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Resumo

Este papel de trabalho tem como finalidade dar resposta a um problema especifico de uma
organizacdo. Numa investigacdo de natureza qualitativa, em que o investigador assume o papel
de patrticipante, respondemos a principal questao de investigacao: “Como conceber um BSC hum
departamento responsavel pela gestdo do regime de seguranga social publico?”. Um caso de
estudo desenvolvido no &mbito de um estagio profissional na Caixa Geral de Aposentacgdes, visa
propor a este departamento uma ferramenta de gestdo capaz de reunir as medidas financeiras e
néo financeiras.

Esta ferramenta de gestdo é denominada de Balanced Scorecard (BSC). Foi introduzido em
1992, pelos autores Kaplan e Norton e, resume, num Unico documento de apoio a gestao, a
estratégia corporativa, assim como 0s seus objetivos estratégicos e operacionais e as medidas
subjacentes.

A concecdo do BSC estabelece resultados a nivel pratico no sentido em que, além de
apresentar uma detalhada e extensa andlise sobre a organizacdo, também constitui um pilar

estratégico.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Desempenho; Medidas financeiras e nao financeiras.
Classificagdo JEL: M40 e M41






Abstract

This working paper aims to answer a specific problem in an organization. In a research of
qualitative nature, in which the researcher assumes the role of participant, we answer the main
research question: "How to design a BSC in a department responsible for the management of the
public social security system?". A case study developed within the scope of a professional
internship at Caixa Geral de Aposentacdes, aims to propose to this department a management
tool capable of bringing together financial and non-financial measures.

This management tool is called Balanced Scorecard (BSC). It was introduced in 1992 by
Kaplan and Norton and summarizes, in a single management support document, the corporate
strategy, as well as its strategic and operational objectives and underlying measures.

The design of the BSC establishes results on a practical level in the sense that it not only
presents a detailed and extensive analysis of the organization, but also constitutes a strategic
pillar.

Key-words: Balanced Scorecard; Performance; Financial and non-financial measures.
Classification JEL: M40 e M41
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Capitulo 1. Introducéo

1.1. Objetivos de estudo

Este papel de trabalho consiste numa pesquisa, de natureza qualitativa, com o objetivo
principal de dar resposta a um problema especifico de uma organizacdo, neste caso
denominada Caixa Geral de Aposentacfes (CGA).

Neste caso especifico, o problema da organizacdo passa por ndo ter implementado
nenhum sistema de gestdo de desempenho que, relacione os dois géneros de medidas,
financeiras e nao financeiras. Em 1992, Kaplan e Norton introduziram o Balanced Scorecard
(BSC). Estabelece um conjunto de medidas, de carater financeiro e ndo financeiro, que
procura apresentar aos gestores, um conhecimento rapido, mas abrangente da visdo do
negocio (Kaplan e Norton, 1992). Este instrumento visa medir o desempenho organizacional
por meio de quatro perspetivas, sendo elas: financeira, do cliente, dos processos internos e,
aprendizagem e crescimento (ibid).

Em suma e apoés a leitura da revisdo de literatura adequada, surge a necessidade de
projetar um Balanced Scorecard (BSC). A finalidade deste papel de trabalho é apresentar a
geréncia uma proposta de uma ferramenta de gestao de desempenho, através da resposta a
questao de investigagdo: “Como conceber um BSC num departamento responsavel pela
gestao do regime de segurancga social publico?”.

Por imposicdo da Caixa Geral de Depositos, S.A. (CGD), o BSC surge na Direcao de
Apoio a Caixa Geral de Aposentacdes (DAC) no primeiro trimestre de 2019, consultar anexo
1. No entanto e, como irei abordar mais a frente, a DAC é constituida por varias areas, pelo
que se torna dificil agregar resultados unénimes de todas as areas para dar resposta aos
objetivos e medidas presentes no BSC. A informacéo retirada deste instrumento € enviada
semestralmente para a CGD. Adicionalmente, a CGA utiliza outra ferramenta, desde 2008,
denominada Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR). A ligacdo destes dois
elementos tem por base o0s objetivos estratégicos e 0s objetivos operacionais (que se
distribuem por eficacia, eficiéncia e qualidade) conjugados com as perspetivas reconhecidos
no BSC, consultar anexo 1. A nivel do QUAR, a informacédo é recolhida trimestralmente ou
anualmente para a avaliacdo do desempenho das vérias areas da CGA. Além disso, a Area
de Planeamento e Gestdo Financeira (AAC4) avalia e monitoriza os resultados da sua
atividade, com uma periodicidade anual, através de um conjunto de indicadores meramente
operacionais (nota retirada da reunido anual com o proposito de dar a conhecer a todos os
colaboradores da CGA os resultados da sua atividade em termos operacionais, face aos
objetivos definidos no inicio do ano).

Assim, surge a necessidade de implementar uma s ferramenta de gestao que relacione

tanto as medidas financeiras, como néo financeiras no processo de gestdo do desempenho
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da AAC4 — o Balanced Scorecard. A grande vantagem desta ferramenta é que retne, num
Gnico relatério de gestdo, muitos dos elementos que aparentemente definem a
competitividade da empresa, como por exemplo: a orientacéo para o cliente, a diminui¢éo do
tempo de resposta, a melhoria da qualidade, refor¢co do trabalho em equipa, reducdo do
periodo de lancamento de novos produtos e a gestdo a longo prazo (Kaplan e Norton, 1992).

Adicionalmente, é de referir que 0 desenho e concecao deste novo instrumento apresenta-
se em concordancia, tanto a nivel estratégico como a nivel de objetivos, com os instrumentos
de avaliagdo de desempenho utilizados na CGA referidos anteriormente.

A CGA é definida como “um instituto publico, dotado de autonomia administrativa e
financeira, com patrimoénio préprio e jurisdicdo sobre todo o territério nacional, integrado na
administragao indireta do Estado” (CGA, 2019a, p.2). E, a missao da DAC, érgao de primeiro
nivel da estrutura organica da CGD, passa por “assegurar a gestao do regime de seguranca
social publico, atualmente designado por regime de prote¢do social convergente, em matéria
de aposentagéo, de reforma, de sobrevivéncia e outras de natureza especial” (CGA, 2019d).
A principal responsabilidade da AAC4, enquanto 6rgao de estrutura responsavel, é “garantir
a contabilidade da CGA, assim como todas as atividades respeitantes a apresentacdo das

contas, por meio do processo de planeamento, orcamentacao e controlo” (CGA, 2019c).

1.2. Metodologia adotada

No ambito de um estagio profissional, em que o investigador assume o papel de participante,
a resposta ao problema inicialmente identificado foi dada através de uma investigagdo por
meio de um caso de estudo. Durante a pesquisa, o0 investigador assumiu o papel de
participante uma vez que, para além de desempenhar o papel de investigador com o propdésito
de dar resposta ao problema encontrado, também é parte integrante da organizacdo, na
funcéo de estagiario (cf. Scapens, 2004; Ryan et al., 2002).

O caso de estudo caracteriza-se por ser um método que, para além de reunir 0S mesmos
elementos que outro tipo de método (por exemplo, 0 método de uma investigacao baseada
na histéria), também inclui mais duas fontes de informacao que geralmente ndo séo possiveis
de encontrar em mais nenhum método (Yin, 2014, 2018). Estas duas fontes de recolha de
evidéncia sdo: a observacao direta dos eventos e as entrevistas.

Além disso, a abordagem de pesquisa utilizada — intervencionista, tem como objetivo
principal a articulacdo entre a evidéncia recolhida a nivel teérico e a nivel pratico (Baard &
Dumay, 2018). Neste sentido, o facto de o investigador assumir perante a analise o papel de
participante (cf. Scapens, 2004; Ryan et al.,, 2002; Yin, 2014, 2018), revelou-se um fator
benéfico para o desenrolar da analise em estudo, na medida em que consegue atravées da

sua experiéncia prética responder a perguntas de elemento tedrico.



O caso de estudo esta estruturado e dividido por cinco etapas que ocorrem desde a
preparacdo, passando pela recolha de evidéncia, a avaliacdo dessa mesma evidéncia e a

identificacdo de padrbes, até ao objetivo final que é a escrita de o caso de estudo.

1.3. Estrutura da tese

Este papel de trabalho encontra-se estruturado em cinco secgdes. Além desta primeira secgéo
onde é apresentada a introducdo, existem mais quatro secgdes. A sec¢do seguinte trata a
revisao de literatura, sucessivamente a sec¢éo quatro descreve a metodologia e os métodos
de investigacao utilizados no desenvolvimento da investiga¢éo. E, por ultimo, a sec¢éo cinco
aborda as conclusdes dos resultados, assim como as limita¢des identificadas no decorrer da

analise.






Capitulo 2. Revisao de Literatura
De acordo com Meyer (2002), a definicAo de desempenho apresentada pelo dicionario
esclarece que o desempenho reside no presente ou no passado. Isto €, pode ser medido e
analisado no presente, no ato de desempenhar tarefas, mas também no passado, através da
conquista de objetivos passados. No entanto, o autor também refere que o desempenho
econdémico envolve um elemento de antecipacdo se nao promissor, quer isto dizer que a
definicdo de desempenho quando associada ao ambiente econémico também reside no
futuro. Em suma, o desempenho reside no presente ou passado quando, no quotidiano, é
utilizado como um método de definir metas operacionais ou comparar resultados financeiros
correntes. E, reside no futuro quando esté implicito em estudos com vista a criacdo de valor
para os acionistas. No entanto, se olharmos para o significado de desempenho do ponto de
vista da gestao, este certamente nao ter4 a mesma definicdo. A verdade é que o desempenho
pode ndo ter uma definicdo absoluta e, por essa mesma razédo, torna-se imprescindivel
contextualizar, uma vez que diferentes culturas e diferentes contextos econdmicos e
sociopoliticos podem levar a diferentes interpretacées. S6 deste modo € que iremos conseguir
obter uma maior aproximacao do que o desempenho realmente é, num contexto bem definido.
Como consequéncia, poucos autores concordam com o significado de desempenho. Segundo
Lebas (1995), e no caso especifico em que definimos o desempenho a luz da gestédo, este
ndo reside necessariamente no passado e nas suas conquistas, como € a definicdo de modo
geral aceite, mas foca-se no futuro e na capacidade que cada unidade/departamento detém.
O autor afirma que o desempenho é sobre o futuro, ou seja, é definido como o valor futuro
dos objetivos previamente definidos, independentemente da definicdo aceite pela maioria dos
gestores. No entanto, as medidas podem, por definicdo, ser apenas sobre o passado, mesmo
que estejamos a falar sobre medidas de capacidade. Existe, portanto, uma contradicdo que €
preciso resolver nos sistemas de gestéo: os dados sobre o passado séo utilizados para avaliar
o futuro.

A importancia do entendimento do desempenho é dada pela medicéo e gestdo do mesmo.
Os autores Kloot e Martin (2002) defendem que estes dois conceitos, a medicdo do
desempenho e a gestdo do desempenho, sdo distintos e, por isso, devem ser compreendidos
separadamente. O primeiro conceito refere-se ao processo de medi¢cdo do desempenho,
dando pouca énfase ao contexto onde este é realizado. Assim, o principal foco é a validacao
do sistema de medicdo do desempenho, e ndo a forma como as informacdes retiradas do
mesmo podem ser aplicadas na melhoria continua da organizacdo. A segunda matéria — a
gestdo do desempenho — refere-se ao desempenho individual dos sistemas de gestdo e
avaliacdo de desempenho utilizados. Neste caso, concentramos a aten¢do no individuo.
Lebas (1995) revela uma opinido contréria e, defende que estes dois temas ndo sédo possiveis

de analisar separadamente. O autor considera que a medicdo e a gestdo do desempenho séo
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dois conceitos intimamente ligados, isto €, trata-se de um processo interativo em que o
primeiro precede o segundo e da-lhe um significado. Em suma, a gestdo do desempenho é
uma filosofia apoiada na medicdo do desempenho. Do ponto de vista de Kanji (2002), a
eficiéncia da gestédo depende da eficiéncia do sistema de medicdo de desempenho e dos seus
resultados. Kanji (2002) refere que o primeiro passo para a melhoria continua, e em Ultima
analise para alcancar o sucesso, passa por desenvolver e implementar um sistema de
medicao do desempenho. De forma sucinta, a principal finalidade deste sistema é perceber
qgual o progresso em relacéo aos objetivos e metas estabelecidos. Assim, o sistema funciona
como um instrumento de medicdo de cumprimento de objetivos. Os sistemas de medi¢céo de
desempenho detém um papel importante uma vez que funcionam como um meio de
comunicagéo. De acordo com o autor, aquando a construcdo de um sistema de medicdo de
desempenho, é fundamental procurar medidas que possam ser utilizadas como ferramentas
de gestdo e motivagdo. Cada individuo deve estar consciente de que forma é que o seu
desempenho individual pode contribuir para a estratégia corporativa e, futuramente, para o
sucesso da organizagdo. Além de contribuirem para o entendimento dos trabalhadores em
relag@o ao seu papel na organizacdo, também permitem perceber quais as areas que carecem
de maior intervengdo com vista a sua melhoria. E, tal como refere Lebas (1995), compreender
0 processo subjacente ao desempenho € a Unica maneira de definir as medidas que levam as
acoes. Isto é, se conseguirmos entender qual dos passos é que € defeituoso no processo,
entdo podemos aplicar uma agéo corretiva apropriada.

