fixar nos termos do novo regime de 

Vínculos, Carreiras e Remunerações. 

../Vers�o%202007/Anexos/Anexo%202%20-%20notas%20metodol�gicas.docx
../Vers�o%202007/Anexos/Anexo%203%20-%20C�lculo%20dos%20Recursos.docx
../Vers�o%202007/Anexos/Anexo%203%20-%20C�lculo%20dos%20Recursos.docx
../Vers�o%202007/Anexos/Anexo%203%20-%20C�lculo%20dos%20Recursos.docx
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82. Nos recursos financeiros, deve ser 

efectuada uma comparação entre os 

valores estimados e realizados, para 

cada uma das componentes 

Funcionamento e PIDDAC, com base 

nos montantes aprovados no 

orçamento do serviço para cada ano e 

nos montantes despendidos (reflectidos 

na conta de gerência). 

83. Apurados os desvios, importa 

compreender as razões que os 

motivaram. 

84.  Se quanto aos meios é mais evidente a 

explicação dos desvios a partir da 

fórmula de cálculo, para os resultados 

poderá haver a necessidade de uma 

explicação sintética para cada 

objectivo. 

Síntese gráfica 

85. Quantificados os desvios e explicitadas 

as razões, sugere-se uma evidência 

gráfica dos mesmos, por forma a tornar 

a sua leitura amigável para um universo 

de utilizadores que se espera que 

venha a crescer ao longo dos anos. 

 

 

Avaliação final  

86.  A avaliação final do desempenho dos 

serviços é expressa qualitativamente 

pelas seguintes menções:  

Â Desempenho Bom, atingiu todos os 
objectivos, superando alguns;  

Â Desempenho Satisfatório, atingiu 
todos os objectivos ou os mais 
relevantes;  

Â Desempenho Insuficiente, não 
atingiu os objectivos mais 
relevantes.  
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4. Exemplos  de QUAR 

Exemplo 1  
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Exemplo 2  
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Exemplo 3  
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Exemplo 4  
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Exemplo 5  
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5. Exemplos de objectivos: Boas e 

más práticas  

Apresentamos um conjunto de objectivos com o propósito de exemplificar boas e más práticas de 

construção e expressão (comunicação) da estratégia do serviço. 

 

 

Ob. estratégicos -  Boa prática  

 

O ideal :  

 

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: reduzir, garantir, reforçar e diminuir) e o 
que se visa atingir (diminuir custos com comunicações móveis, reduzir a sinistralidade rodoviária, reforçar 
serviços com helicópteros e divulgação das medidas de auto -protecção em situação de acidente).  

O exigível:  
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porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: dinamizar ; reforçar , reduzir , aumentar, 
diminuir, melhorar, assegurar e garantir ) e o que se visa atingir ( dinamizar acções de divulgação das medidas 
de auto -protecçã o, reforçar os serviços na área de transporte de urgência, reduzir as respostas em situações 
de emergência, aumentar a formação técnico profissional nas forças policiais, aumentar o grau de 
informatização dos processos de queixas, entre outros ).  

 

Ob. estra tégicos -  Má prática  

 

 

porque:  

Apresentam objectivos tão vagos que não permitem conhecer a direcção da estratégia (mutualidade, 

desenvolvimento de novas áreas de actuação, protocolos), ou não apresentam apenas um objectivo 

estratégico mas antes vários obj ectivos estratégicos.  
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Ob. operacionais -  Boa prática  

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (reduzir o tempo de análise dos processos de atribuição de 
subsídios) e q uantifica claramente o que se visa atingir (redução de tempo em 5%).  
 

 

Ob. operacionais -  Má prática  

 

  
 
 

porque:  

Não identifica como vai realizar o que se propõe fazer (quer ao nível da organização, quer ao nível da 
instrução dos processos de apoio ao voluntariado) nem como vai medir.  
 

 

 

 

 

 

Indicador 1 

Indicador 2 

Indicador 1 

Indicador 2 
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Ob. estratégicos -  Boa práti ca 

 

O ideal :  
 

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: aumentar, reforçar, diminuir, elevar) e o 
que se visa quantificadamente atingir (100% das áreas protegidas com Plano de Ordenamento, 7% da 
capacidade de monitorização  da qualidade do ar, 30% da área protegida sem prevenção de fogos florestais, 
30 medidas preventivas de contaminação do meio hídrico).  

O exigível:  

 
porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: consolidar; melhorar, implementar , criar , 
induzir , aumentar, garantir e optimizar ) e o que se visa atingir (regulação estrutural, regulação económica, 
práticas de melhoria de eficiência, qualidade das auditorias ambientais, informatização de processos de apoio 
à habitação social, entre ou tros).  
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Ob. estratégicos -  Má prática  

 

 
 

porque:  

Não apresentam apenas um objectivo estratégico mas antes vários objectivos estratégicos.  
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Ob. operacionais -  Boa prática  

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (elaborar o Plano S ectorial da Rede Natura) e q uantifica o 
que se visa atingir (elaboração do Plano em 89 sítios).  
 

