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Se conseguirmos
sensibilizar
professores e alunos
para a relevincia do
conbecimento das
normas juridicas e
deontologicas que
regem a profissado,
teremos profissionais
mais conscientes da
necessidade do seu
cumprimento, pois é
nos bancos das
escolas onde tudo
comeca e nos
queremos ser
obreiros desse inicio

Onde tudo comeca

EDITORIAL

Por A. DOMINGUES DE AZEVEDO, presidente da Direcgao

o equacionarmos as dificuldades da

nossa profissao e a justificagao da exis-

téncia de algumas resisténcias a mudan-

¢a de atitudes e mentalidades, teremos

que forcosamente fazer uma viagem ao

passado, enquadrar a realidade entdo
vivida, para mais facilmente compreendermos as reac-
¢oes do presente e, com maior seguranga, planearmos e
construirmos o futuro.

Com efeito, o longo tempo em que a profissao foi exerci-
da sem qualquer regulamentacao, excepto no que se rela-
cionava com as condi¢o-
es de inscri¢ao na DGI,
levou a que cada um cri-
asse as suas proprias
autodefesas, muitas das
vezes preterindo os mais
elementares principios de
relacionamento intrapro-
fissional ou mesmo de
qualidade.

Tal facto conduziu a que
muitos empresarios e a
propria sociedade interio-
rizassem uma imagem
menorizada da profissio
que exercemos.

No espago de ano e meio,
tempo de vigéncia dos
actuais Corpos Sociais da
CTOC, algo de positivo
ja se construiu, mas
muito mais ainda falta
construir.

A regulamentac@o da pro-
fissdo, com especial real-
ce para a versao do novo
Estatuto da CTOC, no
que concerne as condig¢o-
es de inscrigdo, criou uma
nova esperancga, para a
qual os estabelecimentos do ensino superior e alunos tém
vindo a despertar e a prestar uma aten¢do mais cuidada.

De facto, pelo menos € ja do nosso conhecimento que
trés institutos politécnicos, para além dos tradicionais
ISCAS, criaram cursos especificamente vocacionados

para o exercicio da profissdo TOC, os quais denominaram
Contabilidade e Fiscalidade, num dos casos, € nos res-
tantes de Contabilidade e Finangas.

O interesse pela profissao € também manifestamente visi-
vel nos alunos que frequentam cursos que dao acesso a
profissdo, nomeadamente nos esclarecimentos que sao
solicitados, no que se refere as condigdes de inscrigdo e
exercicio da profissdo.

E neste contexto que a Camara dos Técnicos Oficiais de
Contas tem vindo a ser solicitada para, nas escolas supe-
riores, proferir palestras aos alunos, relacionadas com a
profissdo, condigdes de acesso, estdgios e condigdes do
seu exercicio.

A todas as solicitacdes temos dado resposta e tem sido
muito gratificante verificar que a participac@o dos alunos
¢ em grande niimero, bem como as questdes colocadas
sdo de grande importancia para os futuros Técnicos Ofi-
ciais de Contas.

Na oportunidade, temos feito uma breve resenha hist6ri-
ca da profissdo, o seu enquadramento juridico e deonto-
16gico actual, bem como as perspectivas que antevemos
para o futuro.

Atenta ao interesse despertado e a necessidade de ainda
nos bancos das escolas os futuros profissionais tomarem
conhecimento das regras juridicas e deontoldgicas que
regem a profissdo, sem prejuizo das ac¢oes de sensibili-
zagdo que encetaremos junto do Ministério da Educagao,
com vista a inclusao nos planos curriculares do Cédigo
Deontolégico e do Estatuto, deliberou a Direc¢do encetar
uma campanha de sensibiliza¢do junto dos estabeleci-
mentos de ensino que ministram cursos que ddo acesso a
profissdo, através dos seus corpos directivos, professores
e associacoOes de estudantes, disponibilizando-se para dis-
tribuir aos finalistas dos respectivos cursos exemplares da
brochura daqueles documentos, com vista a que estes
tomem um primeiro contacto com o seu conteddo.

O alcance deste trabalho que agora se inicia s6 no futuro
poderd ser julgado, mas nao temos didvidas que ele terd
uma capital importancia no futuro da nossa profissao,
pois se conseguirmos sensibilizar professores e alunos
para a relevancia do conhecimento das normas juridicas
e deontolégicas que regem a profissao, teremos profissi-
onais mais conscientes da necessidade do seu cumpri-
mento, pois € nos bancos das escolas onde tudo comeca e
nés queremos ser obreiros desse inicio.
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A CTOC solicitou ao secretdrio de
Estado dos Assuntos Fiscais, Manuel
Baganha, para que se mantenha
como op¢do a entrega das declara-
coes em suporte de papel. Também
que, os procedimentos previstos no
Oficio n.° 10 006, de 21 de Outubro
se mantenham, enquanto o Artigo
95.°-A do CIRC nao for alterado.

CONTRA A EVASAO

Na tomada de posse do Conselho
Directivo do Instituto de Gestdo do
Crédito Piblico e do Conselho
Directivo da Administracdo Tribu-
taria, Pina Moura foi claro em rela-
¢d0 aos objectivos que deseja cum-
prir: «A dinamizag¢do de uma jus-
tica tributdria», que se revele
«implacavel em relacdo a compor-
tamentos orientados para a fraude e
evasoes fiscais».
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12 SENSIBILIZAR

Como responsédvel pela drea dos
Recursos Humanos da Camara dos
Técnicos Oficiais de Contas, Carlos
Grenha fala do muito que se avan-
¢ou no Gltimo ano e meio nesta
matéria, mas lembra também que
o caminho a percorrer € longo.
A grande batalha do futuro passard,
sem dudvida, pela permanente sensi-
bilizagao dos candidatos a TOC nos
respectivos locais de ensino. Para
que ndo exista uma consciéncia
clara sobre o que serd o desempenho
da profissao.
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As representacoes
regionais dos Acores e
Madeira foram inau-
guradas no inicio do
més de Maio. Estes
eventos atrafram mui-
tos TOC daquelas
regides e constituem
um passo importante a
caminho da descentra-
lizagdo. Outras capi-
tais de distrito terdo
espaco semelhante em
breve.

Sistema de Informacgio do Técnico
Oficial de Contas
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Os Técnicos Oficiais de Contas tém
mecanismos proprios de auto-regu-
lagdo. O Conselho Disciplinar da
CTOC € um desses instrumentos
para resolver um mar de problemas
que o dia-a-dia vai trazendo. O pre-
sidente deste 6rgdo deixa o aviso:
desiludam-se os faltosos e incum-
pridores, jd que a fase pedagdgica
estd a expirar!

27 CONFLITOS

As relagdes entre o fisco e os contri-
buintes e, por consequéncia, alguns
TOC sao, muitas vezes, atribuladas.
Os episddios descritos por um Téc-
nico Oficial de Contas espelham
uma realidade longe da ideal.

(CONTABILIDADE
30 COMERCIO NA NET

O advento das transacdes electroni-
cas trouxe novos desafios para a
Administracdo Fiscal. Muitos pas-
sos foram ji dados para tentar con-
trolar as actividades comerciais,
mas hd também muito ainda para
fazer. Um desafio gigantesco para os
préximos anos.

MODERNIZAR

Lenta e burocrética, a Administra-
¢do Publica necessita de dar respos-
tas cada vez mais rapidas e eficien-
tes numa sociedade em acelerada
mudanga. Portugal, a exemplo de
outros paises da Europa, estd a ten-
tar desenvolver novos modelos. A
nivel contabilistico, surgem impor-
tantes mecanismos como os indica-
dores de gestdo ou quadros de deci-

(FISCALIDADE )

50

52

44 IVA

Num ano de promessas de execugio
de algumas importantes medidas da
Reforma Fiscal, a cria¢do de um
regime simplificado de tributagao
em sede de IVA, é uma medida
aguardada com expectativa. Mas 0s
seus contornos nao foram suficien-
temente delimitados.

BENEFICIOS

As sociedades gestoras de participa-
¢Oes sociais sdo abrangidas por um
regime fiscal que lhes poderd permi-
tir determinados beneficios. Por
exemplo, sdo as tnicas entidades
que podem beneficiar simultanea-
mente do reinvestimento em imobi-
lizagdes corpdreas e em imobiliza-
coes financeiras.

ESTRUTURAS

Se determinada sociedade escolher
determinado modelo, pode posterior-
mente alterar a sua estrutura orgéni-
ca, desde que introduza as necessdri-
as modificagdes nos estatutos sociais.
E o0 Cédigo das Sociedades Comerci-
ais que o permite dentro, no entanto,
de limitacdes que a lei impde.
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Indicadores de Gestao para

Normalmente vista como lenta e bu
necessita de d

| Administracdo Piiblica
mais rapidas e eficientes n
e dcelerada mu

da Europa es

rocratica
ar respostas cada vez
na sociedade em constante

danga. Pormoa/. a exemplo de outros paises
 tentar desenvolver novos modelos.

E nesse processo de mudanga surgem ferramentas
importantes, a nivel contabilistico, como os in izccldores
de gestdo ou quadros de decisdo...

Administracdo Piablica ¢ normalmente
designada de burocritica, baseada em prin-
cipios tais como a uniformidade, a hierar-
quia, a impessoalidade e o formalismo.
Estes factos geram uma incapacidade de
resposta por parte das instituigdes publi-
cas, face as novas necessidades da sociedade. A pluralidade
e o dinamismo imposto pela sociedade actual, exige que a
Administra¢io Publica dé respostas rapidas e simples, no
momento certo, estando no entanto em constante adaptagao.
(AECA, 1997 a: 13)

Por outro lado, a constante muta¢ao dos mercados, a sua
internacionalizagdo e globalizag¢do, bem como as novas exi-
géncias dos cidadaos, obrigam a que Administracdo Publi-
ca esteja num constante processo de melhoria.

Dada a insuficiente capacidade de resposta e a exigén-
cia de qualidade que se impde para a Administragao Publi-
ca, estd a decorrer em virios paises da Europa, inclusive em
Portugal um processo de reestruturagao e melhoria, que per-
mita criar servigos e instituicdes de exceléncia.

A escassez dos recursos publicos, juntamente com 0s
factos apresentados, leva a necessidade de uma melhoria na
gestdo, bem como a tentativa de manter um equilibrio entre
os conceitos de produtividade, equidade e qualidade na
prestacio dos servigos. (AECA. 1997 a: 14)

Verifica-se também a necessidade de “levar a cabo uma
alterac@o nas suas estruturas organizativas com o fim de
fazer frente aos novos desafios na melhoria da sua gestdo.”
(VALDERRAMA: 2)

Neste sentido surge a necessidade, tal como nas institu-
icdes privadas, de a Administra¢do Publica desenvolver e
implementar um conjunto de sistemas ¢ mecanismos, que
permitam aos gestores, politicos e cidaddos em geral, anali-
sar e apreciar a rentabilidade dos recursos publicos investi-
dos. Contudo, tera de se ter em consideragdo que “o concei-
to de rentabilidade difere. neste caso. do utilizado no ambi-
to empresarial, ja que o objectivo perseguido pelas
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instituigdes publicas ndo ¢ meramente economico, e as gran-
dezas utilizadas na medic¢@o da mesma serdo, por tanto, de
outra natureza”. (VALDERRAMA: 2)

Por outro lado, ““a necessidade de uma consciéncia dos
custos, e a selec¢do de instrumentos e ferramentas para a
melhoria da gestao, a eficdcia e a flexibilidade perante a
mudanga que deriva da globalizacdo, a necessidade de
medida dos recursos, os processos e os resultados, conver-
tem-se em principios inspiradores fundamentais para fazer
frente as mudangas do actual paradigma social™.
(FERMIN, 1999)

De entre a diversificada informacdo que
Administragdo Publica necessita, para que possa
ultrapassar os problemas enunciados, ¢ dar res-
posta as novas necessidades e exigéncias do
mercado global, cabe-nos destacar o papel que
poderd ter a informacdo contabilistica. No
entanto, teremos de ter a nogdo de que “a
informacao contabilistica tradicional se tem
revelado insuficiente para mostrar as vari-
aveis que reflictam as capacidades criticas
de éxito da empresa”. (ISABEL, 1999)

A emergéncia de novos instrumentos e
ferramentas, relacionadas com este tipo de
informacao, € cada vez mais, uma realidade,
pelo que surgem instrumentos, tais como, 0s /9 W
indicadores de gestdo, os quadros de decisdo, s 55 5|
ete., que estdo normalmente relacionados com a 5
drea da contabilidade de gestdo.

Neste trabalho iremos entdo fazer uma aborda-
gem aos sistemas de informagao baseados nos indi-
cadores de gestdo. Assim, faremos uma caracteri-
zacdo da Administracao Publica. De seguida far-
se-d uma abordagem aos indicadores como
instrumento de avaliacdo da gestdo, onde serd apre-
sentada uma proposta metodoldgica para a realizagdo
de indicadores de gestdo, para a Administragdo Publi-




2 Administracao Piblic

ca. Serdio também focadas algumas dificuldades que poderio
surgir na implementagio de um sistema de indicadores.

Nio se pretenderd dar uma “receita” para a elaboragio
de indicadores de gestdo, mas apenas uma sugestdo, pois
estamos conscientes da diversidade e das particularidades
das diferentes institui¢des publicas.

Por tltimo far-se-4 uma concluséo ao presente trabalho,
tendo por base o desenvolvimento da matéria em estudo.

Definigdo e caracteriza¢io
da Administracdo Piiblica

Para comegar, vamos definir a Administragdo Publica,
tentando evidenciar as suas principais caracteristicas,
para que de seguida possamos abordar de uma
A\ forma mais abrangente, ao indicadores de gestdo.
Assim, e segundo PIRES CAIADO, “a Adminis-
tragdo Publica visa a realizac@o dos interesses

7>

colectivos da sociedade, concretizados em

objectivos definidos via autoridade pela cri-

acdo de bens e prestacdo de servigos fora do

mercado. Administra-

¢ao distingue-se da acti-

vidade econ6mica de

criagdo de utilidades,

mediante a producio de

bens e servigos, sujeita

a critérios de raciona-

lidade econémica,

pois € feita ao preco

de custo e ndo

de mercado”.
(1997: 22)

No que se
refere as
princi-
pais ca-
racteris-

ticas da

Adminis-
tracao Publi-
ca, poderemos
identificar as
seguintes:

— Falta de
defini¢do do
ambito de ac-
tuag¢ao, por

parte das insti-
tuicdes publicas,
pois este estd-lhes
atribuido pela lei;

POR NUNO RIBEIRO, DOCENTE UNIVERSITARIO*

— A defini¢@o de objectivos € bastante ambigua;

— A Administragdo Piiblica € afectada por pressoes poli-
ticas, quer seja ao nivel interno quer externo, que dificultam
a eficdcia e eficiéncia da gestdo;

— O tipo de actividade que desenvolve, impede que
sejam avaliadas de forma adequada;

— A estrutura e os processos de organizagdo dos orga-
nismos publicos tém de ser transparentes, com o objectivo
de facilitar a transparéncia e o controlo das suas actuacdes;

— A Administragio Publica tem de observar uma série
de principios, como sejam o de igualdade, publicidade, con-
trolo jurisdicional, etc., os quais afectam as suas estruturas;

— Os fun-ciondrios e quadros da Administragio Piblica
sdo bastante dificeis de disciplinar, o que dificulta a actua-
¢do dos gestores;

— Os recursos financeiros do sector pidblico estdo excessi-
va e estritamente regulados;

— Nio existem bases para que se possa definir e criar
politicas de precos dos servi¢os que prestam;

— O gestdo do pessoal € muito rigida, no que diz respei-
to a selec¢do, promogao, etc.;

— E muito dificil modificar as condutas negativas das
actuagGes pessoais e potenciar ou premiar as positivas.

As caracteristicas apresentadas, bem como a necessida-
de de uma maior eficécia, eficiéncia e economia das institu-
i¢des publicas, levam a criagio de sistemas de informagio
que permitam medir e avaliar a gestdo, de entre os quais se
destacam os indicadores de gestdo.

Os indicadores como instrumento
de avaliag¢ao da gestao

Os indicadores podem ser definidos como “unidades de
medida que permitem o acompanhamento e avaliagdo peri-
6dica das varidveis chave de uma organizaciio, através da
sua comparagdo com as correspondentes referencias inter-
nas e externas”. (AECA, 1997 a: 31)

Para RODRIGUEZ, “um indicador é uma valorizagao asso-
ciada a uma actividade, processo ou sistema que, através de sua
comparagdo com determinadas referéncias, permite conhecer as
alteragdes produzidas nas principais varid-veis, nos diferentes
momentos da sua execugdo, assim como realizar comparagdes
com outras entidades, programas ou servicos de similares ca-
racteristicas, possibilitando, por conseguinte, estabelecer um con-
trolo selectivo da informagéo relevante para a entidade”. (1999)

Kells (citado por VALDERRAMA: 27), define os indi-
cadores como “sistemas de elementos quantificdveis ou rela-
¢Oes numéricas para medir certos aspectos dos inputs das
entidades publicas, do seu funcionamento e dos resultados”.

* Docente da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo do Instituto
Politécnico de Braganga e pés-graduado em Contabilidade
¢ Auditoria pela Universidade do Minho
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Um indicador serd um instrumento empirico que permi-
te apresentar, de alguma forma, a dimensdo tedrica de uma
varidvel chave (AECA, 1998 : 35)

Desta forma, os indicadores devem cumprir com duas
fung¢des fundamentais:

* Descritiva — dar informagcio sobre as diversas situagdes
e sobre 0 estado de um sistema e sua evolugio no tempo;

* Avalia¢do — permitir apreciar os efeitos provocados
por uma actuagao.

Tendo em consideragio as definicdes apresentadas
poderemos constatar que a utilizagdo de indicadores permi-
te, ndo so6 saber quanto foi gasto, mas também como foi
gasto, apresentando vantagens extraordindrias na avaliacio
da gestdo das instituigoes piblicas, de entre as quais se des-
tacam (AECA, 1997 a: 21):

— Identificacdo e clarificacdo dos objectivos;

— Obtencao de informacéo sobre as actividades reali-
zadas;

— Conhecimento dos resultados:

— Melhoria da apresentagéo de contas;

— Controlo e melhoria da utilizagdo dos recursos;

- Retribui¢do aos funciondrios e incentivo, através de
retribui¢des em fungdo dos resultados atingidos.

A utilizagdo dos indicadores para medir a actuaciio das
institui¢des publicas, revela-se uma ferramenta essencial
para que o gestor tenha um controlo do que estd a acontecer,
podendo assim tomar as medidas correctivas necessarias.
Através da utiliza¢do dos indicadores pode-se ter um con-
trolo, aprendizagem e melhoria constante das diversas actu-
acgoes.

Atributos a medir e a avaliar

Os principais atributos que poderdo ser medidos e ava-
liados pelos indicadores, sdo a economia, eficdcia, eficién-
cia, efectividade, equidade, exceléncia, o meio envolvente e
manutencao, pelo que iremos fazer uma breve abordagem a
cada um deles.
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Economia
O conceito de economia € entendido como “condicies
em que um determinado organismo adquire os recursos

financeiros, humanos e materiais.” (AECA, 1997 a: 22)

Deste modo, uma andlise em termos de economia supde
que a aquisigao de recursos deve realizar-se em tempo opor-
tuno, devendo o seu custo ser o mais baixo possivel. A quan-
tidade deve ser a mais adequada e a qualidade a preestabe-
lecida. Neste sentido poder-se-d considerar que a economia
¢ alcangada, quando se adquirem os recursos adequados, em
quantidade e qualidade, e ao mais baixo custo.

Em suma, numa andlise econémica, hd que ter em con-
sideracdo os seguintes factores:

- Tempo adequado;

— Menor custo:

— Qualidade adequada:

- Qualidade aceitdvel.

Eficiéncia

O grau de eficiéncia da actuacio de uma institui¢io serd
dado pela relacdo entre os recursos consumidos e os bens e
servicos que se produzem. Do mesmo modo seria dizer que
serd dado pela relagdo entre os inputs e os outputs.

Desta forma, estaremos perante uma actuacio eficiente,
quando com os recursos disponiveis, se obtém o maximo de
resultado possivel, ou entdo quando com o minimo de recur-
s0s se consegue manter a qualidade e quantidade adequada
de um determinado produto ou servico.

Os aspectos a ter em consideragdo, aquando do estudo
da eficiéncia sdo os seguintes:

— O rendimento do servico prestado ou do bem adquiri-
do ou vendido em relagdo com o seu custo;

— A comparag¢ido do rendimento com uma referencia
previamente definida;

— As recomendagdes para melhorar o rendimento dos
Servigos;

— Criticas aos resultados obtidos.

A eficiéncia pode ser medida em termos quantitativos e
qualitativos, isto € em unidades monetdrias ou niio monetdrias.
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Eficdcia

A eficdcia de uma institui¢do
serd medida, pelo grau de cum-
primento dos objectivos previa-
mente fixados e incluidos na sua
missdo, isto €, através da compa-
ragdo dos resultados obtidos
com os inicialmente previstos,
independentemente dos recursos
utilizados. (AECA, 1997 a: 23)

A eficdcia de uma instituigdo
apenas poderd ser medida no caso
de existir uma planificago estraté-
gica, em que todos os objectivos
estejam claramente definidos e
quantificados e ainda traduzidos
em planos operacionais. Os princi-
pais aspectos a considerar para
medir a eficicia, sdo:

— Facilitar informagao sobre
a continuidade, modificagio ou
suspensdo de um programa;

— Saber se os programas
cumpridos, atingiram os fins
propostos inicialmente;

— Informar sobre o desenvol-
vimentos dos programas.

Os trés conceitos anteriormente apresentados, sio nor-
malmente designados de “trés E primdrios ", como elemen-
tos essenciais do controlo da actuagdo. A inter-relagio dos
“trés E”, pode ser assim representada:

Efectividade
A efectividade permite medir o impacto final de uma

actuagdo, sobre o total da populagdo afectada. Os indicado-
res de efectividade podem também ser designados de indi-
cadores de impacto.

Poder-se-4 considerar que os indicadores de efectivida-
de sdo um valioso complemento dos indicadores de eficién-
cia, pois na Administra¢do Publica, a eficiéncia deve ser
vista como a relagdo entre os custos e 0 impacto produzido.
Deve ser feito um esforgo, no sentido de maximizar o
impacto gerado pela actuacdo da Administracio Piblica,
maximizando os recursos utilizados para o atingir.

Equidade

A equidade permite medir o nivel de distribuicdo equi-
tativa dos servigos piblicos, garantindo a igualdade de pos-
sibilidade de acesso, dos grupos mais desfavorecidos, a
esses servigos puiblicos. Como todos os cidadio tém direito
aos mesmos recursos, poderd medir-se a possibilidade de
acesso de estratos sociais ou zonas mais vulneraveis, como
sendo regides periféricas, terceira idade, etc. Desta forma
poderdo ser feitas comparagdes entre os referidos estratos e
a restante populagdo.

Exceléncia

A exceléncia € cada vez mais uma necessidade imperi-
osa da Administra¢do Piblica, constituindo no entanto, um
grande desafio. Para se obter a exceléncia na qualidade dos
servigos, terd de se ter em consideragdo o conhecimento pro-
fundo dos utilizadores dos mesmos. Assim, a Administra-
¢ao Publica terd de reunir esforgos, por forma a que:

- Seja compreensivel para o cidadio;

- Responda ao que dela se espera;

— Seja acessivel temporal, espacial e materialmente;

— Permita a participagdo do cidaddo na adopcio de deci-
soes administrativas que o afectem.

Figuran.” 1

Fonte: AECA, 1997 a: 25

a, Eficdcia e Eficiéncia
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A construgdo e utilizagio de indicadores de qualidade €
cada vez mais uma necessidade da Administragdo Publica,
pois actualmente os cidaddos sdo mais exigentes, devido a
escassez dos recursos. Assim, as instituigdes publicas
devem desenvolver modelos de gestdo para satisfazer as
necessidades essenciais dos seus “clientes”, com 0s meno-
res recursos possiveis.

Este facto representa uma importante alteragdo cultural,
pois as instituigdes viram-se cada vez mais para a satisfacao
do cidaddo, adoptando e introduzindo medidas que permi-
tam a melhoria continua.

Devido ao facto subjectivo, que pode ser o argumentar,
se a qualidade se controla ou se obtém, dir-se-d que deverd
ser um valor, que estd subjacente a todo o processo de pro-
ducio ou de prestagio de servigos piiblicos. Neste sentido,
a qualidade terd duas vertentes:

— Estar de acordo com o
especificado numa determinada
norma;

— Satisfazer, ou ndo, as
necessidades razodveis do clien-
te ou sua percepg¢ao.

Meio envolvente

E dificil imaginar uma orga-
nizacao isolada, dado o processo
de globalizagdo e as altera¢oes
constantes a que estd submetida
a economia mundial, pelo que se
torna imperiosos, controlar o
meio envolvente. Para isso, serd
necessario conhecé-lo e adaptan-
do-se de forma flexivel as
alterag@o que surjam.

Por exemplo os
indicadores macro-
econémicos, dao-
nos uma ideia da
situacdo dos pai-
ses, (indice de
inflacao, do
défice publi-
co, etc.).

Este principio indica-nos “que a
Administragio Pablica deve adap-
tar-se as necessidades da popula-
¢do de forma antecipada, e nao
ser mais reactiva”. (FERMIN,
1999)

Manutencao

Os indicadores de
gestdo deverdo ter a
capacidade de manter
um servi¢co com uma
qualidade aceitdvel,
durante um longo periodo
de tempo. Nao serd ape-
nas necessdrio conseguir
atingir os objectivos de
um programa, € também
importante que 0s seus
beneficios se prolonguem
e mantenham, indepen-
dentemente das alteracdes
tecnolégicas e do meio ambiente
que as rodeia.
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Requisitos e caracteristicas dos indicadores
de gestdo para a Administracdo Piiblica

Os indicadores de gestdo, tal como qualquer instrumen-
to de informagdo, utilizado pelos érgdos de gestdo, apenas
podem ser utilizados com fiabilidade e seguranga, no caso
de cumprirem um conjunto de caracteristicas e requisitos
essenciais. Existem vdrios autores a estudar esta matéria,
pelo que iremos apresentar, neste trabalho, alguns dos seus
pensamentos.

Neste sentido, a AECA considera que a validade dos
indicadores estda dependente de algumas qualidades, tais
como (1997 a: 32):

e Relevancia — A informacao ocasionada deve ser
imprescindivel, para informar, controlar, avaliar ¢ tomar
decisoes;

e Pertinéncia — O conceito a ser expresso por um indi-
cador deve ser claro e deve manter-se ao longo do tempo. O
indicador terd de ser adequado para o que se pretende medir;

e Objectividade — O célculo a partir das grandezas obser-
vadas, nao podera ser ambiguo;

® nequivoco — O indicador ndo deverd permitir interpre-
tacoes diferentes;

* Sensibilidade — A medida do indicador devera ser sufici-
entemente eficaz por forma a identificar pequenas variacoes;

e Precisdo — Margem de erro aceitavel do indicador;

e Acessibilidade — A obten¢ido de um indicador deverd
ter um custo aceitavel e ser facil de calcular e interpretar.

Sizer (citado por VALDERRAMA: 165) considera que
todos os indicadores devem reunir os seguintes atributos:

® Relevincia — Deve ser til para a tomada de




decisoes por parte dos gestores da actividade a que se refe-
re o indicador;

® Verificabilidade — A interpretagdo dos indicadores
deve ser a mesma para todos os utilizadores;

® Quantificdveis — Devem ser estimados mediante quan-
tidades numéricas;

® Custo/Eficdcia — O beneficio da utilizagdo do indica-
dor deve ser superior ao custo;

® Aceitagdo institucional — Os utilizadores dos indica-
dores devem aceitar, previamente a sua utilizagdo, o que
lhes permitird serem mais tteis e correctos.

Para a Depotacion de Barcelona (www. diba.es/fl/pf-
012.htm) os indicadores de gestdo devem reunir as seguin-
tes caracteristicas:

¢ iabilidade — O sistema de recolha de informagdo para
a elaboracio dos indicadores, deve garantir um nivel de fia-
bilidade aceitdvel;

® Facilidade de interpreta¢do — Quanto maior for o
numero de causas ou factores explicativos do valor e a evo-
lugdo do indicador, mais dificil serd a sua interpretacio;

® Consisténcia — O indicador deve permitir a compara-
¢ao de diferentes momentos, e ainda com os resultados obti-
dos por outras institui¢des;

® Relacado custo/Utilidade razodvel — Os custos de
obtengdo do indicador, ndo deverdo ser superiores ao bene-
ficio que irdo originar no ambito da gestdo;

® Pertinéncia — Os indicadores devem medir o que real-
mente pretendem medir.

O Comité Interministerial de Modernizacién de la Ges-
tién Publica refere (www,modernizacion.cl/cedoc/guias/
/indiceindikdor.html) que os requisitos bdsicos dos indica-
dores, sdo:

* Pertinéncia;

* Possibilidade de serem comparados;

* Independentes;

* Devem ter em consideragdo as situagdes externas;

* Fiabilidade/Custo razodvel;

* Devem ser piiblicos;

* Devem ser elaborados de forma
participativa;
* Simples e compreensiveis.

Para LOPEZ CAMPS Y GADEA
CANERA, (citados por RODRIGUEZ,
1999), para que os indicadores sejam
validos, devem cumprir uma série de
requisitos que se podem resumir da
seguinte forma: pertinéncia, objectivi-
dade, inequivoco, sensibilidade, preci-
sdo, fidelidade e acessibilidade.

Os indicadores que rednam as
caracteristicas e requisitos atrds enun-
ciados, devem medir as actividades e

os resultados obtidos, bem como os
recursos utilizados.

A elei¢do dos indicadores, nem
sempre € tarefa facil, devido
essencialmente a auséncia de

experiéncias anteriores, que permitam
medir a validade dos mesmos. Desta
forma € recomendével que seja seguida
uma sequéncia légica, para o correcto
estabelecimento de um instrumento
deste tipo:
* Saber o que se quer medir;

* Determinar a informag@o necesséria;
* Seleccionar os indicadores de execugio;
* Definir as referéncias;

* Desenhar o procedimento de recolha de dados;

* Recolher os dados;

* Avaliar os resultados.

A sequéncia l6gica apresentada ird permitir, que os indi-
cadores de gestdo satisfacam algumas das caracteristicas e
requisitos jd apresentados.

No que se refere ao processo que deverd ser seguido na
formulagdo de indicadores, a AECA, propde o seguinte
esquema:

A fase inicial, consiste na determinagdo das varidveis e
factores chave de uma instituicdo, que sdo pormenorizados
nas diferentes dreas, actividades e servigos que garantem o
éxito de uma unidade, bem como a consecucgio dos seus
objectivos;

De seguida sdo estabelecidas as unidades de medida, o
sistema de recolha de dados e a sua apresentacio, para o
seguimento e avaliagio;

No estabelecimento dos indicadores, deverdo ser sem-
pre seleccionados os que forem mais significativos para a
andlise que se pretende efectuar.

Classificagdo dos indicadores

A classificagdo dos indicadores nio serd tarefa facil,
pois cada autor propde uma forma diferente, pelo que
neste capitulo apenas se fard a apresentacdo de trés clas-
sificagdes que sdo normalmente as mais utilizadas
(AECA, 1997 a: 34):

Figuran.2
Processo de formulagdo de indicadores

Factores chave

Actividades

Indicadores de Gestio

Fonte: AECA, 1997 a: 33
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Classificacdo segundo a sua natureza

Os indicadores, segundo esta classificagdo, serdo agrupados
segundo o aspecto concreto de actuagdo que tratam de medir.
Assim a identificagdo serd feita tendo por base os atributos que
serdo medidos, pelo que teremos a seguinte classificagio:

— Economia;

— Eficdcia;

— Eficiéncia;

— Efectividade;

— Equidade;

— Exceléncia;

—Meio envolvente,

e

— Manutencao.

Classificacdo
segundo o objecto
a medir

Esta classificagdo
tem por base o aspecto \
que se estd a medir, |
pelo que resultam os
seguintes indicadores:

— Indicadores de
resultado: medem os
resultados obtidos e
comparam-nos com os
esperados. Referem-se a
indicadores de eficécia;

— Indicadores de processo: medem aspectos relaciona-
dos com as actividades e sua eficiéncia;

— Indicadores estratégicos: normalmente medem aspec-
tos que ndo tém uma rela¢do directa com as actividades
desenvolvidas, mas que acabam por ter uma importante
incidéncia na consecugdes dos seus resultados.

— Indicadores de estrutura: medem questdes relaciona-
das com o custo e a utilizag@o dos recursos. Podem ser con-
siderados indicadores de economia.

A relacdo que se pode estabelecer entre os diferentes
indicadores anteriormente apresentados, e os aspectos que
medem, poderd ser assim representada:

Classificagdo segundo
o0 dmbito de actuacdo

Esta classificacdo ¢ bastante simples e permite fazer a
distin¢do entre indicadores internos e externos.

Os indicadores
internos referem-se a
varidveis relaciona-
das com o funciona-
mento interno da ins-
titui¢do.

Os indicadores
externos referem-se a
repercussio, que tém
as actuagdes da institu-
icdo, no meio envol-
vente.

| Utilizadores e
. destinatdrios dos
indicadores

Qualquer pessoa
pode ser utilizador dos
indicadores, desde que
manifeste interesse em
conhecer a institui¢ao a que eles se referem.

Neste sentido poder-se-d considerar que os
principais utilizadores dos indicadores, sdo: os
gestores da Administracao Publica, que poderio
ser politicos e executivos; 6rgdos politicos exter-
nos a Administracao; cidadaos e meios de comuni-
cagdo social; 6rgdos técnicos de controlo, quer
internos quer externos; os credores; as institui¢des

Figuran.’ 3
Relagaes entre indicadores e elementos que medem

Indicadores Estratégicos

Factores externos influentes

Recursos

Actividades

(inputs) (outputs (outputs finais e
intermédios) outcomes)

Resultados

Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Estrutura Processo Resultado

Fonte: AECA, 1997 a: 35
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financeiras, as institui¢des académicas e cientifi-
cas e organizagdes internacionais interessadas na
evolucdo econémica dos diversos paises.

Se os utilizadores da informacao fornecida pelos indi-
cadores, sdo os anteriormente apresentados, pode agora
colocar-se a seguinte questdo: quem sdo entdo os desti-
natdrios?

Neste sentido poderemos considerar que “os utili-
zadores potenciais passam a ser destinatdrios desde o
momento em que o sistema de informagio contabilisti-
ca os tenha em consideragdo e se ocupa em produzir
informagdo a medida das suas necessidades”. (AECA,
1997: 38)

Serd normal que as necessidades dos destinatdrios dos
indicadores, sejam substancialmente diferentes, dependen-
do da fungio que ocupam e das decisdes que tomam. Desta
forma poderemos definir, ao nivel decisério, trés classes de
utilizadores: vértice estratégico, nivel intermédio e nivel
executivo.

Dados os diferentes niveis de utilizadores, ndo poderi
ser elaborado um sistema tinico e rigido, mas sim um siste-
ma que seja flexivel, dgil e de ficil adaptagdo as diferentes
necessidades.

Como podemos verificar na figura seguinte, poderio ser
definidos diferentes sistemas de indicadores, dependendo
do nivel em que estiver o seu destinatdrio.

Metodologia
para a determinagdo de indicadores

Neste ponto, pretende-se dar uma orientag¢io metodol6-
gica para a elaboragdo de indicadores de gestdo. Segura-
mente, ndo se ird apresentar uma “receita”, pois cada insti-
tuigdo terd as suas particularidades, no entanto achamos que
poderd ajudar na defini¢do dos indicadores.

Antes demais, a terminologia e o procedimento que se
utilizard, deve ser tnico e aceite por todos os membros da
institui¢do em causa, por forma a que nio apresentem
nenhuma confusio que dé lugar a interpretagdes diferenci-
adas.

Assim, na determinagdo dos diferentes indicadores,
haverd que ter em considerag@o os seguintes aspectos:

— Descricdo das actividades;

— Selecgdo das actividades prioritdrias;

— Seleccdo da periodicidade;

- Estabelecimento das referéncias, de estrutura, de
processo e de resultado, para que se possam fazer com-
paragoes.

Neste sentido, e tendo por base os aspectos anteriores,
poderdo ser utilizados alguns quadros de trabalho, que pode-
rdo constituir uma ferramenta muito dtil, para a construgio
dos indicadores.

Figuran.’4
Niveis organizativos e indicadores
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A metodologia para a defini¢do dos indicadores, pode
ser representada da seguinte forma:

Como podemos verificar, a metodologia apresentada
sugere que se comece pela identificagdo das actividades,
para que de seguida se possam conhecer as necessidades de
informacao tanto dos cidadaos como dos gestores. Por tlti-
mo devem ser seleccionados os indicadores, a formalizar
nos quadros de decisdo.

Dificuldades de implementacao
de um sistema de indicadores

Existem algumas dificuldades, na implementagao de
indicadores para a Administragdo Piiblica, essencial-

mente devido a resisténcia oferecida pelas diferentes
organizagoes.

Neste sentido poder-se-d dizer que as principais causas
que originam essas dificuldades, sao (GALERA, 1997):

— Falta de vontade politica, associada a heterogeneidade
das Administragdes Publicas e a fragmentagio do poder que
impera no Sector Publico;

— Falta de preparagio e mentaliza¢do dos funciondrios
da Administragio Puablica, para a implementagdo de um sis-
tema deste tipo;

— Falta de meios técnicos (devido a falta de recursos)
que sio originados pelo tamanho e complexidade das insti-
tuicoes;

— Falta de consciencializa¢do dos cidaddo, para o conhe-
cimento da forma como sdo gastos os dinheiro publicos;

Figuran.’5

Metodologia para a definicdo de indicadores

Identificagdo das actividades

v

Conhecer os seus atributos de
qualidade

O que espera o cidaddo

v

Conhecer os seus objectivos

O que esperam 0s gestores

v

\’

Conhecer as necessidades de
informag@o

Conhecer os seus objectivos

v v

Idoneidade, Adequagdo
Utilidade, aos
facilidade objectivos

v

Ciclo dos Referéncia:
processos

v

Formalizagdo do sistema de

indicadores

Quadros de Informagéo | Apresentagdo
decisdo de gestdo : de contas

Fonte: AECA, 1997 a: 45.
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— Auséncia de sistemas de contabilidade analitica nor-
malizados, na Administragdo Publica;

— Pouca atengdo por parte da iniciativa piblica, primor-
dialmente dos 6rgdos de controlo externo (Tribunal de Con-
tas).

Por outro lado, a AECA refere que as resisténcias para a
implementagio de indicadores de controlo, sio essencial-
mente (1997 a, 49):

— Receio politico, de que o sistema seja caro e que ocupe
muito tempo;

— Defesa do direito dos funciondrios em ndo se sentirem
“vigiados”;

— Atraso na implementacio do controlo, justificado por
uma sobrecarga de trabalho;

- Dividas no que se refere ao éxito do sistema sem
conhecer o projecto;

— Pouca operacionalidade das comissdes criadas para a
implementagio de indicadores.

Podem ainda existir dificuldades na medida dos inputs e
outputs. A principal dificuldade para a medigdo do inputs,
estd relacionada com o facto de nem sempre ser possivel
calcular os custos das actuagdes. No que se refere aos out-
puts, por vezes existem actividades, nas quais € dificil pro-
ceder a sua medigdo com clareza, e outras em que ¢ dificil
identificd-los e defini-los.

Tendo em consideragio as dificuldades anteriormente
apresentadas, serd necessdrio definir algumas estratégias,
que permitam ultrapassar os problemas, pelo que podem ser
adoptadas as seguintes posturas (AECA, 1997 a: 51):

— Dispor de um sistema contabilistico e orgamental ade-
quado;

—Fomentar a colaboragdo de todas as pessoas afectadas;

— Conseguir uma vontade politica para melhorar a
Administragio Publica;

— Conseguir o apoio de pessoas influentes, dentro da ins-
tituigdo;

— Fornecer os meios necessérios para o éxito da imple-
mentacao;

— Destacar as vantagens do novo sistema, ocultando os
seus inconvenientes;

— Reduzir ao maximo os aspectos de incerteza;

— Inspirar o mdximo de confianca nas pessoas implica-
das no processo;

Espera-se que a utiliza¢do dos aspectos anteriores, con-
tribua para a diminuigao das dificuldades na implementacio
de um sistema de indicadores.

Conclusao

Como podemos verificar, a Administragdo Piblica,
apresenta alguns problemas, ao nivel estrutural e organiza-
cional, sendo por vezes designada de burocratica, baseada
em principios tais como a uniformidade, a hierarquia, a
impessoalidade e o formalismo. Estes factos geram uma
incapacidade de resposta por parte das instituigdes piiblicas,
face as novas necessidades da sociedade.

Neste sentido, verifica-se a necessidade de a Adminis-
tragao Publica desenvolver e implementar um conjunto de
sistemas e mecanismos, que permitam aos gestores, politi-
cos e cidadaos em geral, analisar e apreciar a rentabilidade
dos recursos piblicos investidos.

Com este trabalho pretendeu-se, através da utilizagdo
de indicadores de gestdo, apresentar e desenvolver um
instrumento que ajude a Administragdo Pdblica, na pro-
cura, que deverd ser continua, de uma melhor gestdo dos
recursos publicos.

A importancia dos indicadores e quadros de decisao,
serd cada vez mais, uma constante, pois: “O que nio se
mede, ndo se pode melhorar.”
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