Tradicionalmente, o principal foco dos sistemas de medicdo do desempenho eram as
medidas financeiras. A sua atencdo era concentrada em indicadores como o lucro, o volume
de vendas, a divida e o retorno do investimento. Contudo, no inicio da década de 80, houve
uma préspera realizagcéo de que, dada a complexidade do mercado atual e a competitividade
existente no mesmo, ja ndo era adequado utilizar as medidas financeiras como o Unico critério
para alcancar o sucesso (Kennerly & Neely, 2002). As deficiéncias nos sistemas de medicéo
tradicionais desencadearam uma revolugdo na medicdo do desempenho (Eccles, 1991;
Neely, 1999). A verdade é que, segundo Eccles (1991), a revolucao comegou muito antes de
esta ter sido oficialmente declarada. Na altura, ja muitos gestores seniores tinham
reconhecido que a nova realidade estratégica e competitiva exigia novos sistemas de
medi¢do. Kaplan e Norton (1992), corroboram a perspetiva do autor e referem que os gestores
perceberam que as tradicionais medidas financeiras podiam trazer sinais ilusérios no que se
refere a busca pela melhoria continua e, portanto, a inovacdo. Tal como descreve Eccles
(1991), o impeto foi a realizagdo de que o sistema existente na empresa, largamente
financeiro, prejudicava a estratégia, que se focava no cliente. No centro desta revolucao esta
uma decisdo radical: desconsiderar as medidas financeiras como a base para a medicdo do

desempenho, mas trata-las entre um conjunto mais amplo de medidas. Muitos gestores
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podem afirmar honestamente — e as suas empresas — que acompanharam durante anos a
qualidade, a quota de mercado e outras medidas ndo financeiras, no entanto monitorizar
essas medidas é uma coisa, mas dar-lhes igual crédito na determinac¢éo da estratégia € outra
(ibid).

Na opinido de Kaniji (2002), as medidas financeiras foram alvo de criticas porque refletiam
as consequéncias de decisdes passadas, por vezes muito depois destas terem sido tomadas,
ou seja, o intervalo de tempo desde a tomada de decis&o até ao momento em que € possivel
observar os seus resultados € consideravelmente amplo, o que leva a que estas medidas
financeiras carecam de poder explicativo e preditivo. Além disso, revelam uma tendéncia em
focar-se apenas no individuo ou na funcdo desempenhada pelo mesmo, e ndo no processo
que é o centro da gestdo. Adicionalmente, as tradicionais medidas financeiras evidenciam
falta de foco na estratégia e estimulam uma visdo estratégica de curto prazo. Kaplan e Norton
(1992) apresentam um ponto de vista semelhante e referem que as tradicionais medidas
financeiras tém vindo a ser criticadas devido as suas inadequacfes bem fundamentadas, o
seu foco voltado para o passado e a sua incapacidade em refletir acdes contemporaneas de
criacdo de valor. Alguns autores vdo mais longe nas suas criticas e argumentam que a
concorréncia mudou e, que as tradicionais medidas de desempenho ndo melhoram a
satisfacdo do cliente, a qualidade, o tempo de ciclo do produto e a motivacdo dos seus
funcionérios. De acordo com a sua visdo, o desempenho financeiro é o resultado de agbes
operacionais e, os resultados financeiros devem ser a consequéncia logica quando estes
fundamentos sdo aplicados corretamente. Por outras palavras, as empresas deviam parar de
se focar nas medidas financeiras, uma vez que se estas procedem a melhoria das suas
operagdes, consequentemente melhoram também os seus resultados financeiros.

Durante a era industrial, o sucesso das empresas dependia do qudo bem estas
conseguiam beneficiar das suas economias de escala (Kaplan & Norton, 1996a). A tecnologia
era importante, mas, em Ultima analise, o sucesso era atribuido as empresas que
incorporavam a tecnologia nos seus ativos tangiveis e ofereciam eficiéncia, producdo em
massa de produtos padréo. Esta situacdo desencadeou uma transformacao revolucionaria. A
era industrial estava a chegar ao fim e a era da informacdo surgia num ambiente altamente
competitivo. Nas Ultimas décadas do século XX, o aparecimento desta nova era tornou
obsoletos muitos dos pressupostos considerados fundamentais da competicdo da era
industrial. Agora, todos os empregados devem contribuir para a criacdo de valor, com o que
sabem ou com o que podem oferecer. Investir, gerir e explorar o conhecimento de cada
individuo tornou-se fundamental para o sucesso das empresas da era da informagéo. As
empresas desta nova era foram construidas com base num novo conjunto de premissas
operacionais. De facto, as tradicionais medidas de desempenho financeiras resultaram bem

na era industrial, contudo ja ndo se enquadram nas competéncias e capacidades que as
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empresas querem dominar nos dias de hoje. Os gestores querem uma apresentacao
equilibrada de ambas as medidas, financeiras e operacionais (Kaplan & Norton, 1992). Nos
dias que correm, a complexidade de gerir uma empresa requer que 0s gestores sejam
capazes de ver o desempenho de diferentes areas simultaneamente (Kanji, 2002). Em todo o
mundo, as empresas prepararam-se para competir no mercado baseado na informacéao
(Kaplan & Norton, 1996b). Atualmente, as empresas operam num ambiente dindmico, em que
0 sucesso depende da resposta dada as constantes mudancas das necessidades dos
stakeholders. Assim, € necessario avaliar o desempenho de uma perspetiva externa, tendo
em atencgdo os clientes, os fornecedores e outros (Kanji, 2002). Eccles (1991) sugere que,
cada vez mais, as organizacdes vao necessitar de avaliar e modificar as suas medidas do
desempenho. A capacidade de estas se adaptarem as rapidas mudancas de um mercado
altamente competitivo, € vista como uma vantagem competitiva. Meyer (2002) revela um
pensamento diferente. O autor questiona como € que a medicdo do desempenho pode
melhorar, atendendo as constantes mudancas do mercado, contrariamente a medicdo do
desempenho tendo em conta estas mesmas mudancgas. Assim, a sua principal preocupacao
sdo as deficiéncias, as falhas e as desvantagens presentes nas medidas do desempenho
usadas diariamente e, na sua perspetiva, sdo milhares.

A medida que estas deficiéncias foram apontadas, os autores comecaram a perceber
guais as qualidades que fazem parte de um bom sistema de gestdo de desempenho. Lebas
(1995) concluiu que, um bom sistema de gestdo de desempenho é construido e suportado
por medidas que: ddo autonomia aos individuos dentro do seu periodo de controlo; refletem
relagdes de causa e efeito; capacitam e envolvem individuos; criam uma base para discusséo
e apoiam a melhoria continua; e, suportam a tomada de decisdo. O autor refere ainda que,
independentemente do sistema de medi¢cdo de desempenho, observar sistematicamente os
seus fenédmenos subjacentes € uma parte essencial do processo. Da mesma forma, Kanji
(2002) enumera alguns requisitos para um bom sistema de gestdo de desempenho.
Inicialmente, é necessario obter uma visdo ampla. Os dados utilizados nao devem ser apenas
voltados para o sucesso financeiro, fatores como a qualidade do servico, a capacidade de
resposta e a flexibilidade devem ser tidos em conta aquando o desenvolvimento de um bom
sistema de medicdo de desempenho. No entanto, essa necessidade deve ser equilibrada com
a preocupacao de sobrecarregar o sistema e manté-lo o mais simples possivel. De seguida,
outros dos desafios é alcancar a compatibilidade e integracdo. Na maioria das empresas, as
medidas de desempenho ndo estdo integradas nem alinhadas aos processos de negécio.
Para o autor, qualquer que seja o sistema de medicdo, este deve estar coberto de fatores
criticos de sucesso. E, de forma clara, é possivel compreender que o sucesso depende da

combinacéo dos fatores que estao inter-relacionados.



As falhas presentes nos tradicionais sistemas de medi¢cdo de desempenho provocaram
uma busca imediata por sistemas de medicdo mais apropriados. Assim, em 1992, Kaplan e
Norton introduziram o Balanced Scorecard (BSC). Durante um projeto de pesquisa de um ano
com doze empresas na vanguarda da lideranca das medidas de desempenho, os autores
criaram o BSC (Kaplan & Norton, 1992). Desde a sua introducdo, tem vindo a ganhar
popularidade como uma ferramenta de gestao eficaz (Davis & Albright, 2004) e aparenta ter
sido um sucesso global (Ax & Bjornenak, 2005). Trata-se de um conjunto de medidas que
proporcionam aos gestores de topo um conhecimento rapido, mas abrangente da visédo do
negocio (Kaplan & Norton, 1992). Os autores comegcam por explicar que, iniciaram o seu
pensamento com a premissa de que a dependéncia exclusiva de medidas financeiras num
sistema de gestdo de desempenho, seria insuficiente (ibid, 2001b). Esta técnica mantém a
énfase em atingir os objetivos financeiros, mas também incluir os drivers de desempenho
desses mesmos objetivos (ibid, 1996a). Assim, mede o desempenho organizacional por meio
de quatro perspetivas: financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento.
A primeira, a perspetiva financeira, designa-se como o ultimo destino — a cria¢@o de valor para
o0 acionista (ibid, 2001b). A perspetiva do cliente, desenvolve-se em torno da questao “Como
€ que os clientes nos veem?” (ibid, 1992). Do ponto de vista dos autores, as medidas
presentes nesta perspetiva devem refletir os fatores que realmente se mostram importantes
para o cliente, como o tempo, a qualidade, o servico e o custo. Isto, define como € que a
empresa se diferencia da concorréncia e mantém a relagdo com os seus clientes (ibid, 2001b).
Consequentemente, e porque este instrumento é dotado de relagfes de causa e efeito, esta
perspetiva apresenta-se relacionada com a perspetiva dos processos internos. E fundamental
traduzir as medidas indicadas anteriormente como relevantes para o cliente em medidas
internas. Ou seja, de forma a conseguir alcancar as expectativas dos clientes, as
organizacdes devem tentar identificar, e medir, as suas competéncias necessarias, atendendo
a questdo “Como nos queremos destacar?” (ibid, 1992). E por ultimo, a perspetiva de
aprendizagem e crescimento que se debruca sobre a pergunta “Podemos continuar a
melhorar e a criar valor?” (ibid). Os objetivos presentes permitem alinhar os recursos humanos
e a tecnologia de informacao com os objetivos estratégicos (ibid, 2001b). A verdade é que,
apesar de muitas empresas ja possuirem sistemas de medicdo de desempenho que
incorporam tanto medidas financeiras como néo financeiras, muitas utilizam os seus dados
ndo financeiros para melhorias locais, voltadas para o cliente e para as operacdes (ibid,
1996a). Primeiramente, a equipa de gestdo e 0s executivos seniores devem trabalhar juntos
com o objetivo de traduzir a estratégia da unidade de negdcios em objetivos especificos
mensuraveis (ibid). Os autores referem mesmo que é impossivel implementar o BSC sem o
envolvimento daqueles que tém uma visdo mais completa da empresa e das suas prioridades

(ibid, 1992). De seguida, é essencial salientar que as medidas financeiras e ndo financeiras
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devem fazer parte do sistema de informacdo para os funcionarios de todos os niveis da
empresa. Assim, os funcionarios da linha da frente devem compreender as consequéncias
financeiras das suas decisdes e acles (ibid, 1996a). De facto, esta ndo € a realidade
conhecida pela maioria das empresas. No ambito da redefinicdo estratégica, um dos lideres
de um departamento em analise afirmou que os seus funcionérios, frequentemente, nao
sabiam o que é que a estratégia significava nas suas tarefas individuais, nem de que maneira
€ que poderiam ajudar a empresa a atingir os seus objetivos estratégicos (Busco & Quattrone,
2015). Os autores deste instrumento acreditam que o mesmo da aos gestores a possibilidade
de garantir que todos os niveis da organizacdo entendem a estratégia a longo prazo e que
ambos os objetivos, departamentais e individuais, estédo alinhados com isso (Kaplan & Norton,
1996b).

O primeiro objetivo do BSC é apresentar a geréncia um resumo conciso dos principais
fatores de sucesso de uma empresa e facilitar o alinhamento das operagdes de negdcios com
a estratégia geral (Kaplan & Norton, 1992, 1996a, 2001b). Os autores desta revolucionaria
ferramenta de gestdo, admitem ja ter ajudado mais de 200 empresas na ilustracdo do seu
BSC, desde a sua introducdo em 1992. Transversal a todas estas empresas € o ponto de
partida: “O que € a estratégia?”. A primeira fungdo deste instrumento, a descricdo da
estratégia, esta associada ao conceito de mapa estratégico. Define-se como uma arquitetura
l6gica e compreensivel capaz de descrever a estratégia. Assim, ao procederem a sua
traducdo, as organizag¢des criam um ponto de referéncia comum e compreensivel a todas as
unidades da organizacéo e empregados (ibid, 2001a). Busco e Quattrone (2015) concordam
gue o mapa estratégico oferece um ponto de partida e mencionam que este constitui um
mecanismo de compromisso que permite criar solu¢cdes para antigas e possiveis novas
dificuldades. Além de produzir uma estrutura comum para descrever e construir a estratégia,
€ uma ferramenta de diagnéstico poderosa, capaz de detetar falhas (Kaplan & Norton, 2001b).
Para 0 BSC, o mapa estratégico evidencia, de forma explicita, as hipoteses estratégicas. Cada
medida é introduzida numa cadeia de relacdes légicas de causa e efeito que liga os resultados
desejados definidos pela estratégia aos drivers que, por sua vez, conduzem aos resultados
estratégicos. O mapa estratégico traca o processo de transformacdo dos ativos intangiveis
em clientes tangiveis e resultados financeiros. Trata-se de uma ferramenta que descreve
como é que o valor para os acionistas € criado através de ativos intangiveis. Ou seja, 0 mapa
indica como é que ativos intangiveis, nhomeadamente os empregados especializados e
motivados e, os sistemas de informagédo de clientes, se transformam em resultados tangiveis
como a retencao do cliente, as receitas de um novo produto ou servigo e em Ultima instancia,
o lucro. Em suma, os mapas ajudam as organizacdes a verem a sua estratégia de uma forma
coesa, integrada e sistematica. Providenciam a base para o sistema de gestdo implementar

a estratégia rapida e efetivamente (ibid, 2001a). Assim, a visdo deve descrever o resultado
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desejado e a estratégia apresenta o caminho a percorrer até que esse resultado seja
alcancado (ibid, 2001b). Deste modo, o BSC posiciona a estratégia e a visdo no centro, e ndo
no controlo (ibid, 1992).

