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Resumo

Resumo

A presente tese tem como objetivo o desenvolvimento de um BSC para o
DEM-FCUC, que permite a criagdo de uma cultura estratégica e criar um sistema de
medicdo de desempenho eficaz, que possibilita uma visualizacdo e orientacdo, aos
responsaveis, do rumo do DEM.

O BSC apresenta a capacidade de comunicar e desdobrar a estratégia em quatro
perspetivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento —
relacionadas entre si através de ligacGes causa-efeito, ou seja, permite estabelecer a
importante relagdo e influéncia dos valores intangiveis com os valores tangiveis.

Sendo o BSC uma ferramenta bastante consensual para as organizagfes com
fins lucrativos, desde a sua cria¢do, foi ganhando, no entanto, ao longo dos anos a
confianga das organizacGes sem fins lucrativos como uma ferramenta completa e capaz de
se posicionar como um pilar importante para a gestdo estratégica. Verifica-se também a sua
gradual aplicacdo a instituicbes de ensino superior, que caracterizadas pela sua fraca
cultura estratégica e falta de capacidade de medir o desempenho, tém abracado o BSC
como ponte para resolver esses problemas.

Através de um estudo da literatura, pretende-se ao longo deste trabalho, a
demonstracgdo, simples e explicita dos fundamentos tedricos, que envolvem o BSC, e a sua
contribuicdo para a resolucdo da pouca cultura estratégica e da falta de capacidade de
medir o desempenho, apresentadas pelo DEM, através do desenvolvimento de um

Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Relagdes causa-efeito, Balanced Scorecard,
Perspetivas, gestdo estratégica, objetivos
estratégicos, comunicacdo
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Abstract

Abstract

This Thesis aims to develop a Balanced Scorecard for DEM-FCTUC, which
allows the creation of a strategic culture and create a system of effective performance
measurement, which enables visualization and guidance to those responsible, for the
direction of the DEM

The Balanced Scorecard has the ability to communicate and deploy the strategy
into four perspectives - financial, customer, internal process and learning and growth —
related to each other through links cause-effect that allows establishing the important
relationship and influence of intangibles values in the tangible values.

Being the BSC a tool quite consensual for profit organizations, since its
creation, has been gaining over the years the trust of nonprofit organizations as a complete
tool, able to position itself as an important pillar for strategic management. There is also a
gradual application to higher education institutions, which are characterized by their
natural weak strategic culture and lack of ability to measure performance, presented by

DEM trough the developing of a Balanced Scorecard

Keywords Cause-Effect relationships, Balanced Scorecard,
Perspectives, Strategic Management, Strategic Objectives,
Communication.
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1. INTRODUCAO

Esta tese tem como finalidade a criacdo de um Balanced Scorecard para o
Departamento de Engenharia Mecanica da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da
Universidade de Coimbra.

Vivendo-se atualmente um periodo de grande instabilidade economica e de
constantes mudancas, as organizacGes sdo forcadas a encontrar novas ferramentas, que
permitam uma gestdo estratégica completa, eficaz e que também possibilitem medir o
desempenho, através de valores tangiveis e intangiveis.

As organizagcGes com fins lucrativos hd muito observaram a insuficiéncia dos
valores tangiveis — em especial financeiros — e a crescente importancia dos valores
intangiveis na criagdo de valor. O BSC surgiu na tentativa de compatibilizar esses valores e
assim criar um sistema de medicdo de desempenho mais capaz de suprir as necessidades
atuais das organizagdes

O BSC permite clarificar e comunicar a estratégia, desdobrando-a em quatro
perspetivas relacionadas entre si, através de relagdes causa-efeito, apresentando assim uma
visdo geral e completa da estratégia e do rumo que a organiza¢do deve seguir, permitindo
uma medicdo de desempenho mais completa e realista e também uma gestdo estratégica
competente.

O sector publico rapidamente mostrou interesse pelo BSC, porque ndo
conseguindo ficar indiferente ao ambiente que o rodeia e devido as suas dificuldades
inerentes a nivel da gestdo estratégica e na capacidade de medir corretamente o seu
desempenho, comecou a procurar novas ferramentas que permitissem continuar a realizar
0s servigos pablicos a que se proponham.

O BSC, ao apresentar sucesso nas organizac¢des com fins lucrativos, comegou a
ser encarado como uma ferramenta adaptavel as organizagdes sem fins lucrativos. Apés o
estudo de documentos literarios foi possivel verificar que a aplicacdo do BSC, por parte
das organizacdes sem fins lucrativos, permitiu potenciar as capacidades dessa ferramenta,
de uma forma surpreendente.

Dessas organizagdes sem fins lucrativos, fazem parte as Instituicbes de Ensino
Superior Publico, que extremamente afetadas pela crise procuram formas de sobreviver e

continuar a realizar o seu importante servico com a melhor qualidade possivel.
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Nesse ambito, 0 DEM procura, através do desenvolvimento do BSC melhorar a
compreensao da estratégia, criar uma sensibilizacdo e cultura estratégia e melhorar a sua
capacidade de medicdo de desempenho, de forma a promover um maior controlo e
informacéo acerca da vida estratégica do DEM.

Procura-se assim demonstrar os aspetos tedricos que estdo na origem da
ferramenta BSC e também realizar um estudo da sua aplicacdo ao ensino superior publico,
neste caso especifico ao DEM.

Assim, esta tese apresenta-se estruturada em quatro capitulos:

No primeiro capitulo, através do estudo da literatura sdo demonstrados 0s
aspetos tedricos mais importantes para a compreensdo do BSC, incluido a explicacdo do
seu conceito e a sua importancia, a sua aplicacdo as organizacdes sem fins lucrativos
suportado por exemplos de implementacdo, bem como 0s seus maiores beneficios e
metodologias de implementacéo.

No segundo capitulo, o estudo é centralizado no desenvolvimento da proposta
de implementacédo do BSC para o DEM, contendo uma descrigdo do DEM, anélise dos
dados dos inquéritos, que serviram de suporte para a decisdo dos objetivos estratégicos e 0
desenvolvimento da metodologia escolhida.

No terceiro capitulo, ¢ exemplificado as acfes tomadas pelo DEM para a
execucao de um dos objetivos estratégicos do BSC desenvolvido.

No quarto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as considerac@es finais relativas

ao estudo e trabalho realizados
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2. CAPITULO | - BALANCED SCORECARD

2.1. O conceito Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard comecou a ganhar forma nos anos 90, quando um
professor de contabilidade da Universidade de Harvard, Robert Kaplan, e um consultor,
David Norton, uniram-se a um conjunto de empresas com 0 objetivo de pesquisar e
explorar novas formas de medicdo de desempenho. (Kaplan e Norton, 2001)

Esta procura por novas formas de medicdo de desempenho surgiu da davida
que assombrava a industria, nos anos 90, que era: se 0 uso exclusivo de indicadores
financeiros como indicadores capazes de garantir a medigdo de desempenho continuava a
ser fiavel.

Robert Kaplan e David Norton acreditavam que o uso exclusivo dos
indicadores financeiros criava uma barreira que limitava as empresas no cumprimento do
seu potencial na producdo de valor. Com efeito, a maioria das empresas sé se apoiava em
valores tangiveis para medir o desempenho e sucesso da empresa, ignorando os valores
intangiveis.

A medida que o estudo foi avancando, verificaram a discrepancia entre a
evolucdo da implementacdo da estratégia definida e a evolugcdo das medidas de
desempenho. Enquanto, no primeiro caso se observava um crescimento e constantes
mudancas, ja no segundo verificava-se uma estagnacao.

Esta discrepancia devia-se ao forte investimento em valores tangiveis, e ao
desprezo pelos valores intangiveis, como o conhecimento e qualidade dos funcionérios e
meios tecnoldgicos, entre outros, devido ao facto de serem dificeis, por natureza, de
quantificar.

Na tentativa de agrupar esses dois valores, tangiveis e intangiveis, Robert
Kaplan e David Norton, em 1992, apresentam aquilo que viria a ser chamado de Balanced
Scorecard.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) e Costa (2009) “O Balanced Scorecard
materializa a visdo e a estratégia da organizagdo, por meio de um mapa com objetivos e
indicadores de desempenho organizados segundo quatro perspetivas diferentes: Clientes,

Financeira, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento. Estes indicadores devem
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ser interligados para comunicar um pequeno nimero de temas estratégicos amplos, como o
crescimento da empresa, a redugdo de riscos ou aumento da produtividade”

Neste processo existe a preocupacdo de medir a importdncia dos valores
tangiveis (perspetiva clientes e perspetiva financeiras) e dos valores intangiveis (perspetiva
de processos internos, perspetiva aprendizagem e crescimento) no sucesso da empresa.
Essa medicao é possivel através da introducdo de um mapa estratégico com relagdes causa-
efeito, que permitem estabelecer uma ligacdo entre os valores tangiveis e intangiveis.

Com o passar dos tempos, a natureza do Balanced Scorecard foi-se alterando e
evoluindo, deixando de ser uma mera ferramenta a utilizar apenas para a medicdo de

desempenho, para passar a ser uma ferramenta, muito completa de gestdo de desempenho.

2.1.1. Sequéncia légica do Balanced Scorecard
Para se chegar a um Balanced Scorecard € necessario ter um conjunto de pecas,
que devem ser pensadas e ordenadas numa determinada sequéncia, como a que é

apresentada na figura 1.

| Missao Poraue existimos?

Valores Que principios seguir?
BSC ,
Visao Qual o nosso destino?
| Estratésia Como seremos Diferentes

Figura 1. Sequéncia do BSC proposto por Niven (2006)

Na figura 1 é possivel verificar que o BSC, na sua concecéo, integra todos os
aspetos de um plano estratégico. Comecando pela elaboracdo da missao, em que se procura
definir a razdo de existir da organizacdo. Apo6s isso é importante definir os valores, ou seja,
que principios a organizacdo seguira para alcancar a missdo. A missdo e 0s valores
encaminham a organizagéo a perceber qual é o seu destino, de forma a criar a sua Vvisao
para o futuro. Em dltimo lugar é importante a organizacdo entender como podera ser
diferente da sua concorréncia através da sua estratégia.

De seguida sdo analisados cada um desses aspetos mais detalhadamente.
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2.1.1.1. Missao

A missao define todo o propdsito da organizacao, € o farol que a orienta na sua
elaboracdo da estratégia, as atividades a realizar e também suporta todas as esperancas da
organizacdo em ultrapassar a concorréncia.

“Enquanto a estratégia ¢ a Unica forma de uma organizacdo entrar no mercado,
a missao define a tarefa que € atribuida a organizagéo.” (Nair, 2004)

De acordo com Niven (2006) a missdo deve ser entendida e usada como o
compasso que orienta a organizagdo no Seu percurso.

Existem trés caracteristicas que podem ajudar uma missdo a tornar-se efetiva e
eficiente:

> Inspirar a mudanga — Deve apresentar a capacidade de inspirar e
suscitar a mudanca e o crescimento positivo na organizacao;

» Longevidade — Uma declaracdo de missdo deve ser elaborada com o
objetivo de durar varios anos, de forma a também servir de guia para as
geragdes seguintes;

> Facilmente comunicada e entendida — A declaracdo deve ser construida
de forma a poder ser facilmente compreendida e divulgada através de

toda a hierarquia da organizagao.

2.1.1.2. Valores
Ao longo da existéncia da organizacdo todas as decisdes serdo guiadas e
orientadas pelos seus valores, visto que estes descrevem os principios e normas pelos quais
a organizacao vive.
De acordo com alguns autores os valores poderédo ser interpretados da seguinte
forma:
o Estes refletem o que ela € ja que estes reproduzem a sua ética.
(Henman)
e “Enquanto a missdo ¢ a razdo da existéncia da organizacao, 0s valores
determinam como ird executa-la”, (Nair, 2004)
e Niven (2006) defende que, para muitas organizacfes, sd0 0S Seus
valores que ajudam a diferenciar-se dos competidores e representam a

origem da forga das mesmas.
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2.1.1.3. Visao
A visdo é muitas vezes descrita como o quadro perfeito daquilo que a empresa
espera atingir ou ser num futuro a médio-longo prazo, alguns autores, como por exemplo,
Nair (2004) afirmam que- “A visdo ¢é o sonho que nunca te abandona” ou Niven (2006) que
refere que uma visdo sem a presenca e suporte da missdo e dos valores é apenas um desejo
sem qualquer tipo de fundamento e sem nenhuma ligacao a realidade.
De uma forma sucinta Nair (2004) descreve a visdo em quatro caracteristicas
fundamentais:
» Motivacional
» Um documento de venda
» Uma ferramenta de comunicacdo utilizada para atrair membros e
interessados

» Um sonho condutor daquilo que as coisas podem ser

2.1.1.4. Estratégia

A estratégia representa a direcdo que a organizacdo deve tomar para conseguir
obter a realizacdo dos seus objetivos. A missdo, visdo e valores sdo trés pontos importantes
na elaboracéo da estratégia.

As organizacOes devem aliar a inteligéncia e planeamento & sua estratégia, pois

sO assim sera possivel diferenciar-se da concorréncia e atingir o sucesso no futuro

2.2. Perspetivas do Balanced Scorecard

Para os gestores de uma determinada organizacdo é fundamental possuir
ferramentas que permitam uma visualizacdo e controlo alargado de toda a estratégia e
desempenho da organizagao.

Segundo Kaplan e Norton (2004), o Balanced Scorecard pode ser comparado
com os instrumentos de uma cabine de comando de um aviao, ja que o ato de pilotar é de
uma grande complexidade e é necessario que o piloto possua todo o tipo de informagao e
indicadores necessarios para efetuar um voo dentro do previsto, ou seja, depositar toda a
confianca em apenas um instrumento, pode ser fatal.

O mesmo se passa com um gestor, de uma organizagdo, que precisa de possuir

toda a informacdo e indicadores, neste caso sob a forma de quatro perspetivas — financeira,
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clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento - de forma a conseguir
visualizar o desempenho da organizacéo.

Kaplan e Norton (2004) e Niven (2003) defendem que com o uso das
perspetivas é possivel minimizar a sobrecarga de informagdo, permitindo tornar a analise
da estratégia muitas mais simples.

Embora Kaplan e Norton (2004) tenham elaborado e definido como
importantes as quatro perspetivas: Clientes, Financeira, Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento — em nenhum ponto do seu estudo restringem a integracdo
de outras perspetivas, ficando ao critério de cada organizacdo definir o nimero de

perspetivas e a sua importancia, de acordo com as suas necessidades.

2.2.1. Perspetiva do Cliente

A medida que a indistria e as organizacbes foram evoluindo, estas no
demoraram a entender a real importancia dos clientes no seu sucesso. Muitas organizactes
comecaram inclusive a orientar a sua misséo para os clientes.

Kaplan e Norton (1996a) e Costa (2009) referem mesmo que - “Se as unidades
de negocios pretendem alcancar um desempenho financeiro superior a longo prazo devem
colocar a disposicdo dos clientes — produtos e servicos — que eles valorizem”.

Segundo Niven (2003), aquando da escolha dos objetivos para esta perspetiva
devem ser efetuadas trés perguntas fulcrais: “Quem sdo 0s nossos clientes?”, “O que é que
0S nossos clientes esperam ou exigem de n6s?” e “Qual é o valor da nossa proposta em
servi-los?”

Embora sejam perguntas de teor légico e simples definem em muito o sucesso
desta perspetiva. E necessario, por isso, estudar e analisar os clientes alvos e o0 segmento de
mercado em que a organizagdo planeia atuar, conseguindo assim definir os objetivos mais
indicados e corretos.

De acordo com Kaplan e Norton (1996b) os indicadores, mais comuns, a serem
utilizados para medir os resultados dos clientes sdo:

» Quota de mercado: Representa a dimensdo do negdcio num
determinado mercado. Segundo Giollo (2002) e Kaplan e Norton
(1996b) este indicador pode ser definido através de um conjunto de
informacBes garantidas através de grupos industriais, estatisticas

governamentais ou, até mesmo, de dados fornecidos por associacdes
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comerciais. Segundo Ribeiro (2005) essa recolha e analise de
informacdo ajuda a reduzir a possibilidade de conclusdes erradas,
durante a implementacdo da estratégia.

» Retencdo de clientes: Representa fidelizacdo dos clientes. Segundo
Giollo (2002) e Kaplan e Norton (1996b) deve existir um controlo total
ou relativo da retencdo das relagdes a longo prazo entre a organizagéo e
os seus clientes. Através desse controlo é possivel verificar as
tendéncias que os clientes seguem e quantificar a lealdade dos clientes.

» Captacdo de clientes: Serve para saber o nimero de novos clientes ou
negocios (Giollo, 2002). Um dos modos mais popularizados para a
captacdo de clientes é o marketing, embora acarrete custos elevados.
Por isso, Kaplan e Norton (1996b) defendem que € necessario existir
um controlo do ganho de cada novo cliente por cada campanha de
captagao.

» Satisfacdo de clientes: Por definicdo uma maior satisfacdo aumenta a
probabilidade dos clientes se manterem fiéis a organizacdo, sendo
necessario a organizacgao realizar um conjunto de acdes para garantir o
feedback dos clientes. (Ribeiro, 2005)

» Rentabilidade dos clientes: Serve para medir o lucro de clientes ou
segmentos (Giollo, 2002). Kaplan e Norton (1996b) defendem que os
clientes que ndo se apresentam como rentaveis para a organizacao
devem ser abandonados mas nunca esquecidos.

Para Kaplan e Norton (2004), os interesses dos clientes centram-se, de um
modo geral, em quatro categorias — lead time (prazo), qualidade, desempenho e servicos, e
custo.

O lead time mede o0 prazo necessdrio para que a empresa atenda as
necessidades dos clientes e pode ser aplicado a produtos ja existentes ou a novos produtos.
(kaplan e Norton, 2004)

A qualidade é referente ao nivel de defeitos nos produtos recebidos, conforme
a percecao e analise dos clientes.

No que toca ao desempenho e servicos, Kaplan e Norton (2004) defendem que
a combinacao destes dois pontos serve para medir como os produtos e servicos criam valor

para os clientes.
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O aspeto custos é evidente e Kaplan e Norton (2004) sublinham mesmo que
além dos indicadores de prazo, de qualidade, e desempenho e servicos, as empresas devem

agucar a sensibilidade quanto ao custo dos produtos”

2.2.2. Perspetiva Financeira

Na génese do Balanced Scorecard esteve a constatacdo que € incorreto utilizar
apenas os indicadores financeiros como forma de medir o desempenho da organizacdo. No
entanto, estes indicadores ndo podem ser excluidos numa andlise estratégica, todas as outas
trés perspetivas sao orientas para o sucesso financeiro

Kaplan e Norton (1997) sublinham que os objetivos financeiros servem de foco
para outras perspetivas do BSC. Qualquer medida deve fazer parte de uma cadeia de
relacdes de causa-efeito que resultaram numa melhoria do desempenho

Niven (2003) e Costa (2009) defendem que o0s objetivos, para organizacgoes
com fins lucrativos, centram-se na capacidade de atingir rentabilidade, crescimento e criar
valor para os acionistas.

O percurso de uma organizacdo ndo € uma linha reta no tempo, mas sim
constituido por ciclos de vida. Assim, é importante estabelecer 0s objetivos consoante o
ciclo de vida em que esta se encontra.

Kaplan e Norton (1996b) identificam trés fases no ciclo de vida de uma
determinada organizacgao: Crescimento, Maturacdo e Colheita.

Na fase de crescimento as empresas encontram-se no seu estagio inicial,
possuindo produtos e servigos com alto potencial de crescimento Giollo (2002). Nesta fase,
segundo Kaplan e Norton (1996b), é necessario que ocorram investimento assinalaveis de
recursos, para desenvolver e melhorar os produtos e servicos.

A expansdo de meios de producdo, aumento da capacidade produtiva,
investimento em infraestruturas e em redes de distribuicdo sdo alguns dos exemplos onde a
maior parte desses recursos sao investidos.

Estes elevados investimentos podem aumentar a probabilidade da organizacéo
ter de trabalhar e lidar com fluxos de caixa negativos, Giollo (2002)

A fase de maturacdo traduz a capacidade das empresas de ainda conseguirem

atrair investimento e efetuar aplicacdes técnicas de reinvestimento.
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Kaplan e Norton (1996b) alertam que nesta fase € necessario manter a quota de
mercado, se possivel, aumenta-la. Verifica-se investimentos na expansdo da capacidade
atual e na melhoria dos métodos, originando, assim retorno do capital investido.

Na fase de colheita, o objetivo principal é obter os lucros de todos o0s
investimentos realizados nas fases anteriores, verificando-se dificilmente a atracdo de
investimentos, Giollo (2002)

Nesta fase, Costa (2009), os objetivos financeiros devem ter em conta o
aumento do fluxo de caixa.

Os objetivos financeiros sdo orientados essencialmente por trés categorias:

» Crescimento das vendas e Mix — Caracterizada pela procura de novos
clientes e mercados e, também, pela expansdo de produtos e servicos.

> Aperfeicoamento da produtividade e Reducio de custos — E marcada
por uma procura de reducdo de custos diretos e indiretos.

> Estratégia de investimento e Utilizacdo de ativos — E assinalada por
uma tentativa de garantir uma maior utilizacdo dos ativos ja
pertencentes aos quadros da empresa e melhoria do retorno sobre o

investimento.

2.2.3. Perspetiva de Processos Internos

Segundo Niven (2003), esta é uma perspetiva do Balanced Scorecard em que
identificamos e definimos 0s processos em que a organizacdo deve notabilizar-se para
conseguir acrescentar valor para os clientes.

Os objetivos e medidas desta perspetiva s6 devem ser desenvolvidos apds
concluida a definicdo e escolha dos objetivos da perspetiva de clientes e da perspetiva
financeira, pois s6 assim é possivel a organizacdo saber em que processos internos se
devem focar, para garantir a obtencéo de resultados positivos nas perspetivas de clientes e
financeira, Giollo (2002)

Para esta perspetiva, Kaplan e Norton (1996a) definiram um modelo genérico
de cadeia de valores que é constituida por — A inovacdo de processo, Processos
operacionais e Processos de servi¢o pos-venda.

A inovacdo de processos, de acordo com Kaplan e Norton (1996a) e Lehmann
(2012), € caracterizada pela identificacdo das necessidades dos clientes e mercados de

forma a ser possivel criar produtos e servicos que permitam satisfazer essas necessidades.
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Considerando este um dos elementos mais importantes dos processos internos, visto que,
na atualidade é exigido as empresas uma criacdo constante de novos produtos, ou seja,
inovar comega a ser encarado como 0 mais importante para as empresas, que esperam ser
competitivas num mercado sempre em constante modificagao.

Segundo Kaplan e Norton (1996a) e Lehmann (2012 é nos processos
operacionais que sdo criados e entregues, novos produtos e servigos aos clientes. Aqui, 0s
aspetos mais importantes sdo: o custo, o tempo de ciclo e a qualidade.

Os processos de servico pos-venda garantem que as necessidades dos clientes

séo satisfeitas, caso essa satisfacdo ndo seja atingida, sdo tomadas medidas corretivas.

2.2.4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Esta perspetiva serve de base para as trés primeiras perspetivas (Clientes,
Financeira e Processos Internos), pois representa a capacidade de aprender, crescer e criar
valor.

“O BSC salienta a importancia de se investir para o futuro e ndo apenas nas
areas tradicionais de investimento, tais como — novos equipamentos ou investigacdo e
desenvolvimento de novos produtos. Os investimentos em equipamentos e 1&D sdo, com
certeza, importantes mas provavelmente ndo serdo suficientes por si mesmos. Por isso, as
organizacdes devem também investir nas infraestruturas, pessoas, sistemas de informacao e
procedimentos, se quiserem alcancar o0s objetivos de crescimento financeiro a médio/longo
prazo” (Kaplan e Norton, 19962 e Costa, 2009)

A capacidade das organizagdes evoluirem, de acrescentarem valor as pessoas
que fazem parte desta, para que estas aumentem 0s seus niveis de competéncias, elevar o0s
sistemas de informagdo para um nivel superior, bem como o0s seus procedimentos
organizacionais, aumenta a probabilidade da empresa conseguir concretizar 0s Seus
objetivos, ficando mais perto da sua visdo.

Existem trés categorias fundamentais, a ter em conta, na perspetiva de
aprendizagem e crescimento, Giollo (2002)

» Capacidade dos empregados — As organizagdes passaram a contratar
pessoal para acrescentar valor e ajudar a empresa a desenvolver o seu
futuro. Para Kaplan e Norton (1996a), as empresas devem contratar

empregados para executar tarefas fisicas, mas também para que pensem
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sobre essas mesmas tarefas. E importante haver upgrade continuo da
mentalidade e capacidade criativa, dos funcionarios.

» Capacidade dos sistemas de informagdo — Representa, sequndo Giollo
(2002), o suporte necessario aos funcionarios para atender os clientes.
Influenciam de forma positiva o rendimento dos funcionarios, pois
fornece a informacdo sobre os clientes, processos internos e
consequéncias das suas decisdes, a nivel financeiro, Kaplan e Norton
(1996a)

» Motivacdo, empowerment e alinhamento — Por muito bom que o
empregado seja nada fara sem estar motivado, por isso, € necessario
criar e oferecer condigdes — prémios monetarios, maior integragdo na
estratégia da empresa, reconhecimento das ideias sugeridas que
resultaram em retorno positivo, etc.. — para que os funcionarios se

sintam motivados, Kaplan e Norton (1996a)

2.3. Mapa estratégico e as suas relagoes causa-efeito

O mapa estratégico estabelece a ligacdo entre a formulacdo da estratégia e a
sua aplicacdo desenvolvendo o processo de transformar ativos intangiveis em resultados
tangiveis a nivel dos clientes e financeiro, Kaplan e Norton (2004).

Para Niven (2003), um mapa estratégico assemelha-se a uma boa histéria ou a
um bom filme, em que todos os pontos se interligam e ddo um rumo légico a histéria. No
mapa estratégico toda a estratégia e objetivos das diferentes perspetivas se interligam,
atraves de relacdes causa-efeito, garantindo assim o rumo logico da estratégia.

Segundo Giollo (2002) a estratégia é composta por um aglomerado de
hipoteses sobre relagdes causa-efeito devendo demonstrar a histéria da estratégia atraves
das relagdes entre os objetivos presentes nas quatro perspetivas.

O estabelecimento dessas relagdes causa-efeito, segundo Costa (2009), € um
dos pontos com maior complexidade aguando da implementacdo de um Balanced
Scorecard, mas também estabelece a diferenca entre o Balanced Scorecard ser apenas uma
ferramenta operacional ou ser uma ferramenta que permita comunicar e executar a

estratégia.
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Segundo Garcia (2006) os mapas estratégicos devem reunir um determinado
conjunto de objetivos agrupados ao longo das perspetivas, chamando atencao para alguns
aspetos essenciais na definicdo desses objetivos.

> Definir poucos objetivos: A escolha de um conjunto reduzido de
objetivos permite um maior foco e controlo da estratégia, sendo que um
total de 15 a 20 objetivos seria o ideal.

> Definir objetivos que podem ser medidos: De uma forma geral, ndo é
possivel melhorar 0 que ndo pode ser medido, sendo por iSso nao
aconselhavel a escolha de objetivos ndo mensurdveis ou de dificil
mensuracao.

» Nao confundir objetivos com acdes: Objetivos medem resultados
enquanto agdes sdo tarefas que devem ser feitas

» O mapa deve refletir a estratégia: Através da leitura do mapa deve ser

possivel perceber a estratégia que esta a ser adotada

2.4. Os cinco principios do Balanced Scorecard

O BSC foi desenvolvido para ser uma ferramenta de medicdo de desempenho,
que engloba tanto os indicadores financeiros como o0s nédo financeiros.

No entanto, o facto de todos os objetivos e indicadores serem criados de acordo
com o espirito da visdo e da estratégica, permitiu outro tipo de utilizagdo do BSC, por parte
das organizacdes. Estas comecaram a utilizar o BSC ndo sé como uma ferramenta de
medicdo de desempenho, mas também como uma ferramenta de gestdo de desempenho
orientada pela estratégia.

Kaplan e Norton (2001) apresentam cinco principios que permitem essa
transicao.

I.  Traduzir aestratégia em termos operacionais

Um dos pontos, em que uma determinada organizacdo encontra mais
dificuldades é na centralizacdo e divulgacdo da sua estratégia. Verifica-se muitas vezes a
incapacidade de descrever a estratégia, impedindo assim a sua compreensdo e limitando a

sua execucédo, Kaplan e Norton (2001)
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Os mesmos autores sublinham que se pode utilizar o Balanced Scorecard para
descrever e comunicar a estratégia de forma consistente e perspicaz, através de termos
operacionais.

O BSC oferece trés funcdes que permitem resolver esse tipo de problema,
criando pontos de referéncia comuns e compreensiveis a todas as partes e elementos da
organizacdo, Costa (2009):

1. A primeira dessas funcgdes é a capacidade de centralizar a estratégia, ou
seja, posicionar a estratégia no centro do processo de gestdo permitindo
que a organizacdo tenha um maior foco na estratégia.

2. A segunda funcdo consiste na decomposi¢do da estratégia em objetivos
estratégicos e indicadores de desempenho, garantindo assim uma
comunicacdao mais compreensivel e palpavel para toda a organizacéo,
apresenta-se como outra das func¢des do BSC.

3. Por ultimo, a utilizagdo de mapas estratégicos com relacbes causa-
efeito, garante a compreensdo da importancia dos ativos intangiveis
através da sua demonstracdo da contribuicao dos ativos intangiveis para
obtencédo de valor financeiro.

Il.  Alinhar aorganizacdo com a estratégia

A maior parte das organizacbes sdo constituidas por diferentes sectores que
possuem especializacbes e culturas muito proprias, contribuindo para o aumento da
dificuldade a nivel da comunicacdo e coordenacdo entre essas unidades.

Uma organizacao focada na estratégia pode anular essas dificuldades, visto que
exige que todos os BSC das diferentes unidades estejam ligados, criando interacgoes
eficientes.

Kaplan e Norton (2001) afirmam que para a estratégia organizacional
funcionar, esta deve estar ligada através de varias func¢des — financas, producdo, vendas,
markting, etc.

Kaplan e Norton (2001) apresentam assim quatro componentes para
estabelecer a ligacdo entre unidades de negdcio e unidades de servi¢co compartilhado.

1. Definir as expetativas relativamente a servi¢os e custos, através de um
acordo de servigos entre as unidades de negdcio e unidades de servicos

partilhados.
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2. O scorecard das unidades de servigos compartilhados refletem a sua
estratégia de suporte ao acordo de servigos estabelecido com as
unidades de negdcio.

3. Um scorecard de ligacdo, em que a unidade de servi¢os compartilhados
aceita a responsabilidade por melhorar medidas selecionadas no
scorecard da unidade de negocios.

4. Feedback dos clientes das unidades de negdcio acerca do desempenho
das unidades de servicos compartilhados

O BSC permite que o0s executivos de todas essas unidades construam uma
gestdo que incentive e motive as suas organiza¢des a estarem focadas nos clientes e na
competitividade.

I11.  Fazer da estratégia o trabalho do dia-a-dia

O trabalho baseado no conhecimento é bem visivel nas organizacbes, no
entanto existe a necessidade de os funcionarios estarem integrados e motivados pela
estratégia de forma a criar valor.

Kaplan e Norton (2001) sublinham que o BSC deve ser usado como meio para
educar a organizacdo ao nivel da estratégia, ajudar os funcionarios a desenvolver 0s seus
objetivos pessoais, e compensa-los com base na sua adesdo a implementacéo de estratégias
do negacio.

As organizacdes focadas na estratégia concluiram que, em Gltima analise, 0s
empregados sdo 0s grandes responsaveis por aplicar a estratégia, bem como fornecer ideias
inovadoras.

Para Kaplan e Norton (2001) € possivel alinhar os funcionarios com a
estratégia através de trés processos, garantidos pelo uso do BSC:

1. Criar consciéncia estratégica

Antes de implementar qualquer tipo de estratégia os executivos, através de
processos de comunicacao, devem educar e ajudar os funcionarios a entender a estratégia.

2. Definir objetivos pessoais e de equipa

As organizagGes devem incutir aos funcionarios e equipas a criacdo de
objetivos pessoais, que influenciem de forma positiva os objetivos das organizacdes.

3. Vinculacdo de remuneracdo ao BSC
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As organizagOes devem estabelecer um sistema de prémios e incentivos,
motivando e satisfazendo assim os seus funcionarios, estabelecendo uma ligacdo entre a
performance da organizacdo e prémios individuais.

IV.  Transformar aestratégia num processo continuo

O recurso ao BSC permite criar uma ligacdo entre o processo de controlo de
operacdes e a aprendizagem e controlo de processos focados na gestdo da estratégia.

Kaplan e Norton (2001) afirmam que o BSC deve ser utilizado para estabelecer
uma ligacdo entre a estratégia e o processo de orcamento, revé-la de forma regular em
reunides de gestdo, e desenvolver processos para aprender e adapta-la”

As organizagOes garantem assim uma interacdo entre a gestdo de orgcamentos e

de operacOes e a gestdo da estratégia

V. Mobilizar a mudanga através da lideranga executiva

Atualmente a capacidade de criar uma organizacdo orientada para a estratégia
depende muito da capacidade de lideranca dos executivos.

“Através de um método de mobilizacdo, governagdo e gestdo estratégica, 0s
executivos podem incutir novas estratégias e culturas nos seus sistemas de gestao, criando
um processo continuo para encontrar as necessidades estratégicas do presente e do futuro”
(Kaplan e Norton, 2001)

A capacidade dos executivos em motivar, criar um clima de mudanca, e dar a
entender onde conseguiram chegar através da visao é crucial.

A comunicacao da visao e da estratégia passa assim a ser crucial para 0 sucesso
desse tipo de organizacgdes

Os executivos passaram a utilizar o BSC como uma ferramenta de

comunicacao e ndo como uma ferramenta de controlo.

2.5. Beneficios da utilizagao do Balanced Scorecard

Provavelmente a pergunta que todos os gestores querem ver respondida e que
realmente interessa para a decisdo de adotar ou ndo esta ferramenta é a seguinte: Afinal
quais sdo os beneficios da aplicacdo do Balanced Scorecard?

Para Epstein e Manzoni (1997) Balanced Scorecard destaca-se pela capacidade

de integrar a atuacdo da empresa sobre quatro perspetivas num (nico documento,
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permitindo subsequentemente aos gestores manter um maior controlo sobre o percurso da
atuacdo da empresa.

Ja Niven (2003) defende que a grande atencdo prestada a missao e a estratégia
auxiliada por uma visdo ampla da atuacédo, que o BSC oferece, permite avaliar o verdadeiro
desempenho com preciséo.

Segundo Epstein e Manzoni (1997) o BSC funciona como um veio condutor da
estratégia através de todos os niveis da empresa, permitindo a sua comunicacdo e até
mesmo o seu reforco.

Como refere Niven (2003) o BSC pode ajudar a demonstrar responsabilidade e
atrair recursos para a organizacdo. O condutor destes resultados é a confianca reforcada da
comunidade, dos fundadores e dos clientes.”

Epstein e Manzoni (1997) afirmam que o préprio processo de desenvolvimento
do BSC é benéfico, visto que permite que, ao longo do seu desenvolvimento, a empresa
repare, na possivel, falta de entendimento quanto a estratégia ou fatores chaves de sucesso
e ajude na clarificacdo da estratégia evitando que haja diferentes visbes acerca da
estratégia.

O BSC permite, acima de tudo, uma maior comunicacao e integracdo de todos
os envolvidos na empresa, contribuindo desta forma para o aumento da confianca e da
motivacdo para a realizacdo dos objetivos da empresa.

No entanto, 0 BSC ndo tem o toque de midas para transformar a estratégia em
ouro, ou seja, a sua simples utilizacdo ndo vai tornar a organizacdo milionaria, mas
permitira encaminhar e apoiar a organizagdo a atingir sucesso através da dedicacdo e

esfor¢co em continuar a desenvolver o BSC.

2.6. Balanced Scorecard aplicado a organizagoes sem fins
lucrativos

Como ja foi referido neste capitulo, as organizacbes com fins lucrativos
comecaram a reparar que o uso exclusivo de indicadores financeiros para medir o
desempenho da empresa era insuficiente. Na tentativa de suprimir essas dificuldades foi
desenvolvido o BSC. No entanto, para as organizacdes publicas com fins lucrativos ele
representou uma forma mais realista e aplicavel a sua conjuntura e de medir o seu

desempenho.
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Kaplan (2001a) sublinha que “O foco inicial do Balanced Scorecard era as
organizagdes com fins lucrativos, mas a oportunidade desta ferramenta melhorar a gestao
de organizagdes sem fins lucrativos contribuiu para que esta fosse ainda maior”.

A forma eficiente com que as necessidades dos clientes sdo atendidas serve para medir 0
sucesso das instituicbes publicas.

Kaplan (2001a) e Niven (2003) defendem que uma das maiores dificuldades
que as instituicbes publicas encontravam na implementacdo da ferramenta Balanced
Scorecard era a disposicdo da perspetiva financeira no topo da hierarquia. Pois, numa
organizacdo sem fins lucrativos, o retorno ocupa um foco secundario sendo a prestacéo de
servigos e satisfacdo dos clientes o foco principal

Niven (2003) reformula, assim, a arquitetura do Balanced Scorecard, para
melhorar a sua aplicacdo e rentabilizacdo nas instituicdes publicas.

Como é possivel verificar na figura 2, essa adaptacdo promoveu algumas

alteragdes estruturais.

Estratégia

Figura 2. Proposta de BSC para institui¢cdes publicas: Proposto por Niven (2003)

A primeira alteracdo que se verifica € a colocagdo da missdo no topo da
estrutura. Para Niven (2003), nas institui¢fes publicas a atribui¢do eficiente de recursos e
obtencdo de retorno financeiro ndo representa grande aspiracdo, as instituicdes existem

para servir um prop0sito maior, a sua missao
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Kaplan (2001a) defende que as organizagdes devem posicionar a missao no
topo do Scorecard, visto que traduz o objgtivo a longo prazo da instituicdo. S6 assim, é
possivel orientar os restantes objetivos do BSC para a realizacdo da missao.

A segunda alteracdo introduzida neste modelo é a troca de posi¢bes entre a
perspetiva financeira e a perspetiva de clientes, relativamente a sua importancia na
estrutura do Balanced Scorecard.

Niven (2003) sublinha que o mais importante para uma instituicdo publica sdo
os clientes e a satisfacdo das suas necessidades, pois sO assim € possivel atingir a missao.

No entanto tanto Kaplan (2001a) como Niven (2003) alertam para o facto de a
questdo “Quem é o cliente? ” ser uma das mais complexas para as institui¢des publicas. O
cliente € quem paga ou o cliente é quem beneficia do servigo?

Apesar da perspetiva de clientes assumir um posto de maior destaque, isso ndo
significa que a perspetiva financeira possa ser desprezada. De acordo com Niven (2003),
independentemente do tipo de instituicdo (com ou sem fins lucrativos) é impossivel operar
e satisfazer os requisitos dos clientes sem recursos financeiros, servindo as medidas
financeiras como facilitadores ou limitadores para o sucesso do aumento de valor para 0s
clientes.

A perspetiva de processos internos continua a estar presente, devido a
importancia de definir e medir os processos que traduzem uma mais-valia na procura dos
melhores resultados possiveis para os clientes.

Niven (2003) sublinha que “Os processos internos em que se decidir focar irdo
fluir normalmente e diretamente dos objetivos e medidas escolhidas na perspetiva do
Cliente”

Por ultimo, a perspetiva de Aprendizagem e Crescimento continua a
representar um importante passo a dar para obter os resultados esperados na perspetiva de
clientes, financeira e de processos internos.

Niven (2003) afirma que em institui¢cbes publicas, orientadas pela missdo, a
capacidade de atingir 0s seus objetivos socialmente importantes, depende muito das
habilidades, dedicacéo e alinhamento da sua equipa.”

Kaplan (2001a) defende que a aplicacdo do BSC por parte das instituicoes
publicas permite que estas reduzam a lacuna entre as declaracBes vagas de missdo e

estratégia, e as operacOes do dia-a-dia.
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2.7. Exemplos da aplicacao do Balanced Scorecard

Atualmente, em todo o mundo, ja existem diversas instituicbes que aplicam o
Balanced Scorecard com sucesso.

Nas sec¢des seguintes apresenta-se de uma forma simples e compacta alguns
dos exemplos de aplicagdo do BSC mais mencionados e utilizados como referencia, na

literatura.

2.7.1. Aplicado a Institui¢coes Publicas
1) Duke Children’s Hospital

Apos ser efetuada uma analise ao funcionamento do hospital, foram definidos
0s principais pontos que contribuiam para o seu incorreto funcionamento.

e Incerteza sobre quais o0s servicos, realmente importantes, a serem
garantidos aos utentes, pela organizacao.

e Inexisténcia de um proposito transversal, ou seja, desde a administracdo
até aos médicos e enfermeiros.

e Pouca qualidade na comunicacédo e coordenagao

e Posicdo no mercado afetada por ameagas competitivas

O primeiro passo da equipa responsavel, pela implementacdo da ferramenta
BSC foi a defini¢do das declaracbes de misséo e visao.

Definindo a visdo como “Proporcionar aos pacientes, as familias e aos médicos
de atendimento primario os melhores e compassivos cuidados possiveis e destacar-se na
comunicagao”

J& a missdo passou a ser “Exceléncia no servigo, treino e investigagdo”. Apos
esta etapa foi possivel estabelecer os objetivos das quatro perspetivas como demonstrado

na Tabela 1.
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Tabela 1.0bjetivos estratégicos das quatro perspetivas

Perspetiva cliente

Perspetiva de
aprendizagem e
Crescimento

Perspetiva de
processos Internos

Perspetiva financeira

Pacientes, familias e
fundadores satisfeitos

Adesdo a melhoria de
desempenho através
de métodos PDCA

Sistemas de
informac&o eficazes e
compreensivos

Alcangar a melhoria
continua de ativos
liquidos e liquidez
para apoiar o
desenvolvimento de
NOVOS Servigos

Ser reconhecido com
lider na conducdo e
divulgacéo pesquisa

Acesso a
desenvolvimento de
carreira e orientagao
para todos 0s
funcionérios
Cuidados eficazes,
abrangentes e custos
benéficos para os
pacientes

Ligar os sistemas de
dados financeiros e
clinicos, e decisGes de
forma efetiva

Otimizar a
qualidade de vida

Cobertura, a
todos os niveis,
da estratégia de
trabalho

Salvaguardar os
direitos,
responsabilidades
e ética por meio
de Corporate
Compliance
Office

Ligar de forma
efetiva a
remuneracdo do
pessoal ao seu
desempenho e
prestacdo de
Servicos

Reconhecido
como lider pela
imprensa e
legisladores
Produtividade de
equipas de
trabalho
diversificadas-
guiadas pelo BSC
Colaboracgdes e
parcerias efetivas
com outras
agéncias

Apoio financeiro
suficiente para
suportar todos 0s
programas e
Servigos

Os efeitos praticos da aplicacdo do BSC demonstraram que a sua aplicagéo foi

bem-sucedida, verificando-se uma melhoria na satisfacdo dos pacientes, familias e

médicos, reducdo dos custos e melhorias operacionais e financeiras

2) Cidade de Charlotte

A cidade de Charlotte aplica o Balanced Scorecard desde 1996. A sua

4

declaracao de missdo ¢ “Oferecer servicos de alta qualidade aos seus cidaddos”

A primeira etapa foi a criacdo dos eixos estratégicos, dos quais resultam:

Apbs a definicdo dos eixos estratégicos foi

desenvolvimento dos objetivos estratégicos para cada uma das quatros perspetivas do BSC.

Transportes

Ambiente

Seguranca da Comunidade
Desenvolvimento econémico

Desenvolvimento habitacional

possivel
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Tabela 2. Objetivos estratégicos da Cidade de Charlotte

Perspetiva Reduzir delitos ~ Aumentar a Realcar a Manter a Transporte Promover a
cliente percecéo de prestacéo de fiscalidade seguro e oportunidade
seguranca Servigos competitiva conveniente econémica
Perspetiva Assegurar-se Cidade dentro ~ Aumentar a Manter a
financeira dos sdcios deum Cidade  base classificacdo
necessarios impositiva AAAA
para os fundo e
Servicos
Perspetiva de Simplificacdo Promover a Melhorar a Aumentaros ~ Aumentar a
processos das relacBes resolucéo de produtividade  contactos capacidade
Internos com os clientes  problemas positivos das
paraa infraestruturas
sociedade
Perspetiva de Itensificar a Criar uma Diminuir a
aprendizageme | gestéo da atmosfera de diferenca de
Crescimento informacéo trabalho formacéo
positiva
2.7.2. Aplicagao do Balanced Scorecard a Instituigoes de Ensino

Superior Publico

1) Universidade da Califérnia

A decisdo de aplicar o Balanced Scorecard partiu da ideia que os sistemas de

gestdo que tinham garantido a ascensdo da Universidade de Califérnia ndo eram mais

adequados, atendendo a realidade que se vivia.

O BSC foi a ferramenta escolhida de forma a garantir trés pontos, Hafner

(1998)

e Foco no futuro

e Definir objetivos estratégicos e de desempenho

e Garantir o acompanhamento ao longo do tempo da realizacdo dos

objetivos através de um conjunto de indicadores de desempenho

Na figura 3, é apresentada a definicdo da visdo e objetivos estratégicos

definidos para 0 BSC.

22

2013



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para o Departamento de Engenharia Mecénica da Faculdade
de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra

Perspetiva Financeira

-Administracéo e responsabilidade
fiduciaria
-Eficiéncia dos Custos

-Criacédo de valor

. . _ Perspetiva dos processos
Perspetiva dos clientes Visdo internos
-Eficécia das decisdes
-Satisfagéo dos clientes Contribuir para a construcdo de | -Eficiéncia dos processos
-Valor para os stakeholders um melhor mundo universitario | _Antecipagéo do futuro
-Responsabilizacdo

Perspetiva de aprendizagem e
crescimento

-Satisfacéo dos funcionarios
-Participacdo dos funcionarios
-Utilizacéo efetiva de tecnologia
-Cultura de inovagéo

-Melhoria Continua

Figura 3. Visdo e objetivos estratégicos da Universidade Califérnia: proposta Hafner (1998)

A aplicacdo do BSC resultou, em termos praticos, em permitir o
acompanhamento do desenvolvimento de iniciativas estratégicas, estabelecer uma ligacéo
entre as atividades diarias e as estratégias de longo prazo, aumentar a participa¢cdo dos

funcionarios e incutir uma cultura estratégica.

2) Universidade Federal do Ceara

A grande missdo do Departamento de Contabilidade é de garantir a formacéo e
aperfeicoamento de profissionais qualificados para entrarem no mercado de trabalho, bem
como promover a cultura e garantir servi¢os de qualidade a sociedade.

Tendo em conta a missdo definida, a procura pela exceléncia em todas essas
areas, ou seja, o avangco qualitativo corresponde a visdo do Departamento de
Contabilidade.

Apos a atribuicdo de uma declaragdo de missdo e visdo, e a analise detalhada
ao Departamento, 0s responsaveis depararam-se com quatro grandes entraves a missdo e

visdo.
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e Pouca qualificagdo do corpo docente

e Elevada carga didatica, prejudicando desta forma as atividades de
investigagéo e extensdo

e Elevado nimero de professores convidados

e Infraestruturas fisicas e suporte operacional insuficiente

Na Tabela 3, é apresento o0s objetivos estratégicos definidos para o BSC.

Tabela 3. Objetivos estratégicos da Universidade Federal do Ceara

Perspetiva dos Clientes Aumentar a satisfacdo do cliente
Perspetiva financeira Melhorar a Aumentar o nivel de qualidade da Reduzir os custos
qualidade do ensino producéo académica

de graduacdes

Perspetiva dos processos Melhorar a Intensificar a Incentivar a Desenvolver e
internos produtividade do producdo técnico- integracdo dos fornecer novos
processo de ensino cientifica alunos nos produtos

processos de
investigacéo

Perspetiva de Aumentar o nivel de qualificagdo do corpo Relacionar renumeracdes e desempenho
aprendizagem e docente
crescimento

A implementacdo do BSC, resultou num aumento da responsabilidade

preventiva de falhas e problemas e na criacdo de uma cultura de planeamento estratégico

2.8. Metodologias de implementagao do Balanced
Scorecard

O método de implementagdo do Balanced Scorecard depende em grande parte
das exigéncias e caracteristicas de cada organizagdo. Como tal, & medida que o BSC foi
sendo estudado por diferentes autores, surgiram algumas propostas para a implementacdo

do BSC. Trés das metodologias mais referidas na literatura, sdo:
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Proposta de Kaplan e Norton (1997)

Tabela 4. Proposta de Kaplan e Norton (1997)

Passos

Tarefas

1° - Definir o projeto de medigao

1 - Selecionar a unidade da
organizagao

2 — ldentificar as relagdes entre a
organizacdo e a unidade de negécio

2° - Conseguir um consenso relativo
aos objetivos estratégicos

3 — Primeira ronda de entrevistas

4 — Sessdo de sintese

5 — Primeira ronda de reunides com
o0s gestores de topo

3° - Selecionar e desenhar indicadores

6 — Reunides com os subgrupos

7 — Segunda ronda de reunides com
0s gestores de topo

40 - Construir o plano de
implementacéo

8 — Desenvolvimento do plano de
implementacéo

9 — Terceira ronda de reuniées com os
gestores de topo

10 — Finalizar o plano de
implementacéo

Na Tabela 4 é apresentada a proposta de Kaplan e Norton (1997) para a

implementacdo de um BSC constituida por 4 passos compostos por um conjunto de 10

tarefas, maioritariamente realizadas através de reunides com gestores de topo.
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II.  Proposta de Olve et al. (2000)
Tabela 5. Proposta de Olve et al. (2000)
Passo Descricao Duracao
Definir o sector, descrever o seu
1° desenvolvimento e o papel da 1a 2 meses
organizagdo
Estabelecer/Confirmar a visdo da :
0
2 organizagéo 2a3dias
3P Estabelecer as perspetivas la2dias
Desdobrar a visdo para cada
40 perspetiva e formular os objetivos 2 a 3dias
estratégicos gerais
50 Identificar os fatores criticos de 2 a3 dias
sucesso
Desenvolver indicadores, identificar
6° relagOes causa-efeito e estabelecer um 1a 2dias
equilibrio
7° Estabelecer o BSC de alto nivel 1a 2dias
g0 Desdobrar 0 BSC e indicadores por >2 Meses
unidade organizacional
e Formular objetivos | -
100 Desenvolver um planodeagdo | ~ -—-
11° ImplementaggodoBSC | -

Na Tabela 5 é apresentada a proposta de Olve et al. (2000) para a

implementacdo de um BSC, constituida por 11 passos e acrescentando ainda o tempo

necessario para a realizacdo de 8 desses passos
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III.  Proposta de Horvath e Partners (2003)

Tabela 6. Proposta de Horvath e Partners (2003)

Tarefa

Determinar a estrutura do BSC

Especificar a organizagdo do projeto

Criar o desenvolvimento do projeto

1° Criar um marco organizativo

Garantir a informacdo, comunicacéo e
participagdo

normalizar e comunicar 0s métodos e
0s contetidos

Considerar os fatores criticos de
SuCcesso

Verificar as condicdes estratégicas
prévias

2°Definir os principios estratégicos

Fixar a linha estratégica inicial

Integrar o0 BSC no desenvolvimento
da estratégia

Derivar 0s objetivos estratégicos

Construir as relagdes causa-efeito

3° Desenvolver o BSC

Selecionar os indicadores

Fixar os valores dos objetivos

Determinar acoes estratégicas

Introduzir o BSC em todos os niveis
da empresa

Dirigir o BSC as unidades de destino

40 Gerir a implementacédo

Coordenar 0 BSC entre unidades

Assegurar a quantidade e documentar
os resultados

Tiago André Tavares Domingues
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Fase

Tarefa

5° Garantir uma aplicacéo continua do
BSC

Integrar o BSC num sistema de
controlo

Integrar o BSC num sistema de
planificagdo

Relacionar o BSC de forma
coordenada

Aplicar o BSC de forma coordenada

Suportar 0 BSC com a gestéo de
riscos

Na Tabela 6 ¢ descrita a proposta de Horvath e Partners (2003) para implementagdo de um

BSC, apresentando 5 fases caracterizadas por um conjunto de tarefas a realizar.

Tendo sido desenvolvida pelos autores para aplicar aos servigos publicos sendo esta a mais

moderna e possivelmente a mais completa. Esta foi a metodologia escolhida para o

desenvolvimento do BSC para o DEM.
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3. CAPITULO Il — APLICACAO DO “BALANCED
SCORECARD” AO DEM

Neste capitulo é abordado o desenvolvimento de um BSC para 0 DEM.

Inicialmente é elaborada uma pequena caraterizacdo do Departamento de
Engenharia Mecénica, garantindo assim uma visdo geral sobre a oferta formativa, de
investigacdo e da populacdo do DEM.

Seguidamente é apresentado o desenvolvimento do BSC para 0 DEM através
da metodologia proposta por Horvath e Partners (2003) e, também, o tratamento dos dados

referentes aos inquéritos realizados no ambito do desenvolvimento do BSC.

3.1. Caracterizagao do DEM

Em 1972, durante a criagdo das Engenharias na Universidade de Coimbra,
surgiu sob o nome de Seccdo Auténoma de Engenharia Mecénica aquele que, anos mais
tarde, viria a ser designado de Departamento de Engenharia Mecénico, sedeado no Polo 11
da Universidade de Coimbra, em instalacBes proprias desde 1995.

Desde a sua criacdo que o DEM apresenta a exceléncia e exigéncia como
padrdes a seguir para criar uma cultura de ensino e investigacao.

Atualmente, a nivel da oferta educativa, 0 DEM apresenta um conjunto total de
7 cursos, divididos por licenciaturas, mestrados de continuidade, mestrados de

especialidade e doutoramento, como esta exemplificado na tabela 7.
Tabela 7. Cursos disponibilizados pelo DEM

Licenciaturas Mestrados Mestrados de Mestrados de Doutoramentos

Integrados Continuidade Especialidade

Engenharia de
Materiais

Engenharia e Gestdo | Engenharia Mecénica | Engenharia e Gestdo Engenharia Engenharia Mecénica

Industrial Industrial Automovel

Energia para a

Sustentabilidade
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O DEM é ainda responsavel por lecionar disciplinas repartidas por um total de
24 cursos da Universidade de Coimbra

No ano letivo de 2012-2013, os 7 cursos disponibilizados pelo DEM eram
frequentados por um total de 938 alunos, como se pode verificar na tabela 8.

Tabela 8. Numero de alunos por curso

N.° de alunos
Licenciatura em Engenharia e 169
Gestdo Industrial
Mestrado Integrado em
. P 568
Engenharia Mecénica
Mestrado em Engenharia e Gestéo
- 72
Industrial
Mestrado em Engenharia dos 8
Materiais
Mestrado em Engenharia 6
Automovel
Mestrado em Engenharia para a 35
Sustentabilidade
Doutoramento em Engenharia
A 44
Mecanica
Doutoramento 36

O DEM contabiliza, nos seus quadros, um total de 43 docentes, como
explicitado na Tabela 9.

Tabela 9. Nimero de docentes por categoria

N.° de docentes
Professor Catedratico 8
Professor Associado 2
Professor Associado ¢/ Agregagéo 6
Professor Associado Convidado 2
Professor Auxiliar 22
Professor Auxiliar Convidado 3
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Contabilizando também um total de 13 funcionarios ndo docentes nos seus
quadros, como se pode verificar na Tabela 10.

Tabela 10. Nimero de ndo docentes por categoria

Numero
Técnicos Superior 2
Assistente Convidado 2
Assistente Operacional 3
Assistente Técnico 6

A nivel da estrutura organizativa, a gestdo do DEM é garantida por dois 0rgaos
de gestdo: um Diretor e uma Comissdo Cientifica.

O Diretor é o 6rgao superior do governo e representativo do Departamento,
enquanto a Comissdo Cientifica é constituido por quinze doutores, eleitos pelo conjunto
total de docentes afetos ao Departamento de Engenharia Mecénica.

Sedo a investigacdo um pilar importante para o DEM, as necessidades para a
realizacdo dessa atividade sdo asseguradas maioritariamente por dois centros de
investigacao.

e Centro de investigacdo de Engenharia Mecéanica da Universidade de
Coimbra (CEMUC)

e Associacdo para o desenvolvimento da aerodindmica industrial (ADAI)

3.2. Implementac¢ao do “Balanced Scorecard” no DEM

A metodologia escolhida para desenvolver o “Balanced Scorecard” a aplicar ao
DEM, foi a proposta por Horvath e Partners (2003), visto ser uma metodologia capaz de
melhorar a compreensdo da estratégia, criar um sensibilizacdo e cultura estratégica e de
melhorar a capacidade de medir o desempenho do DEM.

De seguida, ¢ apresentado o desenvolvimento de cada uma das cinco fases que

constituem a metodologia escolhida.
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3.2.1. Criacao de um marco organizativo
e Determinar a estrutura do BSC
e Determinar a organizacdo do projeto
e Criar o desenvolvimento do projeto
e Garantir a informagdo, comunicacao e participacao
e Uniformizar e comunicar os métodos e contetidos
e Considerar os fatores criticos de sucesso

A implementacdo do BSC depende das pessoas e 6rgdos de gestdo envolvidos
no projeto, sendo, por isso, importante a maxima participacdo e envolvimento de todas as
pessoas e 0rgaos de gestdo do DEM.

Apesar de todo esse envolvimento ser importante é necessario determinar um
comandante ou como Kaplan e Norton (1997) denominam o “arquiteto”.

O arquiteto assume a responsabilidade de transmitir a filosofia, espirito e
coordenacdo das tarefas necessarias para a realizacdo desta tarefa. Determina-se assim que
este, de todo o projeto, deve ser o Diretor do Departamento de Engenharia Mecénica.

Kaplan e Norton (1997) defendem um periodo de 4 meses para a
implementacéo, ja Olve et al. (2000) apresentam uma duracéo de 6 meses.

N&o se desviando muito dos prazos acima referidos, Horvath e Partners (2003),
defendem que o seu modelo é passivel de ser implementado num espaco de 6 a 12 meses.

Tendo em conta a dimensdo do DEM e a sua cultura estratégica definiu-se um
periodo de 6 meses para a criacdo do desenvolvimento do projeto.

Horvath e Partners (2003) afirmam que é extremamente importante/ 0
conhecimento e participagdo de todos os membros da organizacdo, para 0 sucesso da
implementacéo do BSC.

O aumento de participacdo influencia positivamente a partilha de informacéo e
comunicagao na organizagdo, garantindo uma melhor compreensdo das metas estratégicas
e um sentido de compromisso maior.

O arquiteto do projeto deve efetuar dois tipos de reunido: primeiramente deve
realizar reunides informativas com os 6rgaos de gestdo e todas as pessoas da organiza¢do
de forma a explicar o que se pretende (O que €?, O porqué?, Como fazer?); em segundo,
devem ser efetuadas reunides com as diferentes equipas de trabalho, para analisar e discutir

o trabalho ja realizado, para estabelecer o préximo passo a dar e também garantir que todos
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continuam motivados e empenhados na implementacdo, sendo, por isso, necessario 0 uso
de uma linguagem de comunicacdo transversal e Unica, para garantir o entendimento e
compreensao de todos os conceitos tratados.

E Importante evitar dividas e mas interpretacdes dos conceitos, utilizados
durante a implementacéo, por parte dos envolvidos.

O arquiteto é responsavel pela uniformizacdo de todos os conceitos e
informacdes importantes, comunicando-as através de reunifes ou através do envio por

correio eletrénico.

3.2.2. Inquéritos

Sendo o objetivo a implementacdo do Balanced Scorecard no DEM, foi
importante existir um estudo acerca de todo o aspeto estratégico que o envolve. E
importante referir que 0 DEM ¢é uma unidade organica da FCTUC e, em ultima instancia,
da Universidade de Coimbra, pelo que ndo é possivel dissociar 0s aspectos estratégicos do
DEM dos ja definidos para a UC.

No entanto, é importante perceber quais 0s objetivos estrategicos mais
importantes para o Departamento de Engenharia Mecénica. Assim, foi realizado um

inquérito a toda a populacdo do DEM.

3.2.2.1. Estrutura dos Inquéritos
Embora os alvos deste inquérito fossem trés entidades diferentes — docentes,
funcionarios e estudantes — optou-se por aplicar as mesmas questdes a todas as entidades,
permitindo haver uma comparacgdo, entre as opinides e visdes, de cada uma dessas
entidades.
Decidiu-se por uma estrutura simples e de resposta direta. A estrutura era
composta essencialmente pelos seguintes pontos:
1. Caracterizacdo do inquirido
2. Objetivos estratégicos da Perspetiva de Clientes
3. Objetivos estratégicos da Perspetiva Financeira
4. Objetivos estratégicos da Perspetiva de Processos Internos
5

Objetivos estratégicos da Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento
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Os objetivos estratégicos de cada perspetiva foram classificados através de uma
escala que contemplava as seguintes possibilidades de resposta: Nada Importante, Pouco
Importante, Relativamente Importante, Importante, Muito Importante e Crucial.

N&o querendo limitar as escolhas e considerando ser importante a opinido dos
inquiridos foi dada a op¢do em cada uma das perspetivas, para sugerir livremente objetivos

estratégicos que achassem importante.

3.2.2.2. Analise e tratamento de dados

O inquérito foi dirigido a toda a populacdo do DEM — docentes, professores e
estudantes — Sendo os resultados tratados, numa primeira fase, individualmente e numa
,segunda e decisiva fase, em conjunto. Todo o processo de tratamento foi assegurado

utilizando as ferramentas disponibilizadas pelo excel.

3.2.2.3. Amostra

Apos o inquérito ter sido distribuido por toda a populacdo do DEM, verificou-
se a participacdo de 113 alunos, 18 docentes e 2 funcionarios, como descrito nas tabelas 8,
9 e 10.

Tabela 11. Nimero de docentes participantes

Numero N° de respostas
Professor Catedratico 8 4
Professor Associado 2
Professor Associado ¢/ Agregacao 6
Professor Associado Convidado 2
N . 1
Professor Auxiliar Convidado 3
Professor Auxiliar 22 13

Num total de 43 docentes, houve uma adesdo de 41.9%, o que perfaz um total

de 18 docentes, que responderam ao inquérito.
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Tabela 12. Nimero de funciondrios participantes

Numero
Técnicos Superior 2 2
Assistente Convidado 2
Assistente Operacional 3
Assistente Técnico 6

Num total de 13 funcionarios registou-se a adesao de 15.4%, ou seja, apenas 2
funcionarios realizaram o inquérito.

Tabela 13. Nimero de alunos participantes

N° de alunos N° de respostas
Licenciatura em Engenharia e 169 21
Gestdo Industrial
Mestrado Integrado em 73
. - 568
Engenharia Mecanica
Mestrado em Engenharia e Gestao 18
. 72
Industrial
Mestrado em Engenharia dos 8 1
Materiais
Mestrado em Engenharia 6
Automovel
Mestrado em Engenharia para a 35 -
Sustentabilidade
Doutoramento em Engenharia
Ani 44
Mecanica
Doutoramento 36 -—-

Num total de 938 alunos verificou-se a participagdo de 12.1%, o que

corresponde a 113 alunos.

3.2.2.4. Resultados
Nas tabelas 14, 15, 16 e 17, sdo apresentados os resultados obtidos na

realizacdo do inquérito a comunidade do DEM.
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Tabela 14. Resultados dos inquéritos - Perspetiva de Clientes

Objetivos estratégicos SR NI Pl RI 1 Ml C

Aumentar a empregabilidade dos formados 2% 0% 0% 6% 16% 32% 44%

Aumentar o sucesso escolar 3% 0% 5% 11% 26% 42% 13%

Atrair os melhores estudantes 3% 1% 3% 21% 32% 30% 10%

Aumentar a _partici_pac_;éo em redes de 0% 0% 0% 10% 28% 40% 20%
investigacdo

Atrair novos publicos 4% 0% 3% 23% 32% 29% 9%

Aumentar/Promover a fidelizacdo 3% 0% 3% 17% 37% 32% 8%

Aumentar a satisfacdo dos alunos 1% 1% 0% 4% 26% 36% 32%

Ao analisar os resultados, descritos na Tabela 14, relativos aos objetivos
estratégicos propostos para a perspetiva de clientes, percebe-se que 0s objetivos com maior
relevancia para os inquiridos séo:

e Aumentar a empregabilidade dos formados - 44% dos inquiridos
consideram crucial;

e Aumentar a satisfacdo dos alunos — 32% dos inquiridos consideram um
objetivo crucial,

e Aumentar o sucesso escolar — 42% dos inquiridos consideram uma
medida muito importante

e Aumentar a participacdo em redes de investigacdo — 40% dos inquiridos
consideram muito importante

Apb6s uma analise posterior aos resultados globais dos inquéritos e a escolha
dos objetivos das outras perspetivas, decidiu-se retirar o objetivo estratégico — aumentar a
participacdo em redes de investigacdo, incluindo, por sua vez, o objetivo estratégico —
atrair os melhores estudantes, que 30% dos inquiridos consideraram como muito

importante
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Tabela 15. Resultado dos inquéritos - Perspetiva Financeira

Objetivos estratégicos SR NI Pl RI | Ml C
Fortalecer a captacdo de financiamento 3% 0% 0% 6% 30% 41% 20%
competitivo em investigagdo
Aumentar a prestacdo de servicos 3% 0% 2% 10% 38% 42% 5%
Redugdo de custos 3% 0% 2% 16% 39% 26% 14%
Rentabilizar espacos 3% 0% 1% 13% 33% 34% 16%
Promover a criatividade na captacdo de 3% 0% 0% 15% 24% 42% 16%
recursos e apoios
Aumentar a captacdo de alunos 4% 1% 5% 16% 32% 30% 12%
Melhorar a estruturagdo dos custos 4% 0% 2% 0% 37% 35% 13%
Manter estabilidade financeira 3% 0% 0% 2% 2% 39% 29%

Através da analise dos dados descritos na Tabela 15, verificou-se que de todos
0s objetivos estratégicos propostos para a perspetiva financeira e que apresentam maior
importancia sao:

e Fortalecer a captacdo de financiamento competitivo em investigacdo —
que 41% dos inquiridos consideram muito importante

e Aumentar a prestacdo de servicos — 42% dos inquiridos consideram
uma medida muito importante

e Promover a criatividade na captacdo de recursos e apoios — com 42%
dos inquiridos a considerarem muito importante

e Manter estabilidade financeira — com 39 % dos inquiridos a achar muito
importante

Mais uma vez devido a necessidade de estabelecer uma harmonia entre os
objetivos, globalmente escolhidos, decidiu-se retirar o objetivo — promover a criatividade
de recursos e apoios pelo objectivo, que 35% dos inquiridos acharam muito importantes, —

Melhorar a estruturacdo dos custos
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Tabela 16. Resultado dos inquéritos - Perspetiva de Processos Internos

exceléncia

Objetivos estratégicos SR NI Pl RI 1 Ml C
Melhorar a gestéo de recursos de 2% 0% 0% 2% 35% 40% 8%
equipamentos e edificios
Melhorar a comunicacéo interna e externa 2% 0% 5% 9% 40% 34% 10%
Melhorar os recursos didaticos e 2% 0% 6% 9% 41% 33% 9%
tecnoldgicos
Melhorar o sistema de comunicacao e 2% 0% 6% 12% 38% 40% 2%
informacéo
Melhorar os processos de ensino e de 2% 0% 1% 8% 30% 41% 18%
investigacdo
Aumentar a articulagdo entre ensino e 2% 0% 1% 9% 23% 39% 26%
investigacdo
Desenvolver uma oferta formativa de 1% 0% 0% 4% 19% 35% 41%

De acordo com a analise aos dados descritos na Tabela 16 os objetivos

estratégicos propostos, para a perspetiva de processo internos, com maior percentagem sao:

e Desenvolver uma formagdo formativa de exceléncia — com 41% dos

inquiridos a considerarem crucial

e Melhorar a comunicacdo interna e externa — que 40% dos inquiridos

consideram importante

e Melhorar os recursos didaticos e tecnologicos - com 41% a considerem

importante

e Melhor os processos de ensino e de investigacdo — que 41% dos

inquiridos a considerarem muito importante
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Tabela 17. Resultado dos inquéritos - Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Objetivos estratégicos SR NI Pl RI | Ml C

Promover a qualificagdo do corpo docente e 2% 0% 1% 5% 37% 39% 16%
n&o docente

Reforcar o apoio a transferéncia de 2% 0% 0% 6% 25% 43% 24%
conhecimento, a gestdo da propriedade
intelectual e a criacdo de empresas

Posicionar o DEM como referéncia em 2% 0% 1% 5% 16% 43% 33%
inovacéo e empreendedorismo dentro da
uc

Aumentar a integracdo dos docentes e ndo 2% 0% 0% 10% 31% 47% 10%
docentes na estratégia

Relacionar a remuneracdo com o 1% 0% 3% 13% 30% 38% 15%
desempenho
Desenvolver/Reforcar a aposta na 2% 0% 1% 6% 31% 43% 17%

investigacdo

Estabelecer parcerias com instituicdes 1% 0% 0% 4% 18% 42% 35%
nacionais/internacionais

Estabelecer parcerias com o tecido 2% 0% 0% 3% 22% 37% 36%
empresarial regional

Estabelecer parcerias com o tecido 2% 0% 0% 2% 19% 40% 37%
empresarial nacional

Ao analisar os dados descritos na Tabela 17, verificou-se que de todos os
objetivos estratégicos propostos, para a perspetiva de Aprendizagem e Crescimento, 0s que
apresentam maior percentagem sao:

e Aumentar a integracdo dos docentes e ndo docentes na estratégia — que
47% dos inquiridos acreditam ser muito importante

e Posicionar o DEM como referéncia em inovacgdo e empreendedorismo
dentro da UC — com 43% dos inquiridos a considerar uma medida
muito importante

o Desenvolver/Reforcar a aposta na investigagdo — que 43% dos
inquiridos a considerar muito importante

e Reforcar o apoio a transferéncia de conhecimento, a gestdo da
propriedade intelectual e a criagdo de empresas — com 43 % dos

inquiridos a considerarem muito importante.
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Por conveniéncia e no seguimento logico da escolha global dos objetivos
estratégicos substituiu-se o objetivo - Reforcar o apoio a transferéncia de conhecimento, a
gestdo da propriedade intelectual e a criacdo de empresas, pelo objetivo — Promover a

qualificacdo do corpo docente e ndo docente, com 39% a considerarem muito importante.

3.2.3. Defini¢ao dos principios estratégicos

e Verificar as condicgdes estratégicas prévias

e Fixar a linha estratégica organizacional

e Integrar o BSC no desenvolvimento

O DEM como parte integrante da Universidade de Coimbra, segue o plano
estratégico, para 2011-2015, produzido e proposto pela UC. No qual se declara a misséo,
visdo, valores e pilares estratégicos, descritos a seguir.

i.  Misséo

De acordo com os Estatutos da Universidade de Coimbra, presentes no Diario
da Republica, 2.2 serie-N.°168-1 de Setembro de 2008.

“A Universidade de Coimbra ¢ uma institui¢do de criacao, analise, transmissao
e difusdo de cultura, de ciéncia e de tecnologia que através da investigacdo, do ensino e da
prestacdo de servicos a comunidade, contribuir para o desenvolvimento econdémico e
social, para a defesa do ambiente, para a promoc¢do da justica social e da cidadania
esclarecida e responsavel e para a consolidagdo da soberania assente no conhecimento”

Apresentando, desta forma o dever de contribuir para a:

a) “A compreensdo publica das humanidades, das artes, da ciéncia e da
tecnologia, promovendo e organizando acbes de apoio a difusdo da
cultura humanistica, artistica, cientifica e tecnologica, disponibilizando
0S recursos necessarios a esses fins”

b) “O desenvolvimento de atividades de ligagdo a sociedade,
designadamente de difusdo e transferéncia e transferéncia de
conhecimento, assim como de valorizacdo econdmica do conhecimento
cientifico.”

c) “A promogdo da Mobilidade efetiva de docentes e investidores,
estudantes e diplomados, tanto a nivel nacional como internacional,
designadamente no espaco europeu de ensino superior € no espaco da

Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa”
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ii. Visao
Para o espaco de tempo entre 2011 a 2015, a visdo da UC encontra-se definida
como “A afirmacao da Universidade de Coimbra como institui¢do europeia de referéncia,
sendo reconhecida como a universidade portuguesa de maior qualidade”
iii.  Valores
Os valores definidos como orientadores da Universidade de Coimbra na busca
pela concretizagdo da visdo sdo: “Abertura ao Mundo, Contemporaneidade, Cooperacao,
Dialogo, Estimulo & Criatividade, Etica, Humildade Cientifica, Independéncia, Inovacao,
Interagdo das Culturas liberdade de Opinido, Reconhecimento e Promocdo do Mérito,
Rigor Intelectual, Tolerancia, Tradi¢do, Valorizacdo das Pessoas”
iv.  Linhas de Orientagédo estratégica
A Universidade de Coimbra é orientada estrategicamente por dois grupos —
Misséo e Recursos. Estes encontram-se subdivididos em pilares estratégicos.
O grupo Misséo é composto por um total de trés pilares, que sao:
e Investigacgao
“Reforgar a presenga da Universidade de Coimbra no Espago Europeu de
Investigacao desenvolvendo uma politica de investigacdo centrada na promog¢ao”
e Ensino
“Reforcar a presenca da Universidade de Coimbra no Espaco Europeu de
Ensino, criando uma Universidade centrada na qualidade do ensino, que possibilite uma
formacdo integral dos estudantes e adeque a oferta formativa as necessidades da
envolvente, atraindo os melhores estudantes.”
e Transferéncia e Conhecimento
“Fortalecer o papel de motor da Universidade de Coimbra no desenvolvimento
econdmico, social e cultural e incrementar a sua capacidade de intervencdo, nacional e
internacional, através da intensificacdo da ligacdo a sociedade e meio envolvente e do
reforco da transferéncia de conhecimento, valorizando o seu valor acrescentado”
O grupo de recursos é composto por um total de quatro pilares, que sao.
e Pessoas
“Valorizar as pessoas, suas iniciativas e contributos, reforcando a proximidade
da UC as suas necessidades e expectativas”

e Econdmico-Financeiros
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“Promover a sustentabilidade econdémico-financeira da Universidade de
Coimbra”
e Infraestruturas
“Promover a melhoria sistematica das infraestruturas e assegurar uma gestao
integrada e assente em critérios de responsabilidade e de sustentabilidade”
e Organizacionais
“Potencia a utilizagdo dos recursos organizacionais como um dos elementos

centrais da competitividade da Universidade de Coimbra”

Apos a andlise de toda a estratégia da Universidade de Coimbra e na adaptacéