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Resumo

O presente documento tem como objectivo analisar as nao
conformidades detectadas (cortes ao financiamento) em projectos co-
-financiados pelo fundo social europeu (FSE) em escolas publicas portuguesas.

No sentido de analisar esses cortes foi criada uma base de dados com 233
projectos de 69 clientes da empresa SINASE, que actua, entre outras areas, na
prestacao de servigos em projectos de investimento e melhoria de projectos co-
-financiados. A base de dados tem mais de uma dezena de varidveis, que foram
analisadas em conjunto permitindo chegar a algumas conclusodes satisfatdrias.
Nesta andlise foram usados factores como o numero e valor de cortes ao
financiamento distribuidos por rubricas, ano, tipologia e equipas, entre outros.
Para tal, foram utilizadas diversas técnicas e metodologias, tais como andlises
de Pareto, histogramas e andlises de variancias.

E também sugerida a implementagio de algumas medidas que visam
melhorar a qualidade do servi¢o prestado, tendo em vista a diminui¢ao do
numero de cortes registados neste tipo de projectos co-financiados. A
implementa¢ao de uma base de dados com actualizagdes periddicas seria uma
mais-valia para a SInASE no sentido em que uma analise atenta dos dados
levaria certamente a uma diminui¢do quer do ntimero de cortes quer do seu
valor.

Espera-se que o presente documento sirva de incentivo a ja actual pratica
de melhoria continua implementada pela SINASE e que, juntamente com a base
de dados sugerida, venha a proporcionar uma situagao de mudancga saudavel.
A relacao com os clientes e a satisfacdo dos mesmos ¢ desde ha muitos anos
uma das principais preocupagdes da SINASE, pelo que estas ferramentas

poderdo servir ndo sé para a manutencao dos actuais clientes como para a

iv



obtengao de novos. Globalmente, e em particular neste mercado tao especifico,
a fidelizagao de clientes € uma preocupagao cada vez maior, na medida em que
€ muito mais dispendiosa a angariagao de novos clientes do que a satisfagao dos
mesmos. A satisfacao dos clientes leva a um word-of-mouth positivo natural, que
jd provou ser a forma mais eficaz de angariagao de clientes no actual mercado,

onde a SInASE é uma referéncia a nivel nacional.

Palavras-chave:

Projectos co-financiados, POPH, andlise de nao conformidades, melhoria

continua.



Abstract

This report aims to analyze the detected nonconformities (cuts to
funding) on projects co-funded by the European Social Fund in Portuguese
public schools.

In order to analyze these cuts a database was created with 233 projects
for 69 clients of the SINASE, a company that provides services, among other
areas, in investment projects and in the improvement of co-funded projects.
This database contains over a dozen variables, which were analyzed together
allowing satisfactory conclusions to be drawn. Factors such as the number and
value of cuts to funding sorted by rubrics, year, type and teams, among others
where used. To this end, several techniques and methodologies were used,
including Pareto analysis, histograms and analysis of variance.

It further suggests the implementation of some measures to improve the
quality of the service, in order to decrease the number of existing cuts in this
type of co-funded projects. The implementation of a database with periodic
updates would be of added-value to SINASE in the sense that a thorough
examination of the data would certainly lead to a decrease in both the number
of cuts and their value.

It is hoped that this document serves as an incentive to the already
existing practice of continuous improvement implemented by SINASE and that,
along with the database proposed, will provide healthy changes. The
relationship with customers and their satisfaction has been, for many years, one
of the main concerns of SINASE, so these tools can serve not only to retain
current customers but also to get new ones. Globally, and particularly in this
very specific market, customer loyalty is a growing concern, as it is much more

expensive to acquire new customers than to satisfy the existing ones. Customer

vi



satisfaction leads to a natural positive word-of-mouth, which has proven to be
the most effective way of attracting customers in the current market, where

SINASE is a national reference.

Keywords:

Co-funded projects,; Human Potential Operating Programme,

nonconformity analysis, continuous improvement.
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Capitulo 1 - Introducao

O presente trabalho estd inserido no plano curricular do mestrado de
Gestao de Servicos, da Faculdade de Economia e Gestao da Universidade
Catolica Portuguesa, Centro Regional do Porto, na modalidade de Trabalho
Final de Mestrado (TFM), realizado em ambito de projecto auto-proposto.

O projecto foi realizado na Empresa SINASE - Recursos Humanos,
Estudos e Desenvolvimento de Empresas, Lda., que actua nas dareas de
prestacao de servigos de consultoria na implementacdo e manutencdo de
Sistemas de Gestao (Qualidade, Ambiente, Seguranca, Acreditacdo de Servigos
de Saude: JCI (Joint Commission International), Andlise de Perigos e Pontos
Critico de Controlo (APPCC) e Responsabilidade Social, entre outros. Foi
desenvolvido entre Maio e Setembro de 2014 e tem como tema “Anadlise de nao
conformidades em projectos co-financiados pelo fundo social europeu em
escolas publicas portuguesas”.

A SInASE é uma empresa de consultoria, com uma vasta experiéncia nos
dominios dos recursos humanos, organizagao, gestao e projectos. Desde 1989,
periodo de vigéncia do I, II e III Quadros Comunitarios de Apoio, que tem
vindo a desenvolver Consultoria com apoios dos fundos comunitarios,
actualmente no ambito do Quadro de Referéncia Estratégica Nacional (QREN).

Este TFM foca-se no trabalho desenvolvido especificamente num dos
departamentos da empresa: Departamento de Consultoria em Projectos (DCP),
que € especializado no desenvolvimento de solugdes financeiras no ambito de
projectos de investimento, melhoria e formagao profissional, através da
prestacao de servicos de consultoria. Estes servigos de consultoria englobam:
estudos de investimento; estudos prospectivos; projectos de investigagao;

assessoria na constitui¢do de parcerias; acompanhamento e gestao financeira
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dos projectos; certificagdo de contas como técnico oficial de contas (TOC) ou
revisor oficial de contas (ROC); auditorias técnicas e financeiras e projectos
especificos para a Administragao Pablica (AP).

O TFM teve como objectivo analisar nao conformidades (ou cortes ao
financiamento pelo Programa Operacional Potencial Humano - POPH), tendo
por base a constru¢ao de uma base de dados relativa a projectos a cargo de
clientes da SInASE.

Um dos pilares para se conseguir atingir niveis de exceléncia na
prestacao de servigos € garantir, em primeiro lugar, a satisfacao do cliente. No
contexto da SInASE e do trabalho sobre o qual este TFM incide, o nimero de
nao conformidades dos projectos estd intrinsecamente ligado ao grau de
satisfagao de escolas. Neste sentido, é de grande importancia analisar o tipo, o
numero e a magnitude das nao conformidades para que possam ser criadas
condig¢Oes para evitar que estas acontecam. As escolas apresentam despesas ao
FSE de forma a justificarem o uso das verbas a que se candidataram e sao
supervisionadas pelo POPH. Ao analisarem estas despesas, os técnicos do
POPH podem considerar algumas despesas como nao adequadas, levando a
sua nao elegibilidade. No caso em estudo, as nao conformidades dizem respeito
a cortes nos montantes que deveriam ser pagos pelo FSE mas nalguns casos nao
foram. Para além disso, também ¢ importante analisar as nao conformidades
que sao reapreciadas e aceites como elegiveis apds o seu corte, isto é, aquelas
em que o corte acabou por nao ocorrer na pratica em virtude de contesta¢oes
levadas a cabo pela SINASE. A reapreciacao das despesas representa um custo
mas nado para o cliente, mas para a SInASE dadas as horas de trabalho dos seus
trabalhadores envolvidos nos processos.

A estrutura deste trabalho esta organizada da seguinte forma:

* Enquadramento teorico;

* Enquadramento do projecto;

14



e Analise de dados e resultados;

e Conclusao.

No capitulo referente ao enquadramento tedrico sdo expostos alguns dos
conceitos, técnicas e metodologias utilizados durante o TFM. Para enfrentar os
desafios do novo contexto global, as empresas téem de adoptar a qualidade
como parte integrante dos seus planos de negdcios estratégicos.

No capitulo seguinte faz-se uma breve caracterizacao da empresa onde
decorreu o projecto para mais facilmente se contextualizar o ambito do TFM
desenvolvido. No final do capitulo foram enumeradas as questdes de
investigacao que levaram a elaborac¢do do projecto.

Segue-se a andlise de uma base de dados construida especificamente
para este TFM e uma anadlise dos resultados obtidos, incluindo a caracterizagao
das nao conformidades e os factores que lhe deram origem.

No término este capitulo sdao propostas melhorias para o futuro,
incluindo a elaboragao de uma base de dados com potencial interesse na gestao
e avaliacao de desempenho da empresa, servindo de base para a diminuigao do
numero de nao conformidades e do seu valor acumulado. Em caso de adopgao
desta ferramenta, a empresa passa a ter ao seu dispor, entre outros, uma base
concreta para atribuicdo de incentivos/prémios aos seus trabalhadores mais
eficientes e eficazes.

Este trabalho conclui-se com um resumo das principais conclusoes a que
se chegou com a andlise dos dados recolhidos, e com propostas concretas

relativas a forma como a empresa pode melhorar o seu desempenho.
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Capitulo 2 - Enquadramento teorico

Neste capitulo sera apresentado o enquadramento tedrico, realizado com
recurso a consulta e pesquisa de artigos e livros. Serao expostos alguns dos
conceitos utilizados durante o TFM. Primeiramente serdao referenciados os

conceitos e posteriormente as técnicas e metodologias.

2.1. Servigo

A palavra servico tem origem no termo latim servitium (Ferreira, A. 1988),
que significa a accdo de servir. Entende-se que um servigo consiste na
actividade e na interac¢ao entre uma empresa e um cliente e que pode estar ou
nao agregada a um produto.

A complexidade da definicdo do conceito de servigo foi ao longo dos
tempos objecto de estudo de vdrios autores, entre os quais se destacam:
Gronroos e Kotler.