 

Ob. operacionais -  Má prática  

 

  
 

porque:  

Não identifica como (apoia as candidaturas) nem que candidaturas visa apoiar.  

 

 

 

 

 

 

 

Indicador 1 

Indicador 2 

Indicador 1 

Indicador 2 
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Ob. estratégicos -  Boa práti ca 

 

O ideal :  

 

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: garantir; reforçar, diminuir e elevar) e o 
que se visa atingir quantificadamente (implementar em 50% das estruturas regionais um novo modelo de 
funcionamento, diminui r em 5% as infracções no sector do vinho, entre outros).  

O exigível:  

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: consolidar; diminuir, melhorar, 
implementar, desenvolver, assegurar, aumentar e padronizar) e o que se visa ati ngir (consolidar o modelo de 
funcionamento, melhorar a qualidade, diminuir o número de infracções à disciplina, aumentar o controlo dos 
operadores financiados, entre outros).  

 

 



[CONSTRUÇÃO DO QUAR] 
linhas de orientação  

 

Página 46 de 80 
 

 C C 

A S 

Conselho Coordenador  

de Avaliação de Serviços 
 

 

Ob. estratégicos -  Má prática  

 

 
 

porque:  

Não a presentam apenas um objectivo es tratégico mas antes vários objectivos estratégicos, ou são tão vagos 
que não permitem conhecer a direcção da estratégia, são meras intenções . 
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Ob. operacionais -  Boa prática  

 

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (aumentar o númer o de estabelecimentos visitados) e 
quantifica o que se visa atingir (aumentar em 20% as visitas em estabelecimentos).  
 

 

Ob. operacionais -  Má prática  

 

  
  

porque:  

Não identifica o como vai realizar o que se propõe fazer (dinamizar as actividades de ID) nem como o vai 
medir.  
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Indicador 2 

Indicador 1 

Indicador 2 
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Ob. estratégicos -  Boa prática  

 

O ideal :  

 

 
 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: aumentar, assegurar elevar e celebrar) e 
quantifica o que se visa atingir (10% de produção científi ca, 1Mú de financiamento externo, 5 novos 
protocolos e 20% oferta de novos mestrados).  

O exigível:  

 

 

p orque:   
Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: promover, apoiar, aumentar, implementar, 
garantir e disponibilizar) e o que se visa atingir (avaliação de candidaturas, divulgação do património, 
aumentar a produção científica, implementar um sistema de contabilidade, disponibilizar informação do 
arquivo, inspecção e avaliação dos estabelecimentos de ensino superior, entre outros).  
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Ob. estratégicos -  Má prática  

 

porque:  

Não apresentam apenas um objectivo estratégico mas antes vários objectivos estratégicos (promover a 
qualifica­«o e apoio t®cnico financeiro (é) avalia­«o de medidas adoptadas), ou s«o t«o vagos que n«o 
permitem conh ecer a direcção da estratégia (levantamento das necessidades, administração electrónica, 
entre outros).  
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Ob. operacionais -  Boa prática  

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (aumentar o n.º de candidaturas de I&D apreciadas por 
videoconferência) e q uantifica o que se visa atingir (aumentar em 25%).  
 

Ob. operacionais -  Má prática  

 

  
  

porque:  

Não identifica o como vai realizar o que se propõe fazer (aumentar o impacto da divulgação e o impacto da 
acessibilidade) nem como va i medir (o aumento do impacto quer na vertente divulgação, quer 
acessibilidade).  
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Ob. estratégicos -  Boa prática  

 

O ideal :  

 

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: garantir, recuperar, obter e construir) e 
quantifi ca o que se visa atingir (acesso ao público de 50% dos acervos fotográficos, 10% do património 
cultural móvel, 5 novas certificações).  

O exigível:  

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: incrementar, valorizar, difundir,  reforçar, 
disponibilizar e assegurar) e o que se visa atingir (tratamento de dados arquivísticos, boas práticas 
museológicas, afirmação internacional dos museus portugueses, acesso a acervos fotográficos e níveis de 
literacia).  
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Ob. estratégicos -  Má pr ática  

 

 

porque:  

Não apresentam apenas um objectivo estratégico mas antes vários objectivos estratégicos (promover a 
qualifica­«o e apoio t®cnico financeiro (é) avalia­«o de medidas adoptadas), ou s«o t«o vagos que n«o 
permitem conhecer a direcção da estra tégia (levantamento das necessidades, produtividade e gestão da 
despesa, entre outros).  
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Ob. operacionais -  Boa prática  

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (produção de novas edições públicas) e q uantifica o que se 
visa atingir (aumentar em 20%).  
 