Embora muito tenha sido escrito acerca dos beneficios do BSC, existem poucos estudos
gue avaliam diretamente o desempenho financeiro associado a implementacdo do mesmo,
ou gue afirmem que este é superior a outros sistemas de medicdo de desempenho. O estudo
desenvolvido por Davis e Albright (2004) torna-se significativo na medida em que, apresenta
evidéncia clara que suporta a proposi¢do de que o BSC pode ser usado como melhoria do
desempenho financeiro. No ambito do estudo desenvolvido pelos autores, algumas filias do
grupo procederam a implementacéo do BSC e outras ndo. Os resultados indicam que as filiais
do grupo em que o BSC foi implementado apresentam um desempenho financeiro superior
as filiais em que este nao foi implementado. Também o estudo desenvolvido, na industria
fabril, pelos autores Hoque e James (2000), apresenta uma relacéo positiva entre 0 maior uso
do BSC e o aumento do desempenho da organizag&o. De igual modo, o estudo desenvolvido
por Banker et al. (2000) apresenta resultados concordantes, na industria hoteleira. Os autores,
no local da pesquisa, documentaram que as medidas de satisfagdo do cliente estdo
significativamente associadas ao desempenho financeiro futuro. Além disso, a andlise
também prova evidéncia de que o desempenho nao financeiro, de forma semelhante
melhorou depois da implementacdo de medidas néo financeiras no plano. No d&mbito de uma
entrevista, os gestores seniores do hotel revelaram que, embora estivessem cientes da
importancia da estratégia da satisfacdo do cliente para o desempenho financeiro, ndo tinham
a percecao do tempo ou magnitude desta relagcéo e, sem esse conhecimento, ndo conseguiam
reconhecer o verdadeiro beneficio de alocar mais esforgos e recursos com vista a melhoria
da satisfacao do cliente (ibid). Também as conclusdes do estudo concebido por Malina e Selto
(2001) revelam que, pelo menos num ambiente corporativo, 0 BSC apresenta oportunidades
significativas para desenvolver, comunicar e implementar estratégia. Os autores obtiveram
evidéncia de que os gestores tém vindo a responder, de forma positiva, as mudancas que o
BSC implica nos seus recursos e atividades, tendo em vista a melhoria do desempenho.
Consideram que, ao melhorarem o desempenho do BSC, estdo a melhorar a eficiéncia e a
lucratividade do negécio. No entanto, os autores (ibid) também referem que as falhas na
concecdo e implementacdo do BSC, podem nao diferir de qualquer outra mudanca
significativa nos sistemas de medicdo de desempenho. Fatores exemplificativos disso sédo a
imprecisdo ou subjetividade das medidas, e a unilateralidade da comunicacdo do BSC (ha
medida em que nao é participativa). Apesar de estes ja terem sido indicados como sugestdes
de melhoria, a verdade é que, atualmente, na maioria das organizacdes sédo considerados

fontes de conflito e tensao.
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Norreklit (2000) apresenta uma opinido divergente. O autor, ha sua analise, identifica
algumas falhas nos principais pressupostos e relacionamentos do BSC. De acordo com o
autor, a satisfacdo do cliente por si sé ndo produz, necessariamente, efeitos em resultados
financeiros. Na sua opinido, a satisfacdo do cliente a baixo custo sim, conduz a resultados
financeiros favoraveis. O autor afirma que ndo existe uma relacdo de causalidade entre a
satisfacao do cliente e os resultados financeiros, mas sim uma relacéo logica, uma vez que é
um resultado inerente aos conceitos. Assim, propde avaliar as consequéncias financeiras de
fatores como o aumento da satisfacédo do cliente ou o0 aumento da qualidade do produto ou
servico prestado através de um calculo financeiro. Desta forma, os utilizadores podem
compreender quais os produtos ou clientes mais lucrativos para a organizacdo e, quais 0s
inputs e processos que incorrem, assim como 0s custos associados aos mesmos. Isto significa
que estas andlises podem ser aplicadas com o propdsito de definir a estratégia. Norreklit
(2003) refere que, a suposicao de que existe uma relacéo causal entre a satisfacdo do cliente
e a lealdade advém da descoberta de Jones e Sasser (1995). Do ponto de vista destes dois
autores a relagédo causal entre estes dois conceitos € clara. Os produtos de alta qualidade e
0s servicos prestados associados aos mesmos, quando de encontro as necessidades dos
clientes, resultam em altos niveis de satisfagéo do cliente. O que resulta num grande aumento
da fidelidade do cliente que, até a data, é o fator mais importante a longo prazo para o
desempenho financeiro (Jones & Sasser, 1995). No entanto, Norreklit (2003) ndo se mostra
surpreso para com a descoberta e afirma que, um cliente satisfeito é fiel, enquanto que um
cliente que néo é fiel esta logicamente menos satisfeito. Assim, o autor reforca a ideia de que
este relacionamento parte dos conceitos e €, portanto, légico. Os autores (Kaplan & Cooper,
1998) evidenciam no seu estudo um género de cliente que néo é considerado anteriormente.
Existe o cliente que é fiel, mas que compra os produtos standard, em pequenas quantidades
e, esse cliente ndo produz efeitos no aumento dos resultados financeiros. Adicionalmente, o
autor reconhece que o0 BSC ndo é uma ferramenta valida de gestao estratégica, uma vez que
nao suporta qualquer enraizamento organizacional (Norreklit, 2000). Na sua opinido, o modelo
apresentado nao supervisiona a concorréncia ou os desenvolvimentos tecnolégicos. Outro
dos temas que é discutido pelo autor como um dos possiveis ajustes ao BSC é a questao da
coeréncia (ibid). Se houver falta de coeréncia, as condi¢cdes para atingir as metas séo
insuficientes ou ndo as ideais. No caso da falta de coeréncia se apresentar significativa, os
resultados poderdo ser impossiveis de alcancar. Os autores Davis e Albright (2004)
apresentam uma opinido concordante. Sugerem que, uma possivel explicacdo para os
resultados mistos que procuram relacionar as medidas financeiras e néao financeiras, pode ser
a falta de uma ligac&o coerente entre as medidas escolhidas para o sistema de medicdo de

desempenho.
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Adicionalmente, existe uma recente adaptacdo do tradicional BSC introduzido pelos
autores Kaplan e Norton, em 1992. De acordo com a pesquisa efetuada pelos autores Hristov
et al. (2019), a sustentabilidade social € bastante comum no contexto de preocupacdes das
empresas em desenvolver relacionamentos fortes e sustentaveis com clientes, funcionarios,
fornecedores, stakeholders e com a sociedade. Atualmente, os stakeholders exigem que as
organizacdes atribuam, o mesmo peso que atribuem aos seus negdécios, que o facam também
nos seus impactos sociais e ambientais (Jassem et al., 2021). De modo a garantir a sua
longevidade, os processos precisam de ser avaliados e medidos, de forma continua, através
de indicadores qualitativos e quantitativos periédicos (Hristov et al.,2019). A maioria dos
sistemas de medi¢do ndo aborda totalmente a perspetiva qualitativa. E, neste contexto, as
andlises qualitativas constituem uma importante alavanca para a implementacdo da
sustentabilidade na gestdo. O BSC surgiu com o propdsito de se tornar uma ferramenta de
gestao estratégica, amplamente utilizada, para a medicdo do desempenho através de
indicadores financeiros e ndo financeiros. Varios estudos sobre o BSC também envolveram a
abordagem da sustentabilidade a fim de implementar a avaliacdo do desempenho e,
consequentemente, alcancar o maximo contributo para o processo de tomada de decisé&o
(ibid).

Ao procedermos a integracao da sustentabilidade no BSC (SBSC), esta permite o alcance
das metas em todas as dimensdes da sustentabilidade através de questdes de integracéo
econémica, ambiental e social (ibid). O SBSC é uma versao evoluida do tradicional BSC
(Jassem et al., 2021). Os autores Jassem et al. (2021) desenvolvem o primeiro estudo, por
meio de um caso de estudo, com a finalidade de avaliar se existe alguma diferenca
significativa, resultado das decisdes de investimento ambiental quando é apresentado, aos
gestores responsaveis pela tomada de decisdo, incorporado nas quatro perspetivas
tradicionais do BSC (financeira, cliente, processos internos e, aprendizagem e crescimento)
através de métricas ambientais integradas, ou quando é apresentado como uma quinta
perspetiva. Os resultados mostraram que existe sim, uma diferenca significativa entre estes
dois métodos de abordar a vertente da sustentabilidade.

Segundo a pesquisa desenvolvida pelos autores Tuori et al. (2021), podemos confirmar
que o SBSC (Balanced Scorecard de Sustentabilidade) € uma ferramenta eficaz para as
empresas na integragdo e compreensao de iniciativas de sustentabilidade e na sua ligagéo
com a estratégia de negécio. Além disso, o estudo também demonstra que é possivel os dois
modelos do BSC, o original e o adaptado, estejam alinhados juntamente com a visédo

corporativa, a missdo e 0s objetivos estratégicos da organizagéo.
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Capitulo 3. Metodologia e Métodos de Investigacdo

Esta seccao tem como finalidade apresentar a metodologia e os métodos de investigacéo
utilizados na elaboracdo do presente trabalho. Assim como, o detalhe de todo o percurso
efetuado desde o reconhecimento do problema, a identificacdo do objetivo do estudo e, a

obtencéo de resposta.

3.1. Metodologia adotada

O método de investigacdo subjacente ao estudo desenvolvido no presente papel de trabalho
designa-se como caso de estudo. O caso de estudo é o método preferencial de estudo, no
gue diz respeito a andlise de eventos contemporaneos, mas quando 0s comportamentos
relevantes ndo podem se manipulados (Yin, 2014, 2018). O estudo de caso, na sua maioria,
depende das mesmas técnicas identificadas numa investigagdo baseada na historia, mas
adiciona duas fontes de evidéncia que, de forma geral, ndo se encontram disponiveis como
parte do repertério do investigador: a observacao direta dos eventos em estudo e, as
entrevistas com os individuos diretamente envolvidos nos eventos (ibid).

A definicdo do caso de estudo como um método de investigacdo é dada pelo préprio
investigador. A esséncia de um caso de estudo, a tendéncia central entre todos os tipos de
casos de estudo, é que este tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto de decisbes: porque
€ que foram tomadas, como é que foram implementadas e com que resultado. (Schramm,
citado por Yin, 2014, p.52).

Yin (2014, 2018) atribui uma definicAo dupla ao conceito de caso de estudo.
Primeiramente, define este método da seguinte forma: Um caso de estudo é uma investigacao
empirica, que investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e dentro do seu
contexto de realidade, particularmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto
podem nédo ser claramente percetiveis. A segunda parte desta definicdo surge pelo facto de
que, o fendbmeno e o contexto onde este se insere, nem sempre, se apresentam claramente
distinguiveis numa situacéo da vida real. Assim, outras caracteristicas a nivel da metodologia
tornam-se téo relevantes como as caracteristicas do caso de estudo, nomeadamente: (i) lidar
com a situagéo técnica distinta de que existirdo muito mais varaveis interessantes, do que
dados e, apenas um resultado; (ii) dependéncia de vérias fontes de evidéncia com dados que
necessitam de convergir num sentido e de uma forma triangular, com outros resultados; (iii)
beneficiar do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para orientar a recolha e analise
de dados.

De acordo com Yin (2014), a investigacdo que tem por base um caso de estudo, deve
apresentar cinco fatores que se descrevem como especialmente relevantes, sendo eles: (i)
questdes do caso de estudo; (ii) proposicdes, se existirem; (iii) as unidades de andlise; (iv) a

I6gica que une os dados as proposicles e, (V) os critérios de interpretacdo de resultados.

15



s

Particularmente, este método de investigacdo € mais apropriado para questbes do tipo
“Como?” e “Porqué?”, evidenciando o sentido do ponto (i). A proposi¢céo descrita no ponto (ii),
além de refletir a questdo tedrica, também indica por onde se deve iniciar a procura de
evidéncias. O desenho de um estudo exploratorio deve neste ponto evidenciar propésitos,
bem como as razdes pelas quais o investigador pensa que esta pesquisa serd ou ndo bem-
sucedida. No ponto (iii) € preciso considerar duas etapas distintas. Primeiro, a definicdo do
caso, que parte de um problema especifico e, a segunda a delimitacdo do caso, em que sdo
necessarias as questdes de estudo e as proposi¢des que identifiquem as informac¢des como
relevantes para o caso. De seguida, o ponto (iv) apresenta as etapas da analise no caso de
estudo. Neste ponto, é preciso compreender a escolha l6gica de ligacao entre os dados e as
proposicdes e, de que maneira € que esta escolha afeta os resultados. Por Gltimo, o ponto (v)
aborda as estimativas estatisticas como fonte de critério para interpretar os resultados. Outra
alternativa € a identificar explicagc6es contrarias para as descobertas. Neste caso, quanto mais
evidéncias contraditérias forem encontradas, mais forte sera a tese.

Durante a anadlise, assumi o papel de participante. Segundo Scapens (2004) e Ryan et al.
(2002), o papel de participante que o investigador assume ¢ a classica abordagem em que o
investigador trabalha na organizagéo onde o estudo € desenvolvido. Assumir este papel na
investigacdo possibilita ao investigador a obtencdo de percec¢des acerca do quotidiano da
organizacdo. Neste caso, o investigador € um mero trabalhador que guarda anotacdes
detalhadas da sua experiéncia (ibid). Assim, concluimos que o papel de participante é o mais
adequado de acordo com a abordagem escolhida. No decorrer da presente analise tornou-se
fundamental assumir este papel. Esta técnica permitiu-me, enquanto investigador
compreender a organizacao de uma perspetiva interna o que, na verdade € benéfico quando
comparado com qualquer outro papel. A envolvéncia no ambiente organizacional e a interagcéo
com os colegas torna-se mais natural, levando a evidéncias mais verdadeiras e menos
estruturadas. O método de caso de estudo permite que o investigador retenha as

caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real (Yin, 2003).

3.2. Principais etapas de um caso de estudo

De acordo com Scapens (2004) e Ryan et al. (2002), um caso de estudo é estruturado e
dividido por cinco etapas. O autor refere que, embora as etapas estejam listadas por uma
certa ordem, cada caso é um caso complexo pelo que, ndo pode ser caracterizado por um
processo linear simples. Ao longo da pesquisa, o investigador podera ter de repetir varias

vezes as mesmas etapas.
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3.2.1. Preparacéo

Scapens (2004) e Ryan et al. (2002) iniciam a sua linha de pensamento referindo que, o
primeiro passo para o desenvolvimento de uma pesquisa no ambito de um caso de estudo é
0 reconhecimento claro das questdes de estudo.

Apbs elaborada a reviséo de literatura adequada ao estudo e, analisadas as perspetivas
de diferentes autores foi-me possivel, enquanto investigadora, passar para o proXimo passo
—aformulacao de questdes de investigacao. Todos estes passos contribuiram para a questao
de investigagdo: Como conceber um Balanced Scorecard (BSC) num departamento
responsavel pela gestdo do regime de seguranca social publico?

3.2.2. Recolha de evidéncia
O ponto anterior — a preparagao, proporciona uma indicagao inicial do género de evidéncias
gue devem ser recolhidas no ambito do caso de estudo (Scapens, 2004; Ryan et al., 2002).

Toda a evidéncia para o desenvolvimento da pesquisa de carater qualitativo foi recolhida
pelo investigador, no papel de participante, no &mbito de um estagio profissional na Caixa
Geral de Aposentacdes (CGA), mais especificamente na Diregdo de Apoio a Caixa Geral de
Aposentagdes (DAC), na Area de Planeamento e Gest&o Financeira (AAC4), na Unidade de
Planeamento (UACA4.1). Este teve a duracdo de 10 meses, tendo como data de inicio o dia 1
de outubro de 2020 e como data de fim o dia 30 de julho de 2021.

De acordo com Scapens (2004) e Ryan et al. (2002), a evidéncia recolhida inclui:
artefactos (sdo os itens tangiveis, como por exemplo as Demonstracfes Financeiras, as
minutas das reunides, notas pessoais); questionarios (podem ser Uteis para obter evidéncia
de um numero maior de individuos); entrevistas (é o tipo de evidéncia, usualmente, mais
associado ao caso de estudo e, podem ser estruturadas, semiestruturadas e nao
estruturadas); observacéo de acdes e reunides; avaliagcdo ou medicdo dos resultados das
acoes.

Neste caso concreto, a evidéncia recolhida para a pesquisa inclui artefactos, entrevistas
e a observacdo de acdes e reunibes, através da: (i) participacdo em reunides de carater
regular com a finalidade de acompanhar o cumprimento das tarefas da UACA4.1; (i)
participacdo em reunibes de carater regular com o intuito de acompanhar o estagio
profissional; (iii) participacdo em reunido anual com o propésito de dar a conhecer a todos o0s
colaboradores da CGA os resultados da sua atividade em termos operacionais, face aos
objetivos definidos no inicio do ano; (iv) analise de documentos (como os Relatérios e Contas
de 2008 a 2019, os Relatérios de Atividades de 2008 a 2019, o Balanced Scorecard da DAC
para 2020 e, o Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR) desde 2008 a 2019); (v)
entrevista estruturada e semiestruturada; e, por ultimo, (vi) producdo de suporte de

documentos (nomeadamente o Relatério e Contas de 2020, assim como o Relatério de
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Atividades do referente ano). E de referir que, para além das evidéncias retiradas através das
fontes mencionadas acima, também foram retiradas informac¢des do site (www.cga.pt). E que,
algumas chamadas e emails foram trocados a fim de compreender alguns tépicos abordados
tanto em reunido, como no quotidiano da organizacao.

No que diz respeito a informacao recolhida através da participacdo em reunifes, ambas
revelaram-se bastante Uteis para o desenvolvimento da Analise Swot. As reunides
apresentavam um carater regular e, eram realizadas, em média, duas vezes por semana
(sendo uma relativa ao acompanhamento das tarefas da UAC4.1 e, outra relativa ao
acompanhamento do estagio profissional), tendo como data de inicio entre os meses de
dezembro e janeiro, e com um intervalo médio de duragéo entre 15 a 30 minutos o que, totaliza
um intervalo entre 12h e 45 minutos e 25h e 30 minutos. Adicionalmente, é de destacar a
reunido do dia 19 de marco de 2021, na qual foi proposto e aceite o tema final — projecéo de
um BSC para a AAC4. Esta reunido foi celebrada no &mbito de acompanhamento de estagio,
em que o tema foi proposto e aprovado pela Subdiretora da CGA, simultaneamente
Coordenadora da AAC4. Importa referir que apesar de, desde o inicio a organizagao se ter
mostrado disponivel em facultar a informagéo necessaria para o desenvolvimento da analise,
existiam alguns fatores que eram precisos ser tidos em conta, nomeadamente a
confidencialidade com quem é tratada muita da informag&o e dai a aprovagédo do tema final
ter prolongado um pouco mais do ideal.

No que se refere as entrevistas apresentadas como pecas de evidéncia é de referir que,
apenas foram realizadas duas. A primeira foi submetida, via email, no dia 29 de outubro de
2020 ao Responsavel pela monitorizagdo do QUAR. Esta foi desenvolvida no &mbito de uma
maior compreensdo da ligacao entre os dois instrumentos de avaliagéo utilizados até a data,
sendo eles 0 QUAR e 0 BSC (por imposicéo da CGD). Esta apresentou um carater irregular
uma vez que, devido ao aconselhamento do trabalho a distancia por parte da organizacao, a
entrevista foi submetida por email, tratando-se assim de uma entrevista estruturada. Este tipo
de entrevista estruturada requer que o investigador tenha uma clara ideia do tipo de
informag&o que pode ser gerada (Scapens, 2004 e Ryan et al., 2002). Posteriormente, foi
marcada uma entrevista com a Subdiretora da CGA e Coordenadora da AAC4, via zoom, no
dia 14 de julho de 2021. Esta entrevista teve uma conducdo semiestruturada, em que o foco
da mesma era a discussédo e avaliacdo dos topicos identificados a priori (no passado dia 09
de julho) como possiveis de alteracéo ou correcao no decorrer da analise.

Por fim, a evidéncia recolhida que mais contribuiu para a compreensao da atividade e
evolugdo da CGA foi a consulta de documentos, nomeadamente os Relatérios e Contas e 0s
Relatérios de Atividades desde 2008 até 2019, consultar anexos 3, 4, 5, 6, 7 e 8.

Em suma, este caso de estudo tem por base uma investigagao intervencionista. De acordo

com os autores Westin e Roberts (2010), o objetivo desta pesquisa € proceder a combinagéo
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entre dois tipos de experiéncias, a teoria e a pratica. Se estas duas experiéncias estiverem

em concordancia, é possivel utilizar a pratica para responder a questdes “Como?” e “Porqué?”

e assim, dar uma contribuicdo epistemoldgica completa. Este tipo de investigacdo auxilia o

investigador na sua capacidade de procurar argumentos validos que expliguem ou suportam

explicacdes para as a¢cBes tomadas e, e na sua capacidade de avaliacdo das mesmas, no

caso se estas sdo ou nao apropriadas. Resulta numa construc¢ao de teoria, um ponto de fusédo

onde a aprendizagem mutua € partilhada entre a organizagéo e o investigador (ibid).

Tabela 3.1: Tabela resumo da evidéncia recolhida em suporte documental

Documentacgéo

Periodo

Relatérios e Contas

Desde 2008 a 2019

Relatorios de Atividades

Desde 2008 a 2019

Quadro de Avaliacdo e Responsabilizagéo
(QUAR) da DAC

Desde 2008 a 2019

Balanced Scorecard (BSC) da DAC 2020
Tabela 3.2: Tabela resumo das entrevistas
Funcéo do . . .
entrevistado Data Duracéo | Local | Gravagéao Comentarios

Responsavel pela | Submetida a: | n/a Via n/a Esta entrevista foi

monitorizacdo do | 29 de outubro email submetida por

QUAR de 2020 email, tratando-se
de uma entrevista
estruturada,
consultar anexo 1.

Coordenadora da | 14 de julho de | Entre 30 | Via N&ao Esta entrevista

AAC4/ 2021 a 45 | zoom semiestruturada

Subdiretora  da minutos. tinha como

CGA finalidade a
discissao e revisao
de alguns pontos
gue ja tinham sido
identificados  (no
dia 09 de julho)
como possiveis de
alteracéo.
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3.2.3. Avaliacao da evidéncia recolhida

Primeiramente, uma peca de evidéncia apresenta-se como valida quando comparada com
outros tipos de evidéncia sobre o mesmo topico (Scapens, 2004; Ryan et al., 2002). Este
processo de cruzamento de pecas de evidéncia recolhidas através de diferentes fontes define-
se como triangulacéo de dados, de acordo com Scapens (2004).

Em segundo lugar também é possivel verificar a validade das fontes de evidéncias,
através da recolha de outras evidéncias sobre as mesmas fontes e assim, avaliar a validade
das evidéncias daquela fonte em particular (ibid). Estes dois métodos de avaliacdo foram
seguidos para assegurar a qualidade da evidéncia recolhida.

Um terceiro ponto que os investigadores devem avaliar é a validade das suas préprias
interpretacdes das evidéncias. Partilhar as evidéncias e as interpretacfes com a organizagéo
pode ser Util para confirmar a prépria interpretacéo do investigador (ibid). Tal como referido
anteriormente, a avaliacdo das proprias interpretacdes foi realizada na reunido do dia 14 de
julho de 2021.

3.2.4. Identificagdo de padrbes
A medida que o estudo decorre, o investigador tem tendéncia a acumular um conjunto de
dados de notas ou entrevistas, documentos e outros relatérios. E necessario analisar todos
os dados, provavelmente, mais do que uma vez com o fim de identificar temas e padrbes
(Scapens, 2004; Miles et al.,, 2019; Ryan et al., 2002). Muitos investigadores abordam a
comparagao entre os dados, através da formacgé&o de tipos ou familias. Todos os dados devem
ser analisados com o propdésito de procurar conjuntos de dados que compartiihem entre si
certos padres ou composi¢fes (Miles et al., 2019). Sistematicamente, este género de
abordagem permite sintetizar as interpretacdes em dois ou mais casos, mesmo que a recolha
de evidéncia tenha sido conduzida por outros investigadores com diferentes suposicdes e
diferentes tipos de participantes (ibid). Por fim, o autor refere que um bom pensamento
significa procurar e encontrar padrées nos dados.

Na recolha de evidéncia através da consulta de Relatérios e Contas e Relatérios de

Atividades, esta etapa foi fundamental para a elaboracao da Andlise swot.

3.2.5. Composicédo do caso de estudo

A Ultima etapa corresponde a escrita do caso de estudo. Envolve a producao de uma analise
detalhada do caso e uma interpretacdo do mesmo (Scapens, 2004). Estes dois elementos
juntos formam a base para artigos de pesquisa e, neste caso concreto, da dissertacao que se

apresenta.
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Capitulo 4. Estudo Empirico

4.1. Descricdo da Empresa

4.1.1. A Caixa Geral de Aposentacfes

A Caixa Geral de Aposentacdes (CGA) foi fundada em 1929, tendo comecado a sua atividade
como Instituicdo de previdéncia do funcionalismo publico em matéria de aposentacéo, dia 1
de maio do mesmo ano. Mais tarde, e com o proposito de assegurar o pagamento de pensdes
de sobrevivéncia aos herdeiros do funcionalismo publico, foi também criado o Montepio dos
Servidores do Estado em 1934. Assim, a juncdo destas duas instituicbes deu origem a uma
outra Instituicdo anexa a Caixa Geral de Depdésitos, Crédito e Previdéncia — atual Caixa Geral
de Depositos, S.A. (CGD) —, denominada de Caixa Nacional de Previdéncia.

A 10 de agosto de 1973, data da publicacdo do Decreto-Lei n.° 277/93, o estatuto da CGA
foi profundamente alterado. Assim, esta passou a ser definida como uma pessoa coletiva de
direito publico, dotada de autonomia administrativa e financeira e com patrimoénio proprio, o
gue se traduziu na sua independéncia em relagdo a CGD. Contudo, 0S meios e servi¢cos
necessarios ao desempenho das fungbes da CGA, nomeadamente 0s recursos humanos,
continuaram a ser prestados pela CGD, em concordancia com o artigo 10.° do Decreto-Lei n.°
131/2012. Consequentemente, foi criada a Direcdo de Apoio & Caixa Geral de Aposentacdes
(DAC), sendo um 6rgdo de primeiro nivel da estrutura organica da CGD. A data, esta
Instituicdo apresentava ainda um conselho de administracdo e um conselho fiscal sujeitos aos
poderes de tutela do Ministério das Financas.

Atualmente, a CGA é definida como “um instituto publico, dotado de autonomia
administrativa e financeira, com patrimonio préprio e jurisdi¢do sobre todo o territdrio nacional,
integrado na administragao indireta do Estado” (CGA, 2019a, p.2; CGA, 2019b, p.3). Rege-se
pelo Decreto-Lei n.° 131/2012, de 25 de junho, esta sujeita aos poderes de superintendéncia
e tutela do Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social e, tem como misséo a
“gestao do regime de seguranca social publico em matéria de pensdes, atualmente designado

como regime de protecdo social convergente” (CGA, 2019a, p.2).

4.1.2. A evolucéo da Caixa Geral de Aposentacbes
Para melhor compreenséo da evolucao da Instituicdo é importante ter em conta que a CGA
se rege por leis e estas conduzem a sua atividade.

Assim e, de acordo com o artigo 2.° presente na Lei n.° 60/2005, de 29 de dezembro,
desde 1 de janeiro de 2006, os individuos admitidos na fung&o publica passam a ser inscritos
obrigatoriamente no regime geral da Seguranga Social, por forma a estabelecer mecanismos

de convergéncia do regime de protecdo social da funcdo publica com o regime geral da
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Seguranca Social. Deste modo, a CGA nao permite a entrada de novos subscritores, apenas
podem existir reinscricdes por parte de ex-subscritores, no entanto estes nédo revelam um
impacto significativo no seu global. Por essa razao, o nimero de subscritores tem vindo a
diminuir consideravelmente, registando um total de 636 mil subscritores a 31 de dezembro de
2008 e, 431 mil subscritores na mesma data do ano de 2019, consultar o anexo 3.

Contrariamente ao numero de subscritores, 0 nimero de pensionistas tem vindo a
estagnar no decorrer dos Ultimos anos. De 2008 até 2014, este parametro apresentou uma
evolugéo positiva de cerca de 90 mil pensionistas situando-se, atualmente, na casa dos 640
mil, consultar o anexo 3.

E ainda importante referir que o nimero de pensionistas € justificado na sua grande
maioria pelos pensionistas que possuem pensdes de aposentacdo e reforma, com uma
representatividade em 2019 de 74%, enquanto que as pensdes de sobrevivéncia, preco de
sangue e outras representam apenas 26% do universo total de pensionistas, como é possivel
verificar no anexo 3.

No que se refere ao nUmero de pensdes atribuidas, estas estdo dependentes do nimero
de pedidos entrados que, consequentemente sdo também influenciados pela legislacéo da
matéria em causa e pelo ano da sua entrada em vigor. Convém assim referir que, 0 nUmero
de pedidos & semelhanca das pensdes atribuidas, durante o periodo em causa, também se
situou acima do que foi inicialmente previsto, sendo que em 2009 era de apenas 26 692 e em
2010 de 42 863, evidenciando uma taxa de crescimento de 60,58%. No ano de 2012 o numero
de novos pedidos voltou novamente a aumentar face ao ano anterior, sendo de 47 797 e 31
887, em 2012 e 2011 respetivamente, tendo sido verificado um aumento de 49,89% face ao
ano anterior. E ainda importante realgar que, do total dos pedidos entrados em 2012, 62,4%
dizem respeito ao ultimo trimestre do ano e representam pedidos de pensao antecipada. Ou
seja, sO nos ultimos trés meses do ano, 0 numero de processos entrados de aposentacéo e
reforma foram superiores aos recebidos geralmente num ano.

Assim, verificou-se que, desde 2008 até 2012 — altura em que foi possivel identificar uma
maior proximidade perante as previsfes efetuadas — o nUmero de pensdes atribuidas por
aposentacao e reforma situava-se bastante acima do previsto, como € possivel visualizar no
anexo 4. Este afluxo excecional deveu-se, essencialmente, ao conhecimento prévio do
agravamento que se faria sentir a partir de 2013, no ambito da Lei n.° 66-B/2012, de 31 de
dezembro, que aprovou o Orcamento de Estado para o ano.

Esta situacdo teve impacto nos anos seguintes, porque efetivamente houve pedidos
realizados ainda durante o ano de 2012 que ficaram por concluir até 2015. No entanto e, com
0 passar do tempo, a situacéo foi-se normalizando e no 2° semestre de 2015 ja se sentia a

reducdo de novas pensoes.
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Tal como referido anteriormente, 0s meios e servicos necessarios para o exercicio da
atividade da CGA sao prestados pela CGD.

Desde 31 de dezembro de 2004 que o nimero de empregados apresenta uma evolugéo
negativa, tendo nessa altura registado o maior nimero até entéo, de 325 colaboradores. Este
facto resultou da saida de colaboradores efetivos para a passagem de aposentacao que nao
foi atenuada pela entrada de novos colaboradores, situacdo que se manteve até 2017, ano
em que se registou 0 numero mais baixo de empregados (219). Recentemente, podemos
observar desvios positivos na evolugéo deste indicador, sendo que a 31 de dezembro de 2019
a DAC ja contava com 274 colaboradores. Com vista a um maior detalhe, ver anexo 5.

Além do mais, a média de idades dos empregados apresenta, atualmente, o valor mais
baixo registado até a data (46,9 anos), tendo sido atingido 0 maximo em 2017, com 48,5 anos,
como € possivel aferir no anexo 6. Uma vez que, em 2019, a idade normal de acesso a pensao
de velhice é de 66 anos e 5 meses, podemos considerar que a DAC detém trabalhadores de
idade avancada, na sua maioria.

No que respeita ao tempo médio de servico, este registou em 2015 o seu valor mais alto
com 22,6 anos e, a semelhanca do parametro anterior, apresentou também em 2019 o valor
mais baixo registado até entdo, com cerca de 21,4 anos, ver anexo 6. O sucedido deveu-se
essencialmente ao nimero de estagiarios entrados no Ultimo ano ter atenuado de forma
significativa a saida de outros empregados por passagem a situagdo de aposentacdo ou
acordo pré-reforma. Assim e, como 0s estagiarios sdo maioritariamente recém-licenciados, é
evidente a diminui¢do da idade média e do tempo médio de servigo.

No que se refere ao servico de atendimento prestado pela CGA, além do atendimento
telefonico e escrito, a CGA contava, inicialmente, com dois pontos de atendimento presencial
em Lisboa (Sede e Loja do Cidadao em Lisboa) e um no Porto (Loja do Cidaddo do Porto). A
partir de 2012 verificou-se uma crescente variagdo no atendimento escrito, justificado na sua
maioria pela tendéncia crescente do uso de email, tendo este facto uma representatividade
de 91,4% na totalidade das solicitagcbes escritas, situacdo superada em 2013 com 94%,
consultar o anexo 7.

E importante referir que, nos dltimos cinco anos, verificou-se um acréscimo significativo
de 158,72%, no que diz respeito aos utilizadores do atendimento escrito, como é possivel
consultar no anexo 7.

No final de 2013 e, de forma a racionalizar os recursos, a Instituicdo decidiu encerrar o
balcdo de atendimento presencial na Loja do Cidaddo de Lisboa, ficando apenas com os
outros dois ativos.

Além disso, é de sublinhar um projeto que a Instituicdo tem vindo a desenvolver e a
implementar ao longo dos ultimos anos. No ambito de facilitar o relacionamento da CGA com

os seus 1,1 milhdes de utentes, o site da CGA na internet (www.cga.pt) tem vindo a realizar
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permanentes atualizacdes. Inicialmente, foram desenvolvidas praticas como: a criagdo de um
simulador de calculo de pensdes, que permite aos utentes conhecer o0 momento em que
poderdo aposentar-se; a publicagdo de um documento denominado “Regimes de
Aposentacdo e das Pensbes de Sobrevivéncia — Guia de utente” em que consta a compilacéo
de regras e aspetos relevantes sobre o regime gerido pela CGA, nomeadamente ao nivel do
conhecimento sobre regras de célculo e requisitos exigidos, permitindo aos utentes
compreender a informacdo de forma rapida e eficiente; e, a disponibilizacdo de diversas
funcionalidades para consulta do utente.

Desde 2013 que os esfor¢os tém vindo a ser notaveis e, durante trés anos consecutivos,
de 2015 a 2017, todas as areas de atendimento registaram desvios negativos face ao previsto.

No entanto, com a entrada em vigor, a 25 de maio de 2018, do Regulamento EU n.°
2016/679, de 27 de abril, que aprovou o Regulamento Geral de Protecdo de Dados (RGPD),
nos ultimos dois anos (2018 e 2019), todas as areas de atendimento situaram valores
superiores as previsfes efetuadas anteriormente. Esta medida veio obrigar a alteractes
profundas ao regime legal aplicavel em matéria de seguranca e protecao de dados pessoais,
0 gue provocou Varios pedidos de esclarecimento por parte dos utentes.

Além do mais, em 2019, a CGA desenvolveu o “Programa CGA Digital”, que marcou pela
positiva todas as areas de atendimento. A Instituicdo apostou na continua transformacgéo do
seu sistema de informacéo digital com vista a melhoria da qualidade do servigo prestado,
satisfacdo das necessidades dos seus utentes em tempo real e de forma comoda e ainda, a

reducdo, a prazo, dos custos administrativos da CGA.

4.1.3. A Caixa Geral de Aposentagdes e Outras entidades
Apesar de, no quotidiano, existir uma comparagéo entre a CGA e a Seguranga Social (S.S.),
até porgue ambas desempenham a mesma fungcdo perante a sociedade, € importante
compreender que, a CGA revela que nado dispde de informacao suficiente para se estabelecer
uma comparacgao entre os resultados atingidos por esta Instituicdo e outras, nomeadamente
a S.S. e outros organismos de providéncia no estrangeiro.

No entanto, apesar das diferencas no calculo de pensdes ainda serem muito evidentes, a
legislacdo tem vindo a implementar regras com vista a aproximacao e semelhanca destas

duas Institui¢des.

4.1.4. Fontes de Financiamento
Tal como j& foi referido anteriormente, a CGA é uma Instituicdo dotada de autonomia

administrativa e financeira. E, pelas razfes referidas, € evidente que a CGA ndo possui

receitas proprias suficientes para manter o equilibrio da Instituicdo e, é por isso necessaria a
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Comparticipacdo do Orcamento de Estado. Assim, é fundamental compreender como se
estrutura o financiamento da CGA, de forma a cobrir as suas despesas correntes.
De forma a cobrir as despesas correntes de 2019, temos as fontes de financiamento:
= Comparticipacdo do Orcamento de Estado;
» Receitas proprias;
= Encargos do Estado;
= Encargos de outras entidades;
» Qutros — Transferéncia de Instituicdes Comunitarias;
= Ativos financeiros;
» Saldo transitado de geréncia anterior.
Ao longo dos anos em estudo, as despesas correntes sdo compostas em, pelo menos,
99,4% pelo pagamento de pensdes e outras prestacdes, sendo que o restante inclui outras
despesas, como as despesas de funcionamento da Instituicdo.

4.1.5. A Area de Planeamento e Gest&o Financeira

Tal como referido anteriormente, a Direcdo de Apoio a Caixa Geral de Aposentagfes (DAC)
€ um o6rgdo de primeiro nivel da estrutura orgénica da CGD, responséavel pelo suporte ao
funcionamento da CGA. Tem como missao “assegurar a gestao do regime de seguranca
social publico, atualmente designado por regime de proteg&o social convergente, em matéria
de aposentacao, de reforma, de sobrevivéncia e outras de natureza especial” (CGA, 2019b,
p.19). Atualmente, esta direcdo apresenta sete areas, entre elas a Area de Planeamento e
Gestao Financeira (AAC4).

A Area de Planeamento e Gestdo Financeira é o 6rgéo de estrutura responsavel por
garantir a contabilidade da CGA, assim como todas as atividades respeitantes a apresentagéo
das contas, por meio do processo de planeamento, orcamentacdo e controlo (CGA, 2019d).
Esta area é composta por duas unidades: Unidade de Planeamento e Unidade de
Contabilidade.

A Unidade de Planeamento (UAC4.1) é responsavel por garantir os fechos contabilisticos
mensais, 0 encerramento anual das contas e a elaboracdo do relatério de atividades e do
relatorio e contas da CGA. E da sua competéncia assegurar o controlo orcamental, a gestdo
de tesouraria, a elaboracao do plano de atividades e o orcamento da CGA. Além disso, deve
também garantir a producdo de informacéo estatistica e financeira de apoio a gestéo e para
reporte a entidades externas, nomeadamente a Tutela, a Direccdo-Geral do Orcamento, ao
Tribunal de Contas, a Inspecdo-Geral de Financgas, ao Instituto Nacional de Estatistica, ao
Banco de Portugal, e ao Conselho de Finangas Publicas entre outras. Do mesmo modo, e

com a intencdo de fazer face aos encargos com as pensdes, esta Unidade € responsavel pelo
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acompanhamento da gestdo e contabilizacdo das carteiras de titulos afetas as reservas
especiais.

No que diz respeito a Unidade de Contabilidade (UAC4.2), é da sua competéncia
assegurar a contabilizacdo das operacdes da CGA na Gtica patrimonial e orcamental, mas
também o controlo das contas correntes assim como a entrega de descontos, nomeadamente
os efetuados nas pensdes dos utentes da CGA. Além disso, é responsavel pela gestao e
regularizagcédo das dividas e, sempre que se justificar, a Unidade deve promover e instruir os

processos de cobranca coerciva das dividas de entidades através da execucao fiscal.

4.2. Andlise SWOT

Atualmente, encontram-se ao servico 19 colaboradores: 8 empregados da UAC4.1 e 11
empregados da UAC4.2, sendo que este numero inclui os jovens estagiarios recém-
licenciados contratados (CGA, 2019c). Em relacdo ao género, a equipa conta com 10
mulheres e 9 homens, a média de idades situa-se nos 39 anos, sendo que o empregado com
mais idade tem 60 anos e com menos tem 21 anos, como € possivel consultar no anexo 2.
Consequentemente, isto coloca alguma resisténcia a processos de mudancga e de atualizagéo
por parte dos colaboradores que apresentam mais anos de servico.

A 1 de janeiro de 2019 entrou em vigor o Sistema de Normalizagdo Contabilistica para
Administracdes Publicas (SNC-AP), (Decreto-Lei n°192/2015, de 11 de setembro) que veio,
revogar a implementacdo do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP), normativo
contabilistico utilizado desde 1 de janeiro de 1998 (CGA, 2019a, p.19). Como consequéncia
desta alteracé@o foi realizada uma formacdo na area contabilistica sobre 0 SNC-AP, cujo
programa foi concebido pela Unidade de Implementacdo da Lei de Enquadramento
Orcamental (UniLeo) e concretizado em colaboracdo com a Dire¢do-Geral da Qualificacédo
dos Trabalhadores em Func¢des Publicas (INA) (CGA, 2019b, p.3). Esta mudanca veio colocar
a prova a capacidade de resiliéncia dos colaboradores da AAC4, tendo sido considerado um
caso de sucesso junto de outras Instituicées e, resultou de um grande esforco continuo por
parte de toda a equipa. E importante realcar que a equipa esta a evoluir, ainda assim encontra-
se empenhada na constante busca pela melhoria do conhecimento.

Os Sistemas de Informac&o utilizados pela area s&o também um fator a melhorar. E
evidente que a tecnologia de informacao esta a evoluir a um ritmo galopante e, € por isso, que
este objetivo ndo é efémero. Este é um dos objetivos que se ird manter por muito tempo, uma
vez que estes Sistemas de Informacdo necessitam constantemente de atualizacao.
Atualmente, revelam alguma ineficiéncia na divulgacdo de informacéo util e atempada, dado
gue néo sao suficientemente automatizados.

Como ja referido acima, os colaboradores apresentam muitos anos de experiéncia e por

muitos deles terem iniciado a sua carreira em conjunto € visivel a confianca e amizade que se

26



manifesta na facil comunicacdo e entreajuda. De forma a manter os colaboradores
constantemente atualizados das diversas alteragdes legislativas no setor, sdo disponibilizadas
periodicamente acbes de formacado na plataforma e-learning (CGA, 2019b, p.44). Estas acbes
de formacado séo de carater obrigatério e personalizadas de modo a que sejam relevantes
para a area em questdo. Além disso, o pessoal afeto & CGA continua a participar em acoes
de formacéo internas no ambito do regime de protecado social convergente (regime que esta
atualmente a cargo da CGA) (ibid).

No que diz respeito aos prazos estabelecidos legalmente por parte de entidades externas,
todos estes sdo cumpridos, 0 que leva a uma grande satisfacdo por parte dessas entidades.
Outro dos pontos da area que é identificado como um fator forte € a sua capacidade de
autofinanciamento. Como ja foi referido previamente e, a semelhanca dos anos anteriores,
em 2019 os principais suportes financeiros da CGA foram a Comparticipacdo do Or¢camento
de Estado e as quotizagbBes representando, respetivamente, 45,5% e 36,1% do total das
fontes de financiamento (CGA, 2019b, p.40). Apesar disso, ao longo dos anos, a sua
capacidade de autofinanciamento manteve-se constante. Desde 2009 que este indicador é
superior a 40%, tendo registado o seu maximo em 2010 com 48,5% e atualmente, consultar
0 anexo 8, em 2019, o valor de 44,9% (menos 0,2% do que em 2018) (CGA, 2019b, p.36).

Tomando outra perspetiva, a perspetiva do ambiente externo a Area, ha outros fatores
gue devem ser tidos em conta.

Apoés a Caixa Geral de Depdsitos ter passado por um periodo consecutivo de seis anos
de prejuizos, em marco de 2017 foi formalmente aprovado o Plano Estratégico 2017-2020
(Jornal de negdcios, 2021). Este foi acordado entre o Estado Portugués e a Comissao
Europeia, e tinha como principais objetivos aumentar a eficiéncia e garantir a viabilidade
econdmica da operacao bancéria (Carta de missdo da CGD aprovada pelo acionista, 2019).
Neste sentido, um dos objetivos presentes era a reducdo de recursos humanos e, conforme
mencionado anteriormente, todos 0s meios e servigos necessarios para o bom funcionamento
da CGA sao geridos pela CGD, incluindo os recursos humanos. Por esta razéo, existe uma
concentrada reducéo de recursos humanos desde a implementacao deste Plano Estratégico,
tendo em um ano o numero de colaboradores reduzido em 658 (periodo de setembro de 2019
a setembro de 2020). No entanto, esta medida n&o traduz a realidade da DAC, uma vez que
0 numero de colaboradores tem vindo a crescer desde 2017, tal como foi mencionado
anteriormente.

Outro dos fatores que marcou fortemente os ultimos dois anos foi a Pandemia de COVID-
19, causada pelo virus SARS-CoV-2. Em marc¢o de 2020, a Organiza¢do Mundial de Saude
decretou uma emergéncia de saude publica. Assim, e de acordo com o Decreto do Presidente
da Republica n.° 14-A/2020, no dia 18 de marco de 2020, foi decretado o estado de

emergéncia em Portugal (Decreto do Governo que regulamenta o estado de emergéncia,
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2020). Sendo Portugal um pais dependente do turismo e estando este praticamente
estagnado nos ultimos dois anos (devido a impossibilidade de viajar pela pandemia), a taxa
de desemprego, consequentemente, aumentou e a economia revelou-se fortemente afetada.
E importante referir que em marco, antes desta situag&o, o pais vivia um momento positivo a
nivel financeiro, sendo que o0 desemprego néo apresentava niveis tdo baixos desde 2014 e,
pela primeira vez em 45 anos tinha-se registado um excedente no orcamento (Observador,
2020). Uma das medidas impostas pelo agravamento da pandemia foi a obrigatoriedade de
recorrer ao trabalho a distancia. Esta norma revela-se vantajosa na medida em que oferece
uma maior facilidade na conciliagdo da vida pessoal e familiar, com a vida profissional. No
entanto, e como ndo é definido um espaco de trabalho distinto do espago familiar ou de lazer,
pode facilmente levar a dificil separacao entre estes e resultar em excesso de trabalho. Com
um ritmo de trabalho mais intenso e com algumas tarefas diarias suspensas (como levar ou ir
buscar os filhos a escola), os colaboradores perdem a nocdo dos horérios, rotinas e
principalmente dos momentos de pausa. Outro dos efeitos revela-se na dificuldade de
trabalhar em equipa. Apesar de existirem alternativas que promovem a reunido e aproximacao
dos colaboradores, nem sempre séo utilizadas de forma recorrente. A facilidade de recorrer a
outros colegas que esta presente no regime de trabalho presencial, ndo é de todo idéntica ao
regime de trabalho a distancia.

Inevitavelmente todas estas medidas manifestaram efeitos menos positivos que se
fizeram sentir na sua saude mental da populagéo. De acordo com o estudo “Saude Mental em
Tempos de Pandemia (SM-COVID19)”, foi possivel verificar que “25% dos participantes
apresentam sintomas moderados a graves de ansiedade, depressao e stress pds-traumatico”.
Por consequéncia, isto reflete-se na motivagdo e desempenho de cada profissional e na
eficiéncia do seu trabalho.

Nos ultimos anos a AAC4 tem vindo a investir nos recursos humanos. Tendo passado a
integrar a equipa da UAC4.2 dois estagiarios recém-licenciados em 2019, que atualmente
fazem parte do quadro de pessoal da CGD, e ainda trés estagiarios recém-licenciados em
2020 tendo um deles integrado a UAC4.2 e os restantes a UAC4.1. Com a saida recente de
um técnico sénior, esta € uma das mais recentes apostas da area, sendo 0s jovens estagiarios
recém-licenciados considerados uma mais valia.

Tal como referido anteriormente e, dado que a Instituicdo se encontra dependente do
apoio e comparticipacdo do Orcamento de Estado, de modo a manter equilibrada a sua
atividade e fazer face ao pagamento das pensbes, esta fonte de financiamento pode ser
considerada como segura, uma vez que dificilmente deixara de existir.

Em suma, e em concordancia com o que foi descrito acima é apresentado, de forma

sucinta, o quadro da Andlise SWOT da Area de Planeamento e Gestdo Financeira.
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Tabela 4.1: Analise SWOT da AAC4

Pontos Fortes

Pontos Fracos

- Entreajuda e facil comunicacao entre os
colaboradores;

- Participacdo regular em acbes de
formacéao na plataforma e-learning;

- Estrutura de autofinanciamento estavel;
- Elevado grau de cumprimento dos

prazos.

- Resisténcia a processos de mudanca e
atualizacéao;

- Necessidade de consolidacdo de
conhecimentos;
- Sistemas de

Informacédo requerem

automatizacao.

Oportunidades

Ameacas

- Fonte de financiamento segura;

- Aposta em jovens recém-licenciados.

- Reducao de recursos humanos;

- Redugé&o do numero de contribuintes;

- Desequilibrio crescente entre o0 nimero
de pensionistas e os contribuintes;

dos

- Saude mental e bem-estar

trabalhadores devido a pandemia.

4.3. Balanced Scorecard

ApOs realizada uma andlise profunda a Area de Planeamento e Gestdo Financeira, estdo

reunidas as condic¢des para definir os Objetivos Estratégicos (OE), sendo estes:

1. Aumentar os niveis de eficacia e eficiéncia no desenvolvimento de todas as

atividades;

Automatizar os Sistemas de Informacéao;

Promover o bem-estar e a sallde mental dos trabalhadores.

De acordo com o que foi descrito anteriormente, foram delineados dez Objetivos

Operacionais (O), que irdo ser apresentados no Mapa Estratégico.

Importa referir que a leitura do mapa estratégico deve ser realizada de baixo para cima.

Assim, os objetivos 1, 2 e 3 dizem respeito a Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento,

seguido dos objetivos 4, 5 e 6 afetos a Perspetiva de Processos Internos, sucessivo dos

objetivos 7 e 8 inerentes a Perspetiva do Cliente, concluindo com os objetivos 9 e 10

referentes a Perspetiva Financeira.
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9. Assegurar 0 010. Manter a
cumprimento do esfrutura de
orcamento de custos autofinanciamento

| S

O7. Manter o grau de

cumprimento dos 08 Assequrar a
prazos estabelecidos celeridade de resposta

externamente

Q4. Consolidar 05. Adotar 0O6. Garantir
Processos conhecimentos do mecanismos de acompanhamento
Internos atual normativo validacio de psicolégico a todos os

contabilistico falhas/erros colaboradores

|

01 r't'_ﬂ‘s_segf”ag a od 02. Adotar 03. Promover a
Aprendizagem 22 c'gl'gggf: dofese?]f mecanismos de partilha de
e Crescimento at;ﬁes de format;éo E”l’I"IEI'IFﬂQéO conhecimento entre
, automdatica de dados colegas
e-leamlng

Figura 4.1: Mapa estratégico da AAC4

Tal como identificado anteriormente, a participagéo regular dos colaboradores em agdes
de formacao na plataforma e-learning € um dos pontos fortes da Instituigdo. Com a finalidade
deste obijetivo continuar a ser atingido, principalmente pela sua relevancia, o primeiro objetivo
delineado é “Assegurar a participagao de todos os colaboradores em agdes de formagéao e-
learning”. O segundo objetivo “Adotar mecanismos de alimentacdo automatica de dados”
presente no mapa estd diretamente ligado com o objetivo estratégico “Automatizar os
Sistemas de Informagao”. Para os 6rgaos de gestdo, o conhecimento da informacédo é um
fator critico e, os Sistemas de Informacéo tém como propoésito fornecer informacéo util e
atempada para a tomada de decisao. Neste sentido, ndo so6 decis6es podem ser ponderadas,
como antecipadas. A meta sera automatizar todos os documentos possiveis e,
consequentemente, reduzir o tempo despendido na alimentacdo manual dos mesmos. O
ultimo objetivo presente nesta perspetiva é “Promover a partilha de conhecimento entre
colegas”. Perante as dificuldades assistidas pela necessidade de recorrer ao trabalho a
distancia, a facilidade de nos relacionarmos com os outros foi colocada & prova e, numa Area
em que o trabalho em equipa se encontra tdo presente nas suas tarefas diarias, € fundamental

estimular a partilha de conhecimento dentro da equipa. Para que este objetivo seja cumprido
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na integra, seria interessante adotar uma perspetiva livre de partilha. Isto €, o foco desta
partilha ndo deve ser apenas o conhecimento do atual normativo contabilistico, mas também
abranger outras vertentes, designadamente a descoberta de uma nova ferramenta ou
sugestdes de melhoria a implementar em determinada tarefa. Neste sentido, devem ser
realizadas reunides brainstorming, pelo menos, uma vez por més, de modo a que 0s
colaboradores sintam que o seu contributo é importante para o bom funcionamento da Area.

No que se refere & perspetiva dos processos internos, € essencial “Consolidar
conhecimentos do atual normativo contabilistico”. Ainda que, junto de outras Instituicbes, a
implementac&o do atual normativo contabilistico tenha sido considerado um caso de sucesso,
€ necessario consolidar e alargar este conhecimento a todos os colaboradores. Outra das
medidas que deve ser, integralmente, colocada em pratica € “Adotar mecanismos de
validagao de falhas/erros”. De modo a mitigar o risco de ocorréncia de falhas/erros, todas as
tarefas devem estar afetas a dois colaboradores, apesar de algumas ja se encontrarem assim
distribuidas € importante que sejam todas. Assim, e além da partilha de conhecimento que a
execucdo da tarefa envolve, também é realizada uma validagéo pelo colaborador que nao a
desempenhou e, caso seja necessario, o0 documento podera ser corrigido antes da validacéo
final do Coordenador responsavel. Esta perspetiva compreende ainda o objetivo “Garantir
acompanhamento psicolégico a todos os colaboradores” que esta imediatamente relacionado
com o0 objetivo estratégico “Promover o bem-estar e a salde mental dos colaboradores”.
Neste ano tdo atipico, é particularmente importante compreender que a saude e o bem-estar
dos colaboradores encontram-se alinhados com o seu desempenho individual e, por
consequéncia, com o0 sucesso da Instituicdo. Atualmente, a CGD disponibiliza aos seus
colaboradores a possibilidade de beneficiarem de acompanhamento psicoldgico de forma
totalmente gratuita. Além disso, e sempre que haja indicios de que o colaborador podera
necessitar de auxilio (nomeadamente através de faltas dadas ou por aconselhamento da
medicina do trabalho), os profissionais de saude intervém de modo sugestivo com vista ao
seu bem-estar. Assim, penso que o sucesso desta medida passa por acdes de sensibilizacdo
junto de todos os colaboradores.

De seguida é apresentada a perspetiva do Cliente. Neste caso especifico o cliente refere-
se as entidades externas, nomeadamente a Dire¢cdo Geral do Orcamento (DGO), Gabinete
de Estratégia e Planeamento (GEP), Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca
Social (MTSSS) e outras. Os dois objetivos evidenciados nesta perspetiva apresentam uma
ligacdo de causa-efeito entre si. Isto €, se o objetivo “Assegurar a celeridade de resposta” for
cumprido, consequentemente também o objetivo “Manter o grau de cumprimento dos prazos
estabelecidos externamente” ira ser cumprido.

Por ultimo, o mapa estratégico apresenta a perspetiva financeira que contém dois

objetivos. O objetivo “Manter a estrutura de autofinanciamento” surge como alicerce ao ponto
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forte “Estrutura de autofinanciamento estavel” ja identificado. Por outro lado, o objetivo
“Assegurar o cumprimento do orgamento de custos” também se mostra importante, uma vez
que a Comparticipacao do Orcamento de Estado é uma das principais fontes de financiamento
da Instituicao.

Posteriormente, no Balanced Scorecard (BSC) apresentado abaixo, sdo definidos os
indicadores e as metas a atingir de modo a garantir o cumprimento dos objetivos com vista a
melhoria continua da atividade.
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Tabela 3.2: Balanced Scorecard da AAC4

. I Indicadores de o Realizado | Meta . .
Perspetiva |Objetivos Performance Periodicidade 2020 2022 Formula de célculo
o1 Indice o~le part|C|p§1(;ao em Anual 100% 100% (Numero de participantes/ Numero de
formacgéao e-learning colaboradores) * 100
Aprendizagem Indi izaca { i
Y : g 02 Indice de automatizagéo de Anual NA 30% (N,umero de trabalhos automatlzaQOs/
e Crescimento documentos Numero de trabalhos por automatizar) * 100
0Os. N° de reunibes brainstorming | Anual NA 12
5 =
o4, N de horas de formagéo Anual NA 30h
interna
o
05, N° de empregados afetos a Anual . 5
Processos cada tarefa
In o — v
ternos N° médio de consultas por Anual NA 12 (Somatorio das consultas/ Numero de
colaborador trabalhadores)
©6. N° de campanhas de
> Campe Anual NA 12
sensibilizacdo
o7, valel de satisfacéo das Anual 100% 100% (Numero,de trabalhos entregues dentro do
Cliente entidades externas prazo/ Namero de trabalhos) * 100
N° médio de dias Uteis de (Somatorio dos dias de resposta/ Namero de
0s8. Anual NA 5 .
resposta pedidos)
09. Grau de fur;prlm(into do Anual 100% 100% (So:natirlfo%os custos/ Orcamento dos
Financeira or¢camento de custos custos)
010. indice de autofinanciamento | Anual 45,10% >40% | (Quotizagdes/ Pensdes) * 100

* Na maioria das tarefas ja se encontram afetos 2 empregados, no entanto ainda existem algumas que sédo desenvolvidas apenas por 1.
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Capitulo 5. Conclusdes

5.1. Sintese do trabalho realizado

Os atuais instrumentos de avaliacédo e gestdo do desempenho implementados pela DAC, ndo
se mostram eficientes na medida em que, ndo relacionam as medidas financeiras e nao
financeiras num sé Unico documento, de facil compreensdo para ndo s auxiliar o processo
de tomada de decisdo, mas também alinhar as diretrizes estratégicas da organizagao.

Por esta razdo, surgiu a necessidade de construcdo de uma ferramenta de gestdo que
correspondesse as exigéncias mencionadas acima. O instrumento de gestao que mais se
adequa é o Balanced Scorecard.

Este instrumento foi introduzido em 1992 pelos autores Kaplan e Norton, com o propésito
de, através de um conjunto de medidas financeiras e nao financeiros e, pelo meio de quatro
perspetivas, proporcionar aos gestores de topo um conhecimento rapido, mas abrangente da
visdo do negdcio (Kaplan e Norton, 1992).

Apds uma andlise extensa e da compreensado da atividade da empresa e do papel que
esta desempenha na sociedade, uma vez que se trata de um instituto publico, foi possivel
identificar os seus pontos fortes, pontos fracos, as ameacas e as oportunidades criados no
seu ambiente organizacional. Posteriormente, e conhecida da missdo da organizagéo, foi
possivel delinear objetivos estratégicos tendo em vista as diretrizes da organizacao.
Consequentemente, 0s objetivos operacionais foram definidos juntamente com as relacdes
causais entre si evidenciadas no mapa estratégico. Por fim, e apés toda a informacéo
recolhida foi possivel criar um BSC, com os objetivos, os indicadores de desempenho que
mostram como alcancar tais objetivos e, as metas estabelecidas para o ano de 2022, no caso

de implementagcdo do mesmo.

5.2. Contributos praticos

Toda esta investigagdo revelou contributos praticos na medida em que, a questdo de
investigacdo elaborada no capitulo referente & Metodologia e Métodos de Investigacdo
(“Como conceber um BSC num departamento responsavel pela gestdo do regime de
segurangca social publico?”), foi respondida por meio de varios processos descritos
detalhadamente, desde a sua formulacdo até a sua resposta final apresentada no capitulo
anterior.

Da andlise deste caso de estudo, resultaram contributos ndo sé a nivel da estratégia, na
medida em que este instrumento de gestdo surge como um pilar a estratégia da AAC4 e
consequentemente da DAC, mas também porque foi possivel elaborar uma andlise detalhada
no que diz respeito a unidade de negdcio referida. Foram identificados quais os seus pontos

fortes, fracos e quais as suas oportunidades e fraquezas. Adicionalmente, foi concretizada
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uma evolucado ao nivel da organizacdo. Estas analises revelam-se importantes, uma vez que
podem ser aplicadas em futuras analises.

Em suma, podemos afirmar que, a implementacdo do BSC certamente tera um impacto
positivo na medicdo do desempenho, tendo em consideracdo a estratégia inicialmente
definida. E importante compreender que este, se implementado da maneira correta, produzira
melhorias a nivel do desempenho, assim como na criacdo de valor para os acionistas. Tendo
em atencdo que, 0 sucesso deste instrumento de avaliagdo de desempenho depende da
necessidade da frequéncia com que é atualizado.

Falta apenas referir que, em virtude da avaliagéo e analise desta unidade de negocio em
particular, podemos concluir que, um dos possiveis entraves a implementagédo do BSC podera
ser a resisténcia a processos de mudanca e de atualizacdo por parte dos colaboradores. No
entanto, a pesquisa intervencionista produz efeitos neste sentido, no sentido de ajudar a

resolver estes problemas a nivel da organizagéo.

5.3. Limitacdes
No que se refere as limitagbes encontradas ao longo da investigagdo, podemos afirmar que a
principal e, a qual é inerente a uma investigagcdo com esta particularidade de caso de estudo
€ a ndo implementacao do projeto concebido pelo investigador. A verdade € que torna-se um
pouco complicado retirar conclusfes acerca de um sistema de avaliagdo de desempenho que
ainda nao foi implementado, apenas concebido. Como uma possivel sugestdo de
investigacdo, seria interessante realizar uma andlise apés a implementagdo do BSC. Um
estudo em que fosse possivel avaliar as dificuldades sentidas na sua implementagéo e quais
as vantagens do seu uso, se efetivamente existe uma melhoria nos resultados financeiros
apos a sua implementacdo. No entanto, segundo os autores Kaplan e Norton (2001b), a
qualidade do BSC pode ser avaliada sem a sua implementacéo. Inicialmente, os autores
referem que os melhores BSCs refletem a estratégia da organizacdo. E, neste sentido,
afirmam que um bom teste para aferir a qualidade do instrumento de gestdo concebido é,
olhando apenas para o BSC e o respetivo mapa estratégico, e perceber se a estratégia
consegue ser compreendida.

Outros dos fatores que, possivelmente também teria contribuido significativamente para
a melhoria dos resultados da investigacdo, era a oportunidade de aceder aos dados
quantitativos referentes aos indicadores do desempenho definidos no BSC. E de destacar
que, em 11 indicadores de desempenho definidos, apenas foi possivel aferir o valor de 5
destes para o0 ano de 2020. E evidente que, a recolha destes dados é um fator contributivo
para a melhoria da precisdo na definicdo das metas estabelecidas para o ano de 2022 que,
consequentemente, contribui para a eficacia do instrumento de gestdo apresentado. Isto,

deve-se ao facto de os sistemas operacionais ndo estarem capacitados para recolher este
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género de evidéncias. Tudo isto se faz refletir numa falha ao nivel dos processos internos da
organizacdo que seria interessante abordar, a fim de ser melhorada uma vez que esta
contribui para um maior controlo sobre as suas operacdes. Tal como refere Niven (2006) o
exercicio de mapear a estratégia pode levar ao desenvolvimento de processos inteiramente
novos. A criacdo de um mapa estratégico conduz, frequentemente, ao desenvolvimento de
objetivos nunca antes considerados. A verdade € que, novos objetivos podem exigir novos
processos, novas capacidades por parte dos funcionarios, e até mesmo novos recursos.

Além disso, é de destacar aquele ponto que, consideravelmente, se destacou mais pelo
seu sentido pejorativo. A obrigatoriedade do trabalho a distancia afetou, em grande escala,
aguelas que seriam as vantagens de uma investigacdo baseada num caso de estudo. De
acordo com a Presidéncia do Conselho de Ministros, o teletrabalho passou a ser obrigatorio,
sempre que se verificaram as condi¢cdes para o exercer (Decreto-Lei n.° 94-A/2020). Assim,
no dia 30 de novembro de 2020, momento em que as condi¢cbes estavam reunidas, o
teletrabalho passou a ser obrigatério a toda a CGA. Ainda que tivesse existido a oportunidade
de trabalhar presencialmente e, consequentemente de estabelecer rela¢cdes interpessoais, a
dificuldade na recolha de evidéncias mostrou-se mais dificil e complexa, nomeadamente a
nivel de reunifes e entrevistas.

Outro dos pontos que considerei uma limitacdo ao longo do presente estudo e, de certa
forma relacionado com o ponto anterior, foi a confidencialidade da informacéo. Neste caso
especifico, 0 BSC foi desenhado para uma Dire¢cdo da CGA, que consequentemente tem uma
ligagdo a CGD. Assim, existia alguma informagdo que n&o podia ser divulgada pela
confidencialidade que o compromisso entre as duas instituicbes obrigava. Este fator resultou
num atraso inicial na recolha das evidéncias, devido ao tema final s6 ter sido proposto em

marco do presente ano.

5.4. Sugestdes de Investigacao

Como sugestbes de investigacdo futuras penso que, na Otica de investigador, seria
interessante replicar o estudo para outros departamentos, ou seja, o desenho e concec¢éo de
um BSC para outros departamentos da CGA, ou até mesmo para outras organiza¢des do

setor publico.

Por outro lado, também seria relevante analisar que outras tecnologias de informacéo
poderiam ser utilizadas de forma a facilitar a alimentacéo de inputs do BSC. E por fim, e esta
sugestédo até ja foi referido acima, a implementacédo do BSC e os seus impactos, a nivel do

comportamento dos trabalhadores, a nivel do desempenho da DAC, ou até mesmo da CGD.
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Anexos

Anexo 1: Entrevista via email

Data: 29/10/2020

Entrevistado: Responsavel pela monitorizacdo do QUAR

1. Antes da utilizacdo do BSC, qual era a ferramenta antes usada? Utilizavam apenas o
QUAR?

O BSC foi utilizado pela primeira vez durante o ano de 2019, mas o QUAR ja é elaborado
desde 2008.

2. Porque é que houve a necessidade de utilizar o BSC como ferramenta de
desempenho?

O BSC é uma ferramenta de gestdo para a medigcdo do nivel de desempenho de uma
organizacao ou neste caso, Direcdo da CGA, e que passou a ser um processo comum a todas
as Direcdes da CGD, tendo por base o Mapa Estratégico da Caixa Geral de Depositos e
respetivas ligacdes estratégicas, assegurando ao mesmo tempo, o alinhamento de todas as
direcdes com a Gestdo Estratégica da Caixa, mas no caso da CGA, teve o seu inicio no
primeiro trimestre de 2019 , definindo-se numa primeira fase as metas, métricas e escalas e
posteriormente no controlo da prossecugdo das mesmas.

3. Qual aligacéo entre o BSC e o0 QUAR/SIADAP? E, como é que estes tém evoluido?

A Articulacdo do QUAR com o BSC sera efetuada com base nos objetivos estratégicos e
operacionais (eficacia, eficiéncia e qualidade) que serdo conjugados com as perspetivas
aplicadas no BSC.

Ambas as ferramentas devem ser evolutivas, permitindo a analise ao longo do tempo do
desempenho obtido, mas ao mesmo tempo, mantendo uma estabilidade ao nivel dos objetivos
estratégicos.

4. Houve dificuldades com a implementacdo destas ferramentas? E, com a sua
operacionalizacdo de forma a que destas resulte informacdo atempada, relevante e
fidedigna para a tomada de deciséo?

De acordo com a Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro e com as orientacdes do Conselho
Coordenador da Avaliacdo dos Servigcos (CCAS), entidade esta, que compete assegurar a
coordenagdo entre 0s varios servicos com competéncias em matéria de planeamento,
estratégia e avaliacdo, a construcdo do QUAR tem que obedecer a um conjunto rigido de
regras de elaboracdo e o documento tem que ter caracteristicas muito especificas, tendo
também que existir a obrigatoriedade de existir uma concordancia entre o0 QUAR e a
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informacéo divulgada nos documentos de prestacdo de contas, sendo sempre sujeito a uma
avaliacdo permanente e mantido atualizado.

5. De que forma é que a informagdo que resulta destas ferramentas é utilizada? Para
gue decisdes?

A informacdo € utilizada para reportes semestrais para a CGD, no caso do BSC, e
trimestral/anual para o QUAR e para a avaliacdo de desempenho das varias areas da CGA.

6. A avaliacdo do desempenho dos colaboradores esta diretamente ligada aos outputs
destas ferramentas?

A avaliacdo de desempenho dos colaboradores nédo esta diretamente ligada ao output destas
ferramentas, existe sim, uma avaliacdo de desempenho do servico, devidamente
escalonados, onde se evidencia a missdo , 0s objetivos estratégicos plurianuais delineados
superiormente, os objetivos anuais fixados e em regra, hierarquizados, os indicadores de
desempenho e respetivas fontes de verificagdo, o grau de realizagédo de resultados obtidos, a
identificag@o de desvios e a avaliagéo final do desempenho do servigo.

Todos estes objetivos devem estar alinhados e ser coerentes entre si.

7. Houve resisténcia ao uso destas ferramentas por parte dos colaboradores, unidades,
areas e/ou departamentos?

Estas ferramentas néo sdo usadas pelos colaboradores.

8. Os dashboards estdo automatizados ou estdo dependentes de alimentagdo manual?
Se estiverem dependentes, quem coloca esses inputs em sistema?

O dashboard esta dependente de introdugdo manual e sdo colocados pelos responsaveis da
tarefa.

9. A disponibilizac&o destes inputs dificulta a obtencéo de outputs em tempo atil?

A disponibilizagao dos inputs € na grande maioria dos casos mensal e estad dependente dos
dados estarem disponiveis ou ndo no IGCP.
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Anexo 2: Género e idade dos colaboradores — Area de Planeamento e Gestao Financeira

Sexo | Idade

M 43

F 44

F 52

M 60

F 32

F 52

F 38

F 24

F 23

M 47

F 45

M 44

F 43

M 41

M 40

M 45

M 22

F 23

M 21

N° de trabalhadores 19
Média de idades 39
Sexo feminino 10
Sexo masculino 9
Idade méaxima 60
Idade minimo 21

Anexo 3: Evolucdo do n° de subscritores e pensionistas — Caixa Geral de Aposentagdes

(em milhares) | 2008 | 2009| 2010| 2011| 2012| 2013| 2014| 2015| 2016| 2017| 2018| 2019
N° de subscritores a 31 de
dezembro 636 603 586 559 532 510 485 473 464 454 443 431
N° de pensionistas a 31 de
dezembro 550 564 577 592 603 614 640 646 643 646 642 646
Aposentacdo e reforma | 416 429 440 453 462 471 483 486 483 482 479 481
76% | 76% | 76% | T7%| T7%| T77%| 75%| 75%| 75%| 75% | 75%| 74%
Sobrevivéncia, preco de
sangue e outras 134 135 137 139 141 143 157 160 160 164 163 165
24% | 24%| 24%| 23%| 23%| 23%| 25%| 25%| 25%| 25%| 25%| 26%
Total 1.186| 1.167| 1.163| 1.151| 1.135] 1.124| 1.125| 1.119| 1.107| 1.100| 1.085| 1.077
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Anexo 4: Evolucdo dainstrucao de processos — Caixa Geral de Aposentacdes

- Subsidio
Pensdes .
Contagem Contagem Aposentacéo Revisdo Coa de Afrlgsgltﬁgge mgr(?[ree Prestacdes
de tem de_te_mpo Ref de Sobrevivéncia| preco d d famili
PO | “sficiosa e Reforma processos sangue oengas espesas | familiares
e outras profissionais de
funeral
Previsdo 17.000 15.000 9.000 7.300 300 500 9.000 2.500
2008 | Real 16.314 25.651 8.715 7.355 1.202 808 8.243 2.434
Diferenca -4,04% 71,01% -3,17% 0,75% 300,67% 61,60% -8,41% -2,64%
Previsdo 19.000 20.000 8.000 8.100 400 800 8.500 2.500
2009 | Real 13.225 26.844 6.839 8.107 225 1.333 8.662 2.458
Diferenca| -30,39% 34,22% -14,51% 0,09% -43,75% 66,63% 1,91% -1,68%
Previsdo 15.000 22.500 7.500 8.100 300 1.000 8.500 2.000
2010 | Real 13.327 27.302 7.564 7.657 150 1.507 8.489 2.533
Diferenca| -11,15% 21,34% 0,85% -5,47% -50,00% 50,70% -0,13% 26,65%
Previsdo 15.000 22.500 9.000 8.250 150 1.500 8.500 2.500
2011 | Real 9.358 27.256 7.363 7.144 186 1.630 7.965 1.027
Diferenca| -37,61% 21,14% -18,19% -13,41% 24,00% 8,67% -6,29% -58,92%
Previsdo 13.000 20.000 9.000 8.250 150 1.500 8.500 500
2012 | Real 5.286 20.734 7.142 8.496 699 1.601 9.597 955
Diferenca| -59,34% 3,67% -20,64% 2,98% 366,00% 6,73% 12,91% 91,00%
Previsdo 10.000 20.000 9.000 8.250 150 2.100 11.000 550
2013 | Real 5.157 20.330 7.142 8.174 323 1.722 9.357 812
Diferenca | -48,43% 1,65% -20,64% -0,92% 115,33% -18,00% -14,94% 47,64%
Previsao 8.000 20.000 1.000 8.250 150 1.800 10.000 550
2014 | Real 6.978 23.300 6.712 8.487 775 1.839 9.970 1.844
Diferenca | -12,78% 16,50% 571,20% 2,87% 416,67% 2,17% -0,30% 235,27%
Previsdo 8.000 20.000 8.000 8.600 800 2.000 10.000 1.000
2015 | Real 6.587 16.198 20.369 8.313 830 2.363 10.152 1.342
Diferenca | -17,66% -19,01% 154,61% -3,34% 3,75% 18,15% 1,52% 34,20%
Previsao 8.000 14.000 9.000 8.600 1.000 2.500 10.500 1.500
2016 | Real 6.429 8.727 6.363 7.992 983 2.006 9.491 1.183
Diferenca | -19,64% -37,66% -29,30% -7,07% -1,70% -19,76% -9,61% -21,13%
Previsdo 7.500 10.000 3.500 9.200 800 2.300 10.000 1.300
2017 | Real 4.703 12.298 11.293 7.812 916 2.010 10.318 897
Diferenca | -37,29% 22,98% 222,66% -15,09% 14,50% -12,61% 3,18% -31,00%
Previsao 5.000 11.300 3.500 9.000 1.100 2.200 11.000 1.100
2018 | Real 6.064 10.609 6.282 7.710 609 2.478 9.976 762
Diferenca| 21,28% -6,12% 79,49% -14,33% -44.,64% 12,64% -9,31% -30,73%
Previsao 5.200 - 11.600 7.000 8.500 3.000 10.000 1.100
2019 | Real 11.084 771 15.439 13.403 9.059 4.302 11.132 686
Diferenca| 113,15% - 33,09% 91,47% 6,58% 43,40% 11,32% -37,64%
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Anexo 5: Evolucdo do n° de empregados — Direcdo de Apoio a Caixa Geral de

Aposentacdes

N° de empregados a 31 de dezembro da DAC

2003
2004
2005

2006
2007
2008
2009
2010

2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019

324
325
311
305

299
289
274
274

258
258
250
250
237
221
219
241
274

Anexo 6: Evolucdo da idade média e do tempo de servi¢o para efeitos de aposentagao

— Diregéo de Apoio a Caixa Geral de Aposentacdes

(em anos)
2013| 2014| 2015| 2016| 2017| 2018| 2019
Média de idades 47,00 47,00| 47,60| 47,50 | 48,50| 48,50 | 46,90
Tempo médio de servico 22,00| 21,90| 22,60| 22,30| 22,50| 23,00| 21,40
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Anexo 7: Evolucéo do atendimento — Caixa Geral de Aposentacdes

Atendimento presencial

Atendimento telefénico

Atendimento escrito

Sede Lojas do Cidadéo
Previs&o 82.000 60.000 75.000 25.000
2008 | Real 85.032 63.491 74.718 23.657
Diferenca 3,70% 5,82% -0,38% -5,37%
Previs&o 85.000 70.000 75.000 22.000
2009 | Real 74.051 52.253 81.407 34.808
Diferenca -12,88% -25,35% 8,54% 58,22%
Previsao 80.000 55.000 80.000 35.000
2010 | Real 80.200 55.627 74.262 35.696
Diferenca 0,25% 1,14% -7,17% 1,99%
Previs&o 80.000 55.000 80.000 40.000
2011 | Real 83.342 54.417 73.464 51.347
Diferenca 4,18% -1,06% -8,17% 28,37%
Previs&o 86.000 57.000 76.000 52.000
2012 | Real 75.797 53.179 83.461 71.591
Diferenca -11,86% -6,70% 9,82% 37,68%
Previs&o 80.000 55.000 85.000 80.000
2013 | Real 72.530 52.552 73.757 90.055
Diferenca -9,34% -4,45% -13,23% 12,57%
Previsao 75.000 55.000 80.000 90.000
2014 | Real 63.818 28.116 89.274 65.638
Diferenca -14,91% -48,88% 11,59% -27,07%
Previs&o 72.000 32.000 90.000 80.000
2015 | Real 57.347 24.028 85.834 60.484
Diferenca -20,35% -24,91% -4,63% -24,40%
Previs&o 62.000 30.000 90.000 65.000
2016 | Real 48.433 18.795 75.306 59.729
Diferenca -21,88% -37,35% -16,33% -8,11%
Previsao 52.000 21.000 87.000 67.000
2017 | Real 49.351 20.303 73.830 62.637
Diferenca -5,09% -3,32% -15,14% -6,51%
Previsao 50.000 20.000 80.000 65.000
2018 | Real 54.747 26.167 84.551 94.742
Diferenca 9,49% 30,84% 5,69% 45,76%
Previs&o 50.000 20.000 80.000 75.000
2019 | Real 62.009 23.688 117.502 148.621
Diferenca 24,02% 18,44% 46,88% 98,16%
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Anexo 8: Evolucao do indicador da capacidade de autofinanciamento — Caixa Geral de

Aposentacdes

Capacidade de autofinanciamento
2009 42,30%
2010 48,50%
2011 44,20%
2012 40,30%
2013 45,60%
2014 47,20%
2015 45,50%
2016 45,60%
2017 45,70%
2018 45,10%
2019 44,90%
2020 45,10%

Anexo 9: Organograma — Direcao de Apoio a Caixa Geral de Aposentacdes

l DAC Direcao l

NAC-1 Nucleo de
Apoio Administrativo

NAC-2 Nucleo de
Correspondéncia

AAC-1 Area de
Atendimento

AAC-3 Area de Gest&o
de Abonos

AAC-5 Area de
Sistemas de
Informacao

AAC-7 Area de
Verificacao de
Incapacidades

AAC-2 Area de
Cadastro e Instrucdo
de Processos

.

AAC-4 Area de
Planeamento e Gestao
Financeira

J

( AAC-6 Area Juridica ]
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