Segundo Gronroos (2007), um servigo consiste numa actividade ou numa
série de actividades de natureza mais ou menos intangivel — que normalmente, mas ndo
necessariamente, acontecem durante as interaccoes entre clientes e empregados de
servigo e/ou recursos fisicos ou bens elou sistemas do fornecedor de servigos — que sio
fornecidas como solugdes para problemas dos cliente.

De acordo com Kotler e Armstrong (2008), um servigo consiste em
qualquer actividade ou beneficio que uma parte pode oferecer a outra, que é
essencialmente intangivel e nao resulta na propriedade de algo. Deste modo,
afirmam que um servi¢o nao tem que estar obrigatoriamente relacionado a um

produto.
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2.2. Qualidade

2.2.1. Conceito

A qualidade dos servigos e produtos que uma empresa fornece é tao
importante para uma determinada organiza¢ao como para os seus clientes.

Durante os anos 80, a competitividade entre empresas levou a que se
levantassem questdes relativas a qualidade, dando origem a diferentes filosofias
de varios autores em torno deste assunto.

Actualmente, qualidade, um conceito derivado da palavra latina qualitate
(Ferreira, A. 1988), é sinénimo de uma procura da melhoria nos servigos e nos
produtos de uma determinada organizagao.

O conceito de qualidade difere de autor para autor, dando origem a
varias abordagens e perspectivas. Autores como Deming, Juran e Crosby
conhecidos e denominados por Gurus da Qualidade sao precursores da
qualidade com abordagens amplamente conhecidas.

Para Deming (1982) a melhoria da qualidade leva a um aumento da
produtividade. Este autor vé a qualidade como uma responsabilidade de gestao
que requer uma mudanga fundamental numa organizagao a longo prazo (3 a 5
anos). Para Deming, a qualidade é a melhoria continua.

Juran centrou as suas questdes sobretudo no custo da ndao qualidade,
afirmando que qualidade é adequagao ao uso, de forma a satisfazer as
necessidades do cliente. Contudo, para Juran a qualidade apresenta custos.
(Hill, 2005)

Para Crosby a qualidade é a conformidade com os requisitos, recusando
a ideia de que uma determinada empresa tenha que fazer grandes

investimentos para melhorar a qualidade. Acredita que para atingir a qualidade
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nao € necessario ter custos associados e que a chave é a prevencao, tentando a
obtencao de zero defeitos como procedimento base (Hill, 2005).

Observou-se que nenhuma das definicdes acima € absoluta e no fundo
todas podem estar correctas, sendo o conceito de qualidade algo complexo e
multifacetado.

Varios autores, como Parasuraman, Zeithaml, Berry (1985), Gronroos
(2007), Gummersson (1993), Cronin e Taylor (1992) também reflectiram sobre
qualidade e mais concretamente sobre o conceito de modelos de qualidade do
servico.

Por sua vez, Feigenbaum (1982) define qualidade como “a for¢a isolada
mais importante que leva ao crescimento economico de empresas em mercados
internacionais” .

Para serem competitivas em mercados que estao constantemente a
mudar, as empresas devem melhorar tanto a qualidade como a inovagao
(Sadikoglu e Zehir, 2010).

Ishikawa (Antonio e Teixeira, 2009), referindo-se aos resultados, define
qualidade como a auséncia de variagdo nas caracteristicas da qualidade. Refere ainda
que para haver qualidade externa, também os clientes internos tém de ser
satisfeitos apesar de, na maioria das empresas, os gestores se esquecerem desta
evidéncia (Lopes e Capricho, 2007).

Ja para Tribus (Pires, 2012), “qualidade é o que torna possivel a um
consumidor ter paixao pelo produto, ou servigo”

Por ultimo, pode ainda referir-se que, de acordo com o Instituto
Portugués da Qualidade, o conceito desta palavra consiste no “grau de

satisfagao de requisitos dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas”!.

1 (NP EN ISO 9000:2000)
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Neste contexto, a qualidade consiste num requisito primordial dos
consumidores no momento da compra de um produto ou da eleicio de um

servico.

2.2.2. Formas de gestao com base na qualidade

A implementacao de um sistema de gestao de qualidade implica definir
ou redefinir todos os processos de forma a melhorar e simplificar a sua
organizagao mas, para isso, ha que definir o conjunto de varidveis que sdao
fulcrais em cada micro-processo para que possam ser medidas e analisadas. As
dificuldades da implementacao de praticas de avaliagio e correccao de
qualquer processo irdo sempre depender do grau de estandardizacao do
proprio processo produtivo, que aumenta a medida que aumenta a sua

previsibilidade (Lopes e Capricho, 2007).

2.2.2.1 Total Quality Management (TQM)

O conceito de TQM foi inicialmente introduzido por Armand
Feigenbaum em 1957, na primeira edicdo do seu livro Total Quality Control.
Feigenbaum, ainda como aluno de doutoramento no Instituto de Techonology
de Massachussets (MIT) definiu TQM como “um sistema eficaz para integrar o
progresso da qualidade, manutencdo da qualidade e os esforcos de melhoria de qualidade
de varios grupos de uma organizacdo, de modo a permitir a producdo e servico aos niveis
mais econdmicos que garantam a plena satisfacdio do cliente” (Slack, et al., 1998).

O conceito TQM ganhou popularidade entre os anos 80 e 90. Apos a

revolucao industrial os produtos comegaram a ser produzidos em massa em
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vez de artesanalmente, o que levantou questdes relacionadas com a qualidade
dos produtos e dos servigos (Hill, 2005).

Contudo, foram os japoneses que colocaram o conceito em pratica e
popularizaram a sigla TQM. Deming é considerado no Japao como o pai do
controlo da qualidade. A sua filosofia ¢ de que a qualidade e a produtividade
aumentam a medida que a variabilidade de processos diminui (Slack, et al.,
1998). Nos seus “14 pontos para a melhoria da qualidade”, Deming realca a
necessidade para os métodos de controlo estatisticos, participa¢do, educagao,
abertura e melhoria intencionada:

1. Definir objectivos estaveis com vista a melhoria dos produtos e servigos;

Adoptar a nova filosofia de gestao de qualidade: TQM,;

Terminar com a dependéncia de inspecgoes;

Deixar de avaliar os negdcios apenas com base no prego;

2
3
4
5. Melhorar constantemente o sistema de producao e do servigo;
6. Instituir a formagao dentro da organizagao;

7. Estabelecer lideranca;

8. Eliminar receios e medos;

9. Derrubar as barreiras entre departamentos;

10. Eliminar os grandes slogans;

11. Eliminar a imposi¢ao de quotas ou padroes de trabalho;

12. Incutir nas pessoas orgulho no seu trabalho;

13. Apostar em programas de formagao e melhoria;

14. Envolver todos os trabalhadores com vista na obtengao dos objectivos.

As defini¢oes de TQM variam de acordo com as abordagens de varios
autores. Alguns autores definem TQM como os métodos e técnicas continuas de
sustentagdo na melhoria continua e na satisfagdo das exigéncias dos clientes
(Ahire, Golhar, Waller, Besterfield-Michna, Besterfield, Kanji). Ja Steingrad e
Fitzgibbons (1993) descrevem TQM com outra abordagem: TQM sao
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procedimentos e técnicas que procuram diminuir o efeito de um produto,
servico ou processo para aumentar a qualidade e eficiéncia (Bon e Mustafa,
2013).

A gestao da qualidade pode ser definida como um conjunto de acgdes
planeadas e sistematicas. Dentro destas, apresentam um alto potencial de lucro,
aquelas que se relacionam com o planeamento da qualidade, ou seja, as ac¢oes
correctivas e a revisao do sistema. Numa empresa em que nao sao apresentadas
acgoes correctivas normalmente significa que os seus processos nao se
encontram sob controlo. A melhoria continua deve transformar-se numa opgao

estratégica da gestao de topo. (Rosa, Moura e 5S4 e Sarrico, 2014).

2.2.2.2 Melhoria continua

Em meados do séc. XVIII, verificou-se a transi¢do dos processos
artesanais para os novos processos de produgdo em massa - a revolugado
industrial.

Deste modo, o crescimento e desenvolvimento da producao em massa
permitiram a reduc¢do dos custos dos produtos e por sua vez, dos pregos.
Consequentemente levou ao aumento da procura de necessidades de melhoria
continua recorrendo-se assim, a métodos e processos estatisticos.

A melhoria continua é conseguida dando énfase aos processos pelos
quais as melhorias de qualidade sao alcancadas. Conforme referido
anteriormente, para Deming (1982), a melhoria da qualidade leva a um
aumento da produtividade.

A melhoria continua refere-se a procura sem fim de melhorias e
desenvolvimento de processos para encontrar melhores métodos no processo

de conversao de inputs em outputs. Ao melhorar processos interligados, uma
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empresa pode fazer um melhor trabalho na satisfacdo das necessidades e
expectativas dos clientes (Sadikoglu e Zehir, 2010).

Num panorama de qualidade total, os processos de trabalho sdo revistos
e melhorados constantemente (Spencer, 1994), e as heuristicas de gestao de
processos sao usadas para melhorarem a resolugao de problemas e tomadas de
decisdao das equipas (Hackman e Wageman, 1995). Redug¢dao na variagao
melhora o output, a necessidade de retrabalho, erros e desperdicios de pessoal, e
tempos de maquinas e materiais (Sadikoglu e Zehir, 2010).

Numa organizacao tipica, existem processos inter-relacionados: design,
fabrico, marketing e servigo ao cliente. Melhorias feitas num determinado
processo levarao a melhoria global numa organiza¢cdo, em que todos os
funciondrios e departamentos sdao considerados responsaveis pela qualidade. A
melhoria do processo torna-se um exercicio de optimizagao de eficicia e
eficiéncia, ao mesmo tempo que melhora o controlo do processo e fortalece os
mecanismos internos para responder as novas exigéncias dos clientes (Mann,
1992; Shetty, 1987).

Segundo Kossoff (1993), para se conseguirem bons niveis de qualidade, é
essencial o envolvimento e participacdo de todos. Matsushita refere que
“primeiro fazemos as pessoas e depois fazemos as coisas” (Rosa, Moura e 54 e
Sarrico, 2014)

Para Oakland (1993), o sistema de “melhoria continua” deve estar
fortemente ligado a avaliagao continua das necessidades do consumidor, cujo
contributo é crucial para que a organizagao possa melhorar a performance dos
seus produtos e servigos e reduzir a variagao. A satisfacdo do consumidor esta
intrinsecamente associada a um alto nivel de comprometimento e de
responsabilidade pessoal dos funciondrios, na operacionalizacao de todo o
processo. De forma a ser possivel melhorar continuamente a qualidade é

necessario que a gestao esteja determinada a orientar melhor, de forma mais
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proxima dos seus funciondrios, promovendo a utilizagao de conhecimentos
detalhados dos processos, aprofundando a andlise das suas variagdes e
monitorizando continuamente, conduzindo a planos de ac¢ao de melhoria
continua. De forma a atingir os progressos planeados, a organizacao tem de
adaptar-se continuamente ao mercado (Lopes e Capricho, 2007).

Para enfrentar os desafios do novo contexto global, as empresas
comecaram a considerar a qualidade como parte integrante dos seus planos de
negocios estratégicos. Quando os investimentos na melhoria da qualidade
levam a um melhor desempenho financeiro, o0 TQM torna-se uma estratégia
competitiva vidvel (Agus, Hassan, 2011).

O sector da AP e as empresas publicas sao dos mais importantes clientes
de muitas das empresas portuguesas e nem sempre exigem aos seus
fornecedores a qualidade e a garantia de qualidade que o utente merece.
“Apesar das queixas de burocracia, do elevado niimero de normas a cumprir e do
excesso de auditorias que interrompem o trabalho, verifica-se, actualmente, que o0s
processos de certificagido parecem ter um papel fundamental para as empresas poderem
apostar em mercados internacionais e desenvolver projectos de melhoria continua da
qualidade” (Lopes e Capricho, 2007).

Actualmente, muitos sistemas de gestao contam com vdarias ferramentas
que podem ser utilizadas para a gestdo da melhoria continua de processos,

criando estratégias e aperfeicoando métodos de trabalho.

2.3. Nao conformidades

O conceito de nao conformidade estd intrinsecamente associado a

processos com resultados insatisfatorios e que ndo estao de acordo com os
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requisitos esperados. Arter (2003) define ndao conformidade como o nao
cumprimento de um dado requisito.

De acordo com o Instituto Portugués de Qualidade nao conformidade ¢é
“Qualquer desvio das normas de trabalho, das praticas, dos procedimentos, dos
regulamentos, do desempenho do sistema de gestdo, etc., que possa, directa ou
indirectamente conduzir (...) a danos para a propriedade, a danos para o ambiente do

local de trabalho, ou a uma combinagdo destes.” (NP 4397:2001)

2.4. Técnicas e metodologias

Nesta seccao abordam-se as principais técnicas e metodologias usadas no
trabalho, nomeadamente andlise de Pareto, histogramas, analise de variancias e

teste de Kruskal-Wallis.

2.4.1. Analise de Pareto

A andlise de Pareto consiste num método que tem como objectivo
diagnosticar as principais causas de problemas, quantificando o numero de
ocorréncias de cada causa identificada, entre outros, como informagoes sobre a
concentracao das varidveis examinadas. Esta andlise pode ser observada através
de um grafico de colunas, denominado diagrama de Pareto, que ordena as
frequéncias das ocorréncias, da maior para a menor, permitindo a priorizacao
de problemas.

A andlise de Pareto foi sugerida e implementada por Juran para analisar
as frequéncias promovendo a qualidade de servigos e produtos. A analise é
baseada no principio de Pareto, também denominado por principio 80-20, que

indica que “20% das causas sao responsaveis por 80% das consequéncias”.
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O nome Pareto honra o cientista, socidlogo e economista italiano Vilfredo
Pareto (1848-1923) que em 1987 apresentou um trabalho sobre a distribui¢ao

desigual de salarios. (Antonio e Teixeira, 2009).

2.4.2. Histogramas

Os histogramas sao modos de visualizagdo de conjuntos de dados
permitindo comparagoes entre dois ou mais factores. Sao, a maior parte das
vezes, utilizados para mostrar distribuicdes de frequéncias e sao uteis no
resumo e apresentacdo de dados e apreciagao de medidas de tendéncia e
dispersao.

Um histograma é uma ferramenta usada na gestao de qualidade que
consiste num grafico que elucida, de uma forma rapida, clara e objectiva, dados
quantitativos, ou seja, as frequéncias absolutas ou relativas de determinados
itens. Os histogramas auxiliam, com clareza, a frequéncia com que algo
acontece, e, consequentemente, possibilitam, através da sua interpretagao,
identificar problemas e aferir a eficiéncia de medidas correctivas (Guimaraes,
Cabral, 1997).

Em resumo, os histogramas fornecem uma imagem da distribuicao dos
valores amostrais da varidvel em estudo. Os histogramas sdo utilizados para
varidveis numéricas continuas e sao uma forma grafica de apresentar
distribuicdes de frequéncias. Dado tratarem-se de varidveis continuas, as
frequéncias sao calculadas em relacao a intervalos de valores possiveis das

variaveis. (Antonio e Teixeira, 2009).

25



2.4.3. ANOVA e Teste de Kruskal-Wallis

A palavra ANOVA resulta da contrac¢ao da designacdo da técnica em
inglés: analysis of variance, andlise de variancia, e possibilita a comparagao de
parametros de tendéncia central entre mais do que duas populagdes. A
ANOVA visa fundamentalmente verificar se existe uma diferenca entre as
médias de uma dada varidvel dependente, quando estas sao agrupadas de
acordo com um dado factor. Esta andlise permite identificar se o factor em
causa tem impacto nas diferengas observadas entre as médias, ou se pelo
contrdrio estas se devem apenas a factores aleatorios.

A ANOVA tem a sua aplicagao restringida, pelo menos em teoria, aos
casos em que sejam satisfeitas trés condigOes relativamente aos erros:
Normalidade na sua distribuicdo; homogeneidade da sua variancia;
independéncia mutua. Quando a hipotese de Normalidade é rejeitada e se se
estiver a lidar com amostras de pequenas dimensodes, existe um teste nao
paramétrico alternativo ao teste ANOVA para verificar se existem diferengas
significativas entre os valores médios de varios grupos de dados. Trata-se do
teste de Kruskal-Wallis, que ndo envolve qualquer hipdtese relativa a forma de
distribuicao de erros. Este teste nao é particularmente afectado por diferencas
na variabilidade de grupo para grupo, pelo que, na pratica, a hipotese nula se
converte efectivamente na igualdade dos valores esperados das distribui¢oes
(Guimaraes, Cabral, 1997).

A ANOVA pode ser aplicada quando se tem uma varidvel dependente e
multiplos factores (ANOVA com 1 factor, ANOVA com 2 factores, ...). Com um
factor é uma varidvel dependente e um factor (varidvel nominal com dois ou
mais niveis), e com dois factores pode-se considerar para além da variavel

dependente dois factores nominais.
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Capitulo 3 - Enquadramento do projecto

3.1. Caracterizacao da empresa: SINASE

3.1.1. Breve historia da organizagao

A SINASE é uma empresa baseada num projecto profissional nascido em
1968, por um conjunto de dezasseis socios, com formacao pluridisciplinar e
percursos profissionais de destaque no meio empresarial, cultural e académico,
cujas principais linhas de orientacdo se centravam no profissionalismo e na
preocupagao relativamente ao desenvolvimento do tecido empresarial
portugueés.

Foi uma das primeiras empresas nacionais de consultoria constituida sob
a forma de sociedade andnima. Inicialmente desenvolveu a sua actividade nas
areas da formacdo profissional, seleccio de quadros, apoio juridico e
consultoria econdmico-financeira, designadamente para empresas nacionais e
estrangeiras atraidas pela maior abertura do mercado nacional proporcionada
pelo III Plano de Fomento (1968-1973), tendo colaborado, através da
organizagao de vdrias ac¢oes de formacdo, na implementacdo da primeira
Reforma Fiscal.

Da autoria dos trés principais socios fundadores, a missao da SInASE
referia o seguinte:

"Consciente de que o grande problema da Economia Portuguesa ¢ um
problema Humano, a SINASE visa preparar Homens capazes de inovar, criar,
efectivar novas estruturas empresariais - capazes de responder (...) a um meio

em profunda transformacao." (www.sinase.pt)
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Foram varias as OrganizagOes que iniciaram e desenvolveram as suas
actividades com apoio logistico e assessoria da SINASE, desde empresas
multinacionais a portuguesas com estratégias de desenvolvimento de mercado
no exterior, aos membros fundadores da Ala Liberal e aos Capitaes de Abril,
para a realiza¢ao de reunioes.

Mantendo a sua orientagao para a satisfagdao das necessidades sentidas
pelos Clientes, a SINASE desenvolve, desde 1986, ano do I Quadro Comunitario
de Apoio, uma colabora¢ao com diversas Entidades Publicas e Privadas na
elaboracao e gestao de candidaturas a fundos comunitarios.

No inicio da década de 90, e por razdes de especializagao de actividade,
foi constituida a SINASE - Recursos Humanos, Estudos e Desenvolvimento de
Empresas, Lda., e alargadas as suas areas de actuagdao, pela prestagao de
servicos de consultoria na implementacao e manutencdo de Sistemas de Gestao
(Qualidade, Ambiente, Seguranca, Acreditagao de Servigos de Saude: JCI - Joint
Commission International, HACCP, Responsabilidade Social, CAF e EFQM).

De modo a garantir as solu¢des mais adequadas as necessidades de cada
cliente, estabeleceram-se protocolos e parcerias, nomeadamente com
universidades nacionais e internacionais, com empresas congéneres da Uniao
Europeia e, particularmente, com a BUROTEC, multinacional espanhola.

No dominio da Formacao Profissional, a SInASE desenvolve accoes de
formacao em diversas dreas tematicas, estando para o efeito acreditada pela
DGERT.

A evolugao e adaptacao da SInASE as novas exigéncias do mercado tem
como base o mesmo principio orientador da sua intervencao desde 1968: a
focalizagao no cliente, na satisfacao das suas necessidades e na criacao de valor
em toda a sua actividade.

Contando com uma equipa experiente e pluridisciplinar de consultores,

auditores e formadores, caminha hoje para o futuro, tendo sempre presente a
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relevancia da aprendizagem e o imperativo da mudanga. (para mais detalhes

ver www.sinase.pt)

3.1.2. Missao, Visao e Valores da empresa

Apresentam-se de seguida a missao, a visao e os valores da SInASE.

Missdo

“Prestar servigos que vao ao encontro das necessidades dos clientes, com
a qualidade exigida e inovando nas praticas por forma a constituir uma parceria
de competéncia flexivel e duradoura.” (em www.sinase.pt)
Visdo

Ser uma referéncia na prestagao de servigos diferenciadores, alcangando
a sustentabilidade através de parcerias duradouras com os clientes e
consolidando os valores nas diversas geragoes de clientes e colaboradores.
Valores

Os valores da SINASE estao resumidos na tabela seguinte.

Tabela 1: Valores da SInASE (para mais detalhes ir a www.sinase.pt)

nos servigos que presta, tendo em consideracdo as

UALIDADE
Q especifica¢Oes e objectivos dos contratos estabelecidos;

nos processos de trabalho, garantindo a sua permanente

ESPECIALIZACAO L -
actualizacao e inovacao;

das equipas de trabalho, promovendo a atengao dedicada ao
EMPENHO Cliente, a responsabilizagao, o seu desenvolvimento pessoal e
profissional;

nas competéncias estratégicas que potenciam a antecipacao

VISAO
das necessidades e expectativas dos Clientes;

com os Clientes, proporcionando servigos integrados, a sua
PARCERIA satisfacdo, fidelizagdo e uma relacdo profissional duradoura
de confianca.
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3.1.3. Servicos

A SInASE presta uma vasta pandplia de servigos aos seus clientes. Sao
trés os servigos principais, que se subdividem em outros servigos, cujo detalhe
se apresenta em seguida:

1. Implementacao de Sistemas
a. Sistemas Integrados de Gestao;
b. Servicos de Saude;
c. Educacao e Ensino Superior;
d. Economia Social;
e. AP.
2. Gestao e a Avaliagao do Desempenho
a. Sistema Integrado de Avaliagao de Desempenho na AP (SIADAP);
b. Gestao de RH na AP;
c. Balanced Scorecard.
3. Projectos Co-financiados
a. Formacao Profissional;
b. Projectos de Investimento e Melhoria.

Este TFM vai incidir nos Projectos de Investimento e Melhoria dos

projectos Co-financiados que contemplam os seguintes servigos:
i. Estudos de investimento;
ii. Estudos prospectivos;
iii. Projectos de investigacao;
iv. Assessoria na constituigao de parcerias;
v. Acompanhamento e gestao financeira dos projectos;
vi. Certificacao de contas como TOC ou ROC;
vii. Auditorias Técnicas e Financeiras;

viii. Projectos especificos para a AP.
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3.1.4. Clientes

A SINASE trabalha maioritariamente com entidades publicas, tendo
clientes distribuidos por todo o pais, como camaras municipais, escolas
publicas, hospitais publicos, misericordias e laboratérios de andlises clinicas

(ver figura 1).
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Figura 1: Mapa da distribuicao dos clientes da SInASE em Portugal
(www.sinase.pt)
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3.2. Caracterizagao do projecto de TFM desenvolvido

Para melhor compreender a forma de funcionamento dos projectos
analisados sera dada uma breve explicacao.

Cada cliente, neste caso, cada escola publica, pode candidatar-se a
financiamento para projectos de formagdo a desenvolver nas suas instalagdes,
estando estes divididos entre vdrias tipologias de diferentes eixos. Foram
analisadas duas tipologias “semelhantes” dentro do mesmo eixo, relacionadas
com a formacao de jovens (tipo A, referente ao ensino secundario e tipo B,
referente ao ensino basico). Cada escola pode submeter uma ou mais
candidaturas para aprovagao a fundos comunitdrios, neste caso, ao FSE,
estando associado um numero de projecto a cada candidatura. Apds a sua
aprovacao, é emitido um adiantamento monetério para cada projecto, referente
a uma percentagem do montante total aprovado. Posteriormente € necessario
submeter pedidos de reembolso (PR), ou seja, solicitar que sejam ressarcidos
das despesas que estdao a ter com os projectos. Importa ainda referir que os
projectos nao sao financiados a 100% pelo FSE, mas sim a uma taxa definida em
cada fase de candidatura, que normalmente se mantém constante durante
alguns anos, sendo o restante financiado pelo estado portugués. Estes PR sao
elaborados com uma periodicidade minima bimestral, havendo no minimo um
no final de cada ano civil (Pedido de Reembolso Intermédio — PRI) e outro no
final de cada ano lectivo (Pedido de Pagamento de Saldo — PPS) para cada
projecto, e no méximo mais quatro. A medida que o volume de despesas
apresentado aumenta, sao solicitados periodicamente documentos e
esclarecimentos sobre as despesas as escolas, sendo enviadas copias de uma
determinada amostra de documentos e respectiva explicagdo da sua
pertinéncia. Em cada um destes pedidos de documentos as despesas podem ser

consideradas 100% elegiveis ou nao elegiveis. As despesas nao elegiveis sao
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passiveis de um pedido de reapreciagao e, caso sejam aceites, sao consideradas
como elegiveis mais tarde. Na eventualidade de serem consideradas nao
elegiveis, o seu valor é deduzido ao valor solicitado, nao sendo transferido para
a escola. No entanto, estas podem ser voltar a ser contestadas/reapreciadas até
final do ano lectivo, altura em que a decisao € final. Esporadicamente, auditores
das varias entidades que financiam os projectos realizam auditorias in loco, em
que seleccionam uma amostra de documentos e os analisam detalhadamente,
focando em particular no aspecto financeiro (relacionado com o pagamento e
elegibilidade de despesas) e no aspecto pedagogico (relacionado com a
assiduidade dos formandos e horas leccionadas pelos formadores). Nos
projectos analisados, a entidade POPH ¢é responsavel pela andlise das
candidaturas e de todos os pedidos de documentos. Esta entidade esta
centralizada em Lisboa e tem algumas dezenas de técnicos a analisar os
diferentes projectos de cada eixo. De referir que, regra geral, existe apenas um
técnico de andlise para cada Escola.

As despesas estao divididas em 6 rubricas diferentes: rubrica 1 - encargos
com formandos; rubrica 2 - encargos com formadores; rubrica 3 - encargos com
outro pessoal afecto ao projecto; rubrica 4 - rendas, alugueres e amortizagoes;
rubrica 5 - encargos directos com a preparagao, desenvolvimento,
acompanhamento e avaliagdo; e rubrica 6 - encargos gerais do projecto. Ao
longo do trabalho as despesas nao elegiveis e as elegiveis mais tarde serao
consideradas como cortes. As despesas nao elegiveis, ou seja, aquelas que no
final acabam por nao ser financiadas, serao consideradas como erros.

O total de despesas contabilizadas corresponde a algumas dezenas de
milhdes de euros e estd dividido quase equitativamente entre os 2 anos
analisados, sendo que 82% do valor é correspondente a tipologia A enquanto

que os restantes 18% correspondem a tipologia B.
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3.2.1. Questodes de investigacao

O trabalho de TFM teve como objectivo analisar as ndo conformidades
(ou cortes ao financiamento pelo POPH), tendo por base a constru¢ao de uma
base de dados relativa aos projectos a cargo da SINASE. As questOes de
investigacdo subjacentes a esta andlise encontram-se distribuidas em duas

categorias:

Caracterizacao das nao conformidades (cortes e erros):
1. A maioria dos projectos tem ou nao tem cortes?
Sao a maioria dos cortes considerados elegiveis mais tarde?
Que rubricas sao mais sujeitas a erros? Variam de ano para ano?
Que tipologias sao mais sujeitas a erros? Variam de ano para ano?

Quem é responsavel pela maioria dos erros e pelo maior valor dos erros?

A L

Os cortes variam por técnico do POPH?

Factores que podem influenciar as nao conformidades:
1. O numero de reembolsos influencia o nimero e o valor dos cortes?
2. Existe relagao entre os responsaveis pelos cortes e as diferentes rubricas?

3. As equipas da SINASE tém impacto nos cortes?
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Capitulo 4 - Analise de dados e resultados

Uma das fases preliminares deste trabalho foi a constru¢ao de uma base
de dados relativa aos projectos e PR a analisar. Até agora, na SINASE nao havia
forma de quantificar ou comparar as despesas consideradas nao elegiveis dos
projectos, nem tao pouco dentro de cada equipa ou entre equipas. Na figura 2
apresenta-se esquematicamente o processo de construgao da Base de dados
utilizada neste TFM que foi construida em SPSS (versdo 22) e transposta deste

para uma folha de calculo (Microsoft Excel 2010).

Base de

Dados A

TFM —_— Relatorios

SPSS

EXCEL

interna

SInASE

Figura 2: Esquema representativo das etapas de construcao da base de dados

A base de dados foi ‘alimentada’ com elementos de varios documentos
internos da SINASE e principalmente com os pareceres das andlises financeiras
dos projectos de cada cliente, que se encontram na plataforma do FSE. Cada
cliente tem um nome de utilizador e uma palavra-chave distintos na plataforma

onde sao imputadas as despesas por PR e emitidos os pareceres das analises

35



por parte do POPH. Cada PR tem um parecer e pode conter varios cortes de
rubricas iguais e/ou distintas. Nesta base de dados foram incluidas as varidveis
mais importantes para a andlise das nao conformidades apesar de existirem
outros dados que podem ser uma mais-valia para a SInASE. Alguns exemplos
constituem o numero de turmas e de alunos por projecto, a percentagem do
valor executado em relagao ao candidatado, o valor de facturagdao por equipa,

por projecto, por cliente ou mesmo por turma ou aluno.

4.1. Caracterizacao da amostra

Foi utilizada uma amostra de 69 escolas publicas para 2 anos lectivos. No
ano 1 foram analisadas 68 escolas, enquanto no ano 2 foram analisadas 69
escolas, correspondentes a uma amostra bastante representativa dos clientes da
SINASE (a amostra foi seleccionada de forma aleatéria e ndao contempla a
totalidade dos projectos nesses dois anos, mas corresponde a uma percentagem
significativa dos mesmos). Regra geral, cada projecto tem a duragao de um ano
lectivo e é afecto a uma equipa da SINASE tendo apenas um técnico responsavel
do POPH (apenas sao alterados por razdes de for¢a maior como doenca
prolongada, licenca de maternidade ou paternidade, etc.). Desta forma, existem
3 responsaveis pelos projectos: a equipa da SINASE, o técnico do POPH e o

responsavel da escola.

A unidade de andlise sdo os PRs. O numero total de PRs é 1015 e estes
variam entre 3 e 6 por projecto, tendo sido contabilizadas 1512 unidades de
analise (correspondente a uma entrada / linha da base de dados — ver tabela 2).
Ou seja, para cada PR o tipo de despesa com corte pode ser diferente pelo que,
na base de dados, pode haver mais de uma entrada para cada PR (tantas

quantos os cortes). Cada PR submetido tem uma andlise financeira associada.
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Estas andlises tém uma pequena descricao com a justificagio dos cortes
efectuados (quando estes existem), tendo servido de base para a sua divisao por

responsavel.

Tabela 2: Exemplo ilustrativo do aspecto da base de dados (dados nao reais)

Montante | Montante | Tipo de
Escol Proj PR Resul Equi --
scola rojecto Total cortado Despesa esultado quipa

Escolan®1 projectol | PR1/X 1.000 € 10€ rubrica 1 nao elegivel El --
Escolan®1 projectol | PR1/X 1.000 € 20€ rubrica 6 | elegivel mais tarde El --
Escolan®1 projectol | PR2/Y | 3.000€ - - 100% elegivel El --
Escolan®1 projectol | PR3/Z 2.000 € - - 100% elegivel El --
Escolan®1 projecto2 | PR1/X 1.500 € - - 100% elegivel El --
Escolan®1 projecto2 | PR2/Y | 2.500€ 15€ rubrica 6 nao elegivel El --
Escolan®1 projecto2 | PR3/Z | 4.500 € - - 100% elegivel El --
Escolan®?2 projecto 3 --- --- --- --- --- --- --
Escolan®69 | projecto 233 --- --- --- --- --- --- --

Para cada entrada estdo disponiveis as seguintes variaveis:
1. Nome da Escola;
Identificagao do projecto;
Identificacao do PR;
Montante total de cada projecto;

Montante total de cada PR;

A A

Entidade que causa de corte:
i. escola;

ii. POPH;

iii. SINASE.

N

Montante cortado;

*

Tipo de despesa:
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ii.
1ii.

iv.

Vi.

rubrica 1 - encargos com formandos;

rubrica 2 — encargos com formadores;

rubrica 3 — encargos com outro pessoal afecto ao projecto;

rubrica 4 — rendas, alugueres e amortizagoes;

rubrica 5 — encargos directos com a preparagao, desenvolvimento,
acompanhamento e avaliacao;

rubrica 6 — encargos gerais do projecto.

9. Resultado de cada tipo de despesa:

1.
.

iii.

100% elegivel;
nao elegivel;

elegivel apds pedido de reapreciagao.

10. Equipa da SInASE (cada equipa pode ter 2 ou mais elementos):

i
ii.
iii.
iv.

V.

equipa 1 (E1);
equipa 2 (E2);
equipa 3 (E3);
equipa 4 (E4);
equipa 5 (E5).

11. Técnico do POPH (existem 30 técnicos diferentes para os PRs analisados,

referenciados com letras do alfabeto)

12. Ano lectivo do projecto:

i

ii.

ano 1;

ano 2.

13. Tipologia de intervencgao:

i.

1.

Tipo A (ao nivel do ensino secundario);

Tipo B (ao nivel do ensino basico).

Cada escola pode ter um ou mais projectos de duas tipologias distintas.

No ano 1, foram contabilizados 121 projectos, 61 da tipologia A e 60 da B,
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enquanto que no ano 2 foram analisados 112 projectos, 60 da tipologia A e 52 da

tipologia B (ver tabela 3).

Tabela 3: Distribuicao dos projectos por tipologia e ano

anol | ano2 | Total
Escolas 68 69 69
Projectos tipo A 61 60 121
Projectos tipo B 60 52 112
Total 121 112 233

4.2. Caracterizacao das nao conformidades

Nas tabelas seguintes encontram-se algumas estatisticas descritivas dos

cortes (tabela 4) e dos erros (tabela 5) com a respectiva divisao por ano.

Tabela 4: Estatistica descritiva dos cortes por ano

Ano | N | minimo | maximo | média | desvio padrao
1 538 0,01 30304,15 | 1272,38 2953,10
2 424 0,02 40507,76 | 976,71 2849,07
Total | 962 0,01 40507,76 | 1142,06 2909,91

Foram contabilizados 962 cortes, que se dividem quase equitativamente pelos
dois anos. O valor médio dos cortes é de 1142 Euros, sendo que a média do ano
2 é bastante inferior a média o ano 1. De notar que o desvio padrao € nos dois

anos bastante superior a média, indicando uma grande variabilidade do valor

dos cortes.

Tabela 5: Estatistica descritiva dos erros por ano

Ano | N | Minimo | Maximo | Média | Desvio padrao
1 347 0,04 24902,68 | 1024,40 3473,87
2 261 0,02 40507,76 | 977,34 2703,38
Total | 608 0,02 40507,76 | 1004,20 3055,39

Em termos de erros, contabilizaram-se um total de 608, com um valor médio de

1004 Euros. A tendéncia relativa aos valores do ano 2 serem inferiores ao do ano
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1 mantém-se. E interessante referir que relativamente ao ano 2, apesar da
grande diminuicao da frequéncia, a média entre os cortes e os erros acaba por
se manter quase inalterada, ao invés do ano 1 onde se nota um decréscimo
significativo na mesma. No ano 1 houve uma diminui¢do da média total dos
erros relativamente aos cortes verificando-se um elevado aumento do desvio
padrao. Neste caso, é possivel comprovar que a média é bastante influenciada
pelos extremos.

A figura 3 representa um histograma do valor dos cortes, que foram
organizados em categorias. A categoria 1 (C1) corresponde aos cortes com valor
mais baixo, entre 0€ e um determinado valor com x€. A categoria 2 (C2)
corresponde aos valores entre o valor do limite superior da C1 e a soma desse
valor x€. A categoria 3 (C3) corresponde aos valores entre o limite superior da
C2 e a soma desse valor com x€ e por ai em diante até a categoria 13 (C13). A

categoria 14 (C14) corresponde a soma de todas as frequéncias a partir da C13.
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Figura 3: Histograma da frequéncia de cortes por categoria de valor

Como se pode verificar, a distribuigao dos cortes é bastante assimétrica com
uma grande concentracao nos valores de corte baixos. Esta distribuicao explica

a grande dispersao nos dados.
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A figura 4 corresponde a uma andlise Pareto dos dados do histograma na
Figura 3. De acordo com o principio de Pareto, “20% das causas sao

responsaveis por 80% dos problemas”.
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% acumulada do niimero de projectos

% acumulada do valor dos cortes

Figura 4: Analise de Pareto referente a percentagem do namero de projectos
pela percentagem do valor dos cortes

Através da observacao desta distribuicao, designada por curva de Pareto,
verificamos que esta segue a regra de Pareto, ou seja, 20% dos projectos sao
responsaveis por 78% do valor do corte e que cerca de metade dos projectos sao
responsaveis por 96% desse valor.

Analisando os dois graficos acima é possivel concluir que uma das
razoes para que isto aconteca € o facto de um elevado nimero de projectos com
cortes bastante baixos em termos de valor — cerca de metade correspondem a
C1.

Nas sec¢Oes seguintes procura-se responder as questdes de investigacao

explicitadas na secgao 3.2.1.
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4.2.1. A maioria dos projectos tem ou nao tem cortes?

Foi analisado o total de projectos sem corte de qualquer interveniente
(escola, POPH e SINASE) de cada uma das tipologias e comparado com o

numero de projectos sem cortes causados apenas pela SINASE (tabela 6).

Tabela 6: Numero de projectos com cortes divididos por tipologia e responsavel

Escola + POPH + SInASE | Escola + POPH SInASE
Projectos | Projectos Projectos com | Projectos |Percentagem
com cortes | sem cortes cortes com cortes de cortes
Projectos tipo A | 121 106 15 78 28 23%
Projectos tipo B | 112 91 21 75 16 14%
Total 233 197 36 153 44 19%

Verifica-se que mais de 80% dos projectos tém cortes, com prevaléncia
para a tipologia A, que tem um nimero superior de projectos com corte e um
numero inferior de projectos sem corte.

Existem varios projectos com cortes cuja responsabilidade ¢ apenas da
SInASE, com maior destaque para os projectos da tipologia A, onde a SInASE é
responsavel por 23% dos projectos com cortes.

No que diz respeito a distribuicdo dos erros por escolas foi elaborada
uma tabela de frequéncias por escola, nao se tendo notado qualquer prevaléncia
de uma escola ou de outra. De referir que apenas uma das escolas nao teve
qualquer despesa cortada. Para além desta, duas escolas tiverem todos os cortes

aceites apds pedido de reapreciacao dos mesmos.
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4.2.2. Sao a maioria dos cortes considerados elegiveis mais tarde?

Na tabela 7 é possivel ver a distribuicdo das despesas cortadas. As
despesas consideradas nao elegiveis correspondem aos erros e as despesas
referenciadas como elegiveis mais tarde dizem respeito a cortes cujas despesas

foram mais tarde aceites.

Tabela 7: Distribui¢ao dos cortes em nimero e percentagem de valor

N | %deN | % de valor
elegivel mais tarde 354 37% 44%
nao elegivel 608 63% 56%
Total Geral 962 100% 100%

Nota-se que ha um elevado namero de despesas que sao consideradas
elegiveis apds pedido de reapreciacao, ligeiramente superior a 1/3. As despesas
elegiveis mais tarde tém um custo, inerente ao pedido da sua reaprecia¢ao, nao
para o cliente, mas para a SInASE, traduzido em horas de trabalho dos
elementos das equipas. E notéria a importancia destes pedidos de reapreciagio,
uma vez que o valor das despesas consideradas elegiveis mais tarde é muito
significativo, com um peso quase semelhante ao valor dos erros, ou seja ao
valor que é efectivamente cortado.

Fazendo a mesma anadlise com os dados desagregados por ano (tabela 8)
constata-se que a tendéncia se mantém praticamente estdvel, ou seja, as
percentagens de despesas cortadas sdao sensivelmente as mesmas tanto em
frequéncia (fr) como em valor. Destaque apenas para o aumento da

percentagem do valor cortado entre o ano 1 e 0 ano 2.

Tabela 8: Distribui¢do dos cortes em nimero e percentagem de valor, por ano

Ano1 Ano 2
N | fr(%) | Valor(%) | N | fr(%) | Valor (%)
elegivel mais tarde 191 36% 48% | 163 38% 38%
nao elegivel 347 64% 52% | 261 62% 62%
Total 538 100% 100% | 424 100% 100%
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4.2.3. Que rubricas sao mais sujeitas a erros? Variam de ano para

ano?

Na tabela 9 encontram-se todos os erros, ou seja, as 608 despesas

consideradas nao elegiveis, distribuidos por cada rabrica (em frequéncia e

valor).
Tabela 9: Erros em frequéncia e percentagem de valor distribuidos por rubrica
Rubrica | Valor de erros (%) | Frequéncia relativa (%) | Frequéncia absoluta (#)

1 5,37% 28,13% 171
2 21,37% 22,37% 136
3 4,18% 1,15% 7
4 5,51% 8,22% 50
5 39,31% 21,71% 132
6 24,26% 18,42% 112

Total 100% 100% 608

As rubricas 2, 5 e 6 sao de longe as que tém um valor de corte mais
elevado. Curiosamente, a maior frequéncia de erros nado esta associada a
nenhuma destas rubricas, mas antes a rubrica 1. O facto de o valor do corte ser
tao pouco significativo nesta rubrica é explicado pelo baixo valor de cada uma
das despesas dessa rubrica (encargos com formandos).

Seguidamente foi feita a mesma analise, mas subdividida por ano

(tabelas 10 e 11).

Tabela 10: Erros em frequéncia e percentagem de valor distribuidos por rubrica no ano 1

Rubrica | % de valor de erros Frequéncia relativa Frequéncia absoluta

1 3,12% 3,12% 92
2 26,67% 26,67% 78
3 6,63% 6,63% 4
4 7,78% 7,78% 33
5 23,52% 23,52% 76
6 32,27% 32,27% 64

Total 100,00% 100,00% 347
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Tabela 11: Erros em frequéncia e percentagem de valor distribuidos por rubrica no ano 2

Rubrica | % de valor de erros Frequéncia relativa Frequéncia absoluta

1 30,27% 8,51% 79
2 22,22% 13,98% 58
3 1,15% 0,75% 3
4 6,51% 2,35% 17
5 21,46% 61,31% 56
6 18,39% 13,09% 48

Total 100,00% 100,00% 261

Verificou-se que a frequéncia de erros diminuiu do ano 1 para o ano 2 em
todas as rubricas, em cerca de 25%.
Relativamente ao valor dos erros, também diminuiu na maioria das

rubricas, num total de 40% (figura 5)

ano 1|ano 2|ano 1|ano 2/ano 1|ano 2|ano 1|ano 2/ano 1|{ano 2 |ano 1|ano 2

| rubrical | rubrica2 | rubrica3 | rubrica4 | rubrica5 | rubrica6 |

Figura 5: Frequéncia de erros por rubrica

No entanto, nas rubricas 1 e 5 o valor dos cortes aumentou
consideravelmente, em 64% e 58% respectivamente (figura 6). Este dado é
relevante para a SINASE, uma vez que estas duas rubricas correspondem, na
sua maioria, a gastos com formandos, imputados a 100%. Por esse motivo, o
peso das rubricas 1 e 5 tem maior impacto de tesouraria nas escolas sendo

considerado grave por resultar numa contrapartida financeira para as escolas.
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ano 1|ano 2|ano 1|ano 2|ano 1|ano 2|ano 1|ano 2|ano 1|ano 2|ano 1|ano 2

rubrica 1 rubrica 2 rubrica 3 rubrica 4 rubrica 5 rubrica 6

Figura 6: Erros por rubrica em percentagem do valor total dos erros
A grande diminuicdo do valor dos erros da rubrica 2 tem como
justificagao a alteracao da forma de contabilizagdo das despesas, devido a
alteracao da lei em vigor. Relativamente a rubrica 6, no ano 2 varias equipas da
SInASE alteraram a forma de calculo da imputacao das despesas, factor que se
revelou extremamente importante na diminuicdo quer do ndmero de

ocorréncias quer no valor das mesmas.

4.2.4. Que tipologias sao mais sujeitas a erros? Variam de ano

para ano?

Na tabela 12 é possivel ver o nimero de erros e o seu peso no total de

erros, distribuidos pelas diferentes tipologias.

Tabela 12: Erros em frequéncia e percentagem de valor divididos por tipologia

Erros | % montante total | % valor erros |N erros |% erros
Tipo A 82% 78% 359 59%
Tipo B 18% 22% 249 41%

Total 100% 100% 608 100%
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Cerca de 59% dos erros sao referentes a tipologia A, enquanto que os
restantes 41% dizem respeito a tipologia B. Curiosamente, a percentagem do
valor dos erros € quase proporcional a percentagem do montante total. Como
apenas 18% do valor dos projectos sao da tipologia B, significa que o niumero
dos erros € muito superior nesta tipologia, percentualmente. A diferenga
verificada entre o namero de erros e o valor destes é justificada pelo facto do
valor das despesas da tipologia A serem, em média, inferiores aos da tipologia
B.

A tabela 13 apresenta a mesma distribuigao dos erros, agora subdividida

por ano.

Tabela 13: Erros em frequéncia divididos por tipologia e por ano

Ano1 Ano 2 Total
Erros
N % N % N
Tipo A 197 57% 162 62% 359
Tipo B 150 43% 99 38% 249
Total 347 57% 261 43% 608

Conforme referido anteriormente, é notodria a diminuicao do niimero de
erros do ano 1 para o ano 2 em cerca de 25%. Esta melhoria ¢ mais acentuada na

tipologia B onde se regista uma diminui¢do de 1/3 na frequéncia de erros.

4.2.5. Quem ¢é responsavel pela maioria dos erros e pelo maior

valor de erros?

Os graficos seguintes espelham a distribuicao de cortes (divididos em
nao elegivel (ou erro) e elegivel mais tarde) em percentagem de frequéncia e de

valor, por responsavel.
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Figura 7: Frequéncia de erros por responsavel, em percentagem do total
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Figura 8: Valor dos erros por responsavel, em percentagem do total

E notdria a maior responsabilidade da SInASE relativamente as escolas e
ao POPH, quer em numero quer em valor. De referir que a grande maioria das
despesas cortadas pelo POPH sao contestadas e aceites mais tarde, refor¢cando a

importancia da acgao dos técnicos da SInASE nos pedidos de reapreciagao.
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4.2.6. Os cortes variam por técnico do POPH?

Nas figuras 9 e 10 é possivel ver a distribuicao das despesas consideradas
nao elegiveis por técnico do POPH e o peso que tém no valor total analisado

por cada um deles.

120.000 €

100.000€ -

80.000€ -

60.000€ -

40.000€ -~

20.000€ -~

0€- T T T T T "1 T 1
ABCDET FGHTI]J]KLMNOPOQRSTUVWXY ZAAABACAD

Figura 9: Valor total das despesas consideradas ndo elegiveis por técnico do POPH
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Figura 10: Valor total das despesas consideradas nio elegiveis por técnico do POPH,
em percentagem, tendo em conta o montante analisado por cada técnico

Ao comparar os graficos acima verifica-se que o valor cortado por técnico
influencia tendencialmente a percentagem de corte. No entanto, verificou-se
que esta tendéncia nao € linear, ou seja, os técnicos com maior valor de corte
nao sao necessariamente os técnicos com maior percentagem de valor cortado.

Exemplo disso € o técnico U, cujo valor cortado estd bastante abaixo da média e
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no entanto é dos que maior percentagem de despesas cortadas tem no total dos
valores analisados por si.

A figura 11 corresponde a uma analise de Pareto efectuada ao grafico
anterior (figura 10). De acordo com a figura 11 é cerca de 20% dos técnicos do
POPH sao responsaveis por cerca de 60% do valor do corte das escolas e que

metade dos técnicos sdo responsaveis por cerca de 90% desse valor.
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Figura 11: Analise de Pareto relativo ao valor total considerado nio elegivel por técnico do POPH
Apos esta andlise, procedeu-se a um desdobramento dos mesmos dados,
por tipologia, para tentar perceber se existiria alguma tendéncia numa ou
noutra tipologia. Verificou-se que os resultados por tipologia eram muito

semelhantes aos acumulados (anexo I).

4.3. Identificacao dos factores que dao origem as nao

conformidades

4.3.1. O nimero de reembolsos influencia o niimero de cortes? E o

valor do corte?

Na tabela seguinte estao distribuidos o numero de reembolsos por

projecto. E possivel verificar que todos os projectos tiverem pelo menos 3
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reembolsos (minimo permitido sdao 2) e no maximo 6 (igual ao maximo
permitido) com prevaléncia para um nimero de reembolsos por projecto entre
4 e 5 (ver tabela 14). A média de nimero de reembolsos total por projecto é de

cerca de 4,4 reembolsos.

Tabela 14: Distribuicdo do niumero de reembolsos por projecto

N° reembolsos | N° projectos
3 24
4 117
5 77
6 15
Total 233

Esta andlise vai de encontro aos objectivos internos da SInASE, que
anualmente define um niimero minimo de reembolsos a realizar por projecto -
este niumero nao varia entre equipas nem entre clientes.