 

Ob. operacionais -  Má prática  

 

  
  

porque:  

Não identifica o como vai realizar o que se propõe fazer (garante a qualidade de serviço e o impacto na 
sociedade) nem como vai medir (a qualidade do serviço e o impacto na socieda de).  
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Indicador 2 
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Indicador 2 
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Ob. estratégicos -  Boa prática  

 

O ideal :  

 

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: contribuir, elevar, aumentar, melhorar, 
estabelecer, assegurar) e quantifica o que se visa concretizar (1% do mercado de equip amentos de defesa, 
20% da qualidade das cartas topográficas, 7% o número de receptores e respectivas antenas).  

O exigível:  

 
 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: dinamizar, melhorar, diminuir, 
redireccionar, difundir, obter, alargar, inventariar e celebrar) e o que se visa atingir (tempo de resposta, 
certificação da qualidade dos cursos ministrados, necessidades de ensino, informação sobre a luta contra o 
terrorismo).  
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Ob. estratégicos -  Má prática  

 

 

porque:  

Não apresen tam apenas um objectivo estratégico mas antes vários objectivos estratégicos (integração 

gradual dos vários sistemas na área financeira, na área de aprovisionamento, na área de pessoal, e 

implementação de uma Base de Dados sobre RH ) ou são tão vagos que nã o permitem conhecer a direcção da 

estratégia (desenvolvimento da interligação com outras entidades, reorganização de ficheiros).  
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Ob. operacionais -  Boa prática  

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (a difusão de novos con hecimentos recenseados sobre 
estratégia militar) e q uantifica o que se visa atingir (aumentar em 10% o número de conhecimentos 
difundidos).  
 

 

Ob. operacionais -  Má prática  

 

  
  

porque:  

Não identifica o como vai realizar o que se propõe fazer (aumentar a reorganização dos ficheiros) nem como 
vai medir a efectiva reorganização.  
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Ob. estratégicos -  Boa prática  

 

O ideal :  

 

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: reduzir, aumentar, assegurar, reforçar e 
celebrar) e q uantifica o que se visa concretizar (5% do abandono escolar, 20% do número de alunos a 
frequentar cursos profissionais, 80% dos estabelecimentos do ensino básico, entre outros).  

O exigível:  

 
 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo  de acção: alargar, aumentar, promover, reforçar, 
implementar, reorganizar e rever) e o que se visa atingir (integração dos alunos provenientes de outras 
nacionalidades, mais segurança nas escolas, melhorar os resultados na Matemática, optimizar instalaçõe s e 
recursos, entre outros).  
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Ob. estratégicos -  Má prática  

 

 

porque:  

Não apresentam apenas um objectivo estratégico mas antes vários objectivos estratégicos (estabilizar o 
corpo docente (é) melhorar o sistema de apoios educativos (é) criar um grupo de recrutamento para a 

Educação Especial), ou são tão vagos que não permitem conhecer a direcção da estratégia (apoio ao 
beneficiário, diminuição de custos), ou são meras intenções.  
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Ob. operacionais -  Boa prática  

 

porque:  

Identifica claramente o q ue se pretende alcançar (aumentar a contratação directa de professores pelas 
escolas) e q uantifica o que se visa atingir (90% de contratação directa pelas escolas).  
 

 

Ob. operacionais -  Má prática  

 

  
  

porque:  

Não identifica o como vai realizar o que se  propõe fazer (ocupação total do ATL) nem como vai medir.  
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Ob. estratégicos -  Boa prática  

 

O ideal :  

 

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo de acção: reduzir, elevar, aumentar, expandir, 
assegurar) e quantifica o que se visa concretizar (20% da dependência energética do exterior, 5% dos 
incentivos ao investimento empresarial qualificado, 50% da presença da Marca Portugal na Web, entre 
outros).  

O exigível:  

 

porque:  

Identifica claramente o que se pretende alcançar (verbo d e acção: fomentar, melhorar, estimular, garantir, 
aumentar, alargar, promover e assegurar) e o que se visa atingir (o empreendedorismo, diagnosticar a 
satisfação dos clientes, a criação de processos inovadores de desenvolvimento empresarial, a adequação 
am biental de todo o processo energético, entre outros).  
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Ob. estratégicos -  Má prática  

 

 

porque:  

Não apresentam apenas um objectivo estratégico mas antes vários objectivos estratégicos (estimular a 
concorr°ncia (é) defender os consumidores (é) defender a competitividade e a eficiência das empresas), ou 

são tão vagos que não permitem conhecer a direcção da estratégia (Promover a eficiência energética), ou são 
meras intenções.  
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Ob. operacionais -  Boa prática  

 

porque:  

Identifica claramente o que s e pretende alcançar (aumentar a utilização dos centros) e q uantifica o que se 
visa atingir (aumentar em 30% a utilização dos Centros).  
 

 

Ob. operacionais -  Má prática  

 

  
  

porque:  

Não identifica o como vai realizar o que se propõe fazer (formação e redu ção de custos) nem como vai medir.  
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