Através de uma ANOVA com 1 factor foi analisada a relagao entre o
numero de reembolsos por projecto e o valor do corte por reembolso,
possibilitando comparar a média do corte de projectos com o0 mesmo nuimero
de reembolsos (3, 4, 5 ou 6 reembolsos por projecto). Na tabela 15 apresentam-

se as estatisticas descritivas para o valor dos cortes para cada numero de

reembolsos.
Tabela 15: Estatisticas descritivas
Intervalo de confianca
. L1 o
N Média Desv~10 Err(i pa.ra ? média d.e 9,5 o Minimo | Maximo
Padrio padrao Limite Limite
Inferior | Superior
3 18 49269,4 825680,8 194614,8 8209,3 90329,6 25,45 31628,7
4 98 59322,9 1020402,5 103076,2 38865,2 79780,7 22,52 70447,0
5 68 58863,2 960448,9 | 1164715 35615,4 82111,0 02| 446216
6 13 21804,7 205136,8 56894,7 9408,4 34201,0 .07 5889,7
Total | 197 55769,8 949389,5 67641,2 42430,0 69109,6 .02 70447,0

As médias sao consideravelmente diferentes, mas o niumero de observacdes em

cada pedido de reembolso também (com os valores extremos de 3 e 6
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reembolsos a verificarem-se menos vezes).
Na Tabela 16 apresentam-se os resultados do teste Anova, e na tabela 17

os resultados do teste nao paramétrico de Kruskal-Wallis.

Tabela 16: Resultado da ANOVA para analise do nimero de reembolsos por projecto
e valor do corte por reembolso

Soma dos df Média da soma F | Sig.
Quadrados dos quadrados
Entre grupos 176456916,2 3 58818972,1| .649 | .584
Dentro dos grupos 17489813331,9 193 90620794,5
Total 17666270248,1| 196

Tabela 17: Sumario do teste de hipoteses

Hipétese nula Teste Sig. Decisao

A distribui¢ao do corte é a mesma | Teste de amostras .
. . Nao rejeita a
1 |sobre todas as categorias do independentes de | .659

hipd 1
numero de reembolsos Kruskal-Wallis Ipotese nula

Verificou-se que as diferengas entre as médias nao eram estatisticamente
significativas. A hipotese nula de igualdade entre as médias (ou medianas no
caso do teste ndo paramétrico) nao foi rejeitada nem no teste Anova (tabela 16)
nem no teste nao paramétrico (tabela 17 — valor de prova superior a 0,05). Ou
seja, nao podemos concluir que o numero de reembolsos tem impacto nos
cortes.

Antes da elaboracao deste teste, era previsivel que houvesse uma relagao
entre o numero de reembolsos por cliente e o valor dos cortes dos mesmos, no
sentido em que clientes com mais reembolsos tém, tendencialmente, maior
atencdo por parte das equipas que os realizam, e consequentemente menos
cortes. Apesar do teste ndo ter validado esta hipdtese, € possivel que exista uma
relacdo entre eles, no entanto, a dimensao da amostra, nomeadamente no
tamanho de amostra de projectos com 3 e 6 reembolsos, era demasiado pequena

para averiguar com mais certeza esta relagao (isto é, a poténcia do teste é baixa).
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Na Figura 12, em que se representa numa box plot (ou grafico de bigodes)
a distribuicao dos cortes para cada categoria, verifica-se que todas as medianas
estao muito proximas de zero, mas na categoria de 6 reembolsos, nao existem
outliers, sendo os valores cortados baixos e muito proximos da sua mediana.
Pelo contrdrio, projectos com trés, quatro e cinco reembolsos, apresentam
valores de cortes bastante elevados, que foram considerados outliers no SPSS.
No futuro, caso se pretenda alargar a amostra, serd possivel analisar novamente

a questao e verificar com mais certeza se esta relagao existe efectivamente.
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Figura 12: Boxplot para o valor do corte por reembolso

4.3.2. Existe relacao entre o responsavel pelo corte e as diferentes

rubricas?

Através da organizacdo de dois factores de acordo com o esquema
designado por classificagdo cruzada pretende-se analisar a relacdo entre a

entidade que causa o corte e as diferentes rubricas. Recorreu-se a uma ANOVA
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com 2 factores, designadamente o factor responsavel pelo corte e o factor
rubricas. Na tabela 18 apresenta-se a distribuicao das observagdes por entidade
que causa o corte por numero de reembolsos.

Pela andlise da tabela 20, conclui-se que ambos os factores sao

estatisticamente significativos (sig. 0,000 e 0,007 sao ambos inferiores a 0,005).

Tabela 18: Numero de observagdes por entidade que causa o corte e por rubrica

POPH | Escola | SInASE | Total
R1 15 74 150 239
R2 45 5 185 235
R3 0 2 6 8
R4 4 13 51 68
R5 23 35 144 202
R6 30 28 152 210
Total 117 157 688 962

Tabela 19: Resultado da ANOVA com 2 factores para analise dos cortes por rubrica e causa do corte

Variavel Dependente: Corte

Fonte Soma dos ol Média da soma F Sig.
quadrados Tipo III dos quadrados

Modelo corrigido 553397294,4| 16 34587330,9( 4,3( 0,000

Interseccao 303993704,0 1 303993704,0| 37,9| 0,000

Causa 80056439.0 2 40028219,5| 5,0| 0,007

Rubrica 192450051,6 5 38490010,3| 4,8( 0,000

Causa * Rubrica 85967170,1 9 9551907,8| 1,2| 0,297

Erro 7583974276,3 | 945 8025369.6

Total 9392117374,6| 962

Total corrigido 8137371570,7| 961

No entanto, os factores sao independentes, ou seja, o factor interacgao
nao ¢€ estatisticamente significativo (valor de prova = 0,297) concluindo-se que
nao hd uma interacgao entre a entidade que causa o corte e o tipo de despesa (as
linhas nao se cruzam).

Apesar de os graficos das figuras 13 e 14 conterem os mesmos dados, o
grafico da figura 13 proporciona uma leitura melhor da meédia dos erros das
entidades responsaveis pelas diferentes rubricas, enquanto que no grafico da
figura 14 é perceptivel a média dos erros de cada uma das rubricas por entidade

responsavel.
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Figura 13: Média estimada de cortes (por rubrica e por responsavel)
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Figura 14: Média estimada de cortes (por responsavel e por rubrica)

As médias dos cortes sao superior nas rubricas 3, 4 e 6. Curiosamente, o nimero
de cortes nas rubricas 3 e 4 é bastante reduzido, nao tendo o POPH qualquer
responsabilidade nos cortes da rubrica 3. Constata-se também que a média dos
cortes que sao da responsabilidade do cliente é pouco significativo e que as

médias por rubricas sao estatisticamente diferentes.
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4.3.3. As equipas da SINASE tém impacto nos cortes?

Na tabela 20 apresenta-se a distribuicao de despesas pelas varias equipas
da SINASE. Nesta tabela consideram-se os dois anos e as duas tipologias de
projectos para se quantificar a carga total das equipas, em termos dos
montantes com que trabalham. De notar que os montantes estdao expressos em

percentagem do montante total.

Tabela 20: Distribuicao do peso das despesas contabilizadas pelas equipas da SInASE

E1 E2 E3 E4 E5 Total

Despesas contabilizadas 31,25% 16,48% 23,49% 11,33% 17,45% 100%
% despesas nao elegiveis (cortes) 1,48% 2,71% 2,09% 0,61% 1,25% 1,69%
% despesas nao elegiveis (erros) * 0,85% 1,69% 1,34% 0,22% 0,31% 0,94%

*(ap0s reapreciacio das mesmas)

A tabela 20 revela que apenas cerca de 1% das despesas sao consideradas
nao elegiveis, ou seja, sao erros, e que duas equipas sdao responsaveis pela
grande maioria do valor dos cortes.

Percebe-se que as despesas estao distribuidas de forma mais ou menos
equilibrada entre as vdrias equipas, excepto a equipa 1, que trabalha com
montantes mais elevados do que as restantes (31,25% do montante total).

Seguidamente fez-se uma analise as despesas consideradas nao elegiveis
(erros) por rubrica e por equipa (figura 16).

A grande maioria dos erros pode ser atribuida as equipas E1, E2 e E3,
conforme se pode observar no grafico seguinte (a tons vermelhos véem-se as
equipas com maior percentagem de valor de despesas consideradas nao
elegiveis e a tons verdes as equipas com menor percentagem, assim como a

frequéncia absoluta dos cortes para ambos):
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Figura 15: Peso do valor cortado e niimero de erros

Em termos da totalidade das rubricas, cerca de 91,5% do valor das
despesas nao elegiveis sdo da responsabilidade das equipas 1, 2 e 3. Em termos
absolutos, correspondem a 80% dos erros.

Seguidamente, na figura 16, foi analisado o peso do valor cortado e o
numero de erros distribuidos pelas diferentes rubricas. A soma dos valores
apresentados nos seis graficos corresponde a 100% do valor cortado e do
numero de erros (figura 15).

Conforme referido anteriormente, a grande maioria quer da percentagem
de erros quer do numero de erros podem ser atribuidas as equipas E1, E2 e E3.

Pela andlise da figura 17, verifica-se que nas rubricas 1, 2, 4, 5 e 6, 93%,
88%, 87%, 91% e 94% do valor das despesas nao elegiveis, respectivamente, sao
da responsabilidade das equipas 1, 2 e 3. Em termos absolutos, correspondem a
85%, 76%, 71%, 80% e 82%, respectivamente.

Relativamente ao valor das despesas nao elegiveis da rubrica 3, cerca de
99,75% sao da responsabilidade das equipas 1 e 3. Em termos absolutos,
correspondem a 71% dos erros. A equipa 4 ndo teve qualquer nao
conformidade nesta rubrica e as equipas 2 e 5 tiveram apenas um erro com uma

percentagem de valor residual.
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Figura 16: Peso do valor cortado (em percentagem) e niimero de erros divididos por rubrica
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4.4. Consideragoes da analise das seccoes 4.2 e 4.3

Na seccao 4.2 iniciou com uma analise das nao conformidades. Houve
um decréscimo acentuado tanto nos cortes como nos erros detectados. Em
termos de valores médios, estes mantiveram-se quase inalterados entre os dois
anos para ambos os casos. Através de uma curva de Pareto verificou-se que
20% dos projectos sao responsaveis por cerca de 78% do valor dos cortes e que
metade dos projectos sao responsaveis por 96% desse valor. A grande maioria
dos projectos teve cortes, cerca de 80%, embora cerca de metade sejam cortes
considerados baixos (dentro da C1). Verificou-se ainda que apenas trés escolas
nao tiveram qualquer despesa cortada, duas delas apds pedido de reapreciagao
das despesas consideradas nao elegiveis inicialmente. Do total de cortes,
ligeiramente menos de metade (46%) foram considerados elegiveis mais tarde
enquanto que os restantes foram efectivamente cortados, correspondendo a
cerca de 1% do valor total aprovado na totalidade dos projectos. Os pedidos de
reapreciacao das despesas tem um custo para a SInASE, na forma de horas dos
seus trabalhadores.

O ntmero de erros estd distribuido mais ou menos homogeneamente
entre as seis rubricas, com menor predominancia para as rubricas 3 e 4, onde
sao imputados um niamero de despesas muito inferior as restantes. Os valores
dos cortes nao apresentam a mesma distribui¢do, sendo as rubricas 5, 6 e 2
responsaveis por cerca de 39%, 24% e 21% do valor cortado.

Em termos de tipologias, apesar da A ter maior nimero de despesas
consideradas nao elegiveis e maior percentagem de valor de corte, como as
despesas da tipologia A correspondem a 82% das despesas contabilizadas, em
termos relativos teve menos niimero e valor de cortes do que a tipologia B. Do
ano 1 para o ano 2 houve uma diminuigao tanto do niumero de cortes como dos

seus valores em ambas as tipologias, com predominancia para a tipologia B.
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A SINASE é responsavel pela maioria dos cortes, quer em nimero quer
em valor. Relativamente aos técnicos do POPH, verificou-se que metade destes
é responsavel por 90% dos valores dos cortes e que esta tendéncia se mantém
constante entre as duas tipologias.

Na secgao 4.3 constatou-se que nao existe uma relacao entre os cortes e o
numero de reembolsos por projecto. Nas figuras 13 e 14 e nas tabelas 18 e 19
verificou-se que também nado havia uma interacgao entre a entidade que causa o
corte e as rubricas. Relativamente ao nimero de erros de cada uma das equipas
da SInASE é notoria a responsabilidade das equipas 1, 2 e 3, sendo responsaveis
por 91,5% do valor das despesas cortadas e 80% no namero de erros.

Apos discussdo dos resultados com a SINASE, e no seguimento da gestao
e avaliagao de desempenho praticada e perspectiva de melhoria continua pela
empresa, foi desenvolvida uma nova base de dados que sera discutida no ponto

seguinte.

4.5. Propostas para o futuro

A apresentagao e discussao dos resultados deste estudo a SInASE levou a
que esta considerasse a possibilidade de criagdo de uma base de dados
semelhante a que se ilustra neste TFM, com alguns dados adicionais e numa
perspectiva de utilizacao semelhante.

A ultima fase desta andlise consistiu na elaboracao dessa proposta de
melhoria para implementagio na SINASE. Conforme referido, a proposta
consiste na construgao e implementacao de uma nova base de dados (figura 17),
com particularidades de optimizacdo interessantes, conforme veremos de

seguida.

60



Esta base de dados permite importar alguns campos em formato Excel:
* Identificacao da Escola;
« Tipologia;
* Numero do projecto;
* Montante total do projecto;
¢ Numero de turmas;
¢ Numero de alunos;
* Facturacao;
* Identificagao da equipa/técnico da SInASE.

Posteriormente a sua inser¢dao, todos estes dados ficarao disponiveis
através de uma combobox, ou caixa de combinagdo, permitindo ao utilizador
sempre que queira adicionar um novo dado de uma das varidveis ja inseridas
poder escolher a opgao pretendida da lista de dados.

A maioria dos restantes campos terao uma base interna e serd apenas
necessario escolher o que se pretende dentro das opgoes, também através de
caixas de combinacao:

* Identificacao do PR;

¢ Técnico POPH;

* Tipo de despesa;

¢ Resultado;

* Responsavel pelo corte.

Para todos os campos existe a possibilidade de inser¢ao manual, caso o
utilizador prefira, ou caso nao esteja disponivel a opcao pretendida dentro de
cada combobox.

Apenas os campos do montante total do PR e do montante cortado terao
de ser inseridos manualmente (existe a possibilidade de os inserir através de
um ficheiro em Excel, mas uma vez que nao existe compilagao destes dados nao
faz sentido serem preenchidos previamente em Excel, sendo esta a op¢ao mais

amiga do utilizador.
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Identifica¢ao da escola
Tipologia Numero do projecto
Montante total do projecto Numero de turmas

Facturacao

Identificagao da equipa/técnico da SInASE

Identificagao do PR Montante total do PR Técnico POPH

Tipo de despesa Montante cortado

Resultado Responsavel pelo corte

Figura 17: Ilustracao da vista da base de dados por parte do utilizador

Existe uma limitagao a esta sugestdo, que passa pela nao existéncia de
qualquer software de base de dados nos computadores da SInASE. Tal barreira
pode ser ultrapassada, adicionando, por exemplo, o Microsoft Access a versao
do Office instalada nos computadores.

Com esta nova base de dados, qualquer elemento da SInASE tera acesso,
em qualquer momento, a elementos importantes em forma de tabelas e graficos,
tais como:

 Numero de escolas/projectos/turmas/alunos por equipa/técnico da
SInASE;

* Numero de PRs e facturagdo, por equipa/técnico da SInASE;

* Frequéncia e valor dos montantes cortados, quer por rubricas quer por
equipa/técnico da SInASE;

* Numero de escola/projectos sem qualquer corte.

Existe ainda a possibilidade de comparar algumas destas variaveis.
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Através desta andlise pode-se analisar os erros de todas as equipas e
averiguar se existe alguma relacao entre eles, levando a diminuicao quer do
numero de cortes quer do valor dos mesmos.

Partindo do pressuposto que a qualidade é a conformidade com os
requisitos, a melhoria da qualidade leva a um aumento da produtividade. Para
se atingirem bons niveis de qualidade é necessaria a participacdo dos varios
niveis de cada organizacdo. A melhoria continua deve transformar-se numa
opgao estratégica da gestao de topo e a prevencdo € a chave para a redugao dos
custos associados. Para serem competitivas, as empresas devem melhorar tanto
a qualidade como a inovagao.

Esta base de dados pode inclusive servir de ferramenta para a atribuicao
de incentivos/prémios as equipas/técnicos da SINnASE no término dos projectos,
através da valorizacdo das equipas/técnicos que mais facturam e/ou menos

cortes tém nos seus projectos
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Capitulo 5 - Conclusao

Este trabalho teve origem num projecto auto-proposto de TFM com o
objectivo de analisar as nao conformidades (ou cortes ao financiamento pelo
POPH) detectadas em projectos co-financiados pelo FSE em escolas publicas
portuguesas.

No sentido de analisar esses cortes foi criada uma base de dados com 233
projectos de 69 clientes da empresa SINASE correspondentes a 2 anos lectivos. A
base de dados tem mais de uma dezena de varidveis, que foram analisadas em
conjunto permitindo chegar a algumas conclusoes. Para tal, recorreram-se a
técnicas e metodologias, como a analise de Pareto, histogramas e analise de
variancias.

De realcar que a construgio da base de dados foi morosa
correspondendo a uma grande parte do tempo despendido na elaboragao do
TFM. Foram analisados ao pormenor 1015 documentos (uma analise financeira
por PR) e extraida a informacao relevante para analise. Durante a duracao da
elaboracao do TFM, houve uma grande abertura e sensibilizagao por parte da
direccao e dos trabalhadores da SInASE.

Constatou-se que nao existe uma relagdo entre os cortes e o nimero de
reembolsos por projecto. Verificou-se também que a existéncia de diferengas
significativas nas médias dos cortes por rubrica e na média dos cortes por
responsavel. Relativamente aos erros de cada equipa da SInASE é notdria a
responsabilidade das equipas 1, 2 e 3, com predominancia para as equipas 1 e 3.

E também sugerida a implementagio de algumas medidas que visam
melhorar a qualidade do servi¢co prestado, tendo em vista a diminui¢ao do
numero de cortes registados neste tipo de projectos co-financiados. A

implementacao de uma base de dados com actualizacdes periddicas sera uma
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mais-valia para a SINASE no sentido em que uma andlise atenta dos dados leva
a uma diminui¢do quer do ntimero de cortes quer do valor dos mesmos. De
realcar que uma diminui¢ao de erros leva a satisfacao dos clientes e posterior
possivel angariagao de novos clientes através de word-of-mouth positivo —
meétodo mais eficaz de angariacao de clientes no actual mercado, onde a SInASE
€ uma referéncia a nivel nacional.

Espera-se que o presente documento sirva de incentivo a ja actual pratica
de melhoria continua da SINASE e que juntamente com a base de dados
sugerida venha a proporcionar uma situagao de alteragao saudavel dos
métodos de andlise de erros, quase inexistentes. A diminui¢do do nimero de
cortes aumenta a eficiéncia das equipas na medida em que normalmente os
cortes originam um pedido de reandlise das despesas. A diminui¢do do tempo
despendido na elaboracao destes pedidos leva a criagao de folgas que podem
vir a ser importantes em alturas de picos de trabalho da empresa. Por sua vez,
também podem levar a uma nova diminuigao de erros, causados, muitas das

vezes, pela pressao natural de cumprir os prazos estipulados pela legislacao.
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Anexos

Anexo I — Cortes realizados pelos técnicos do POPH divididos por tipologia
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Figura 18: Valor total considerado nio elegivel por técnico do POPH referente a tipologia A
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Figura 19: Valor total considerado nio elegivel por técnico do POPH referente a tipologia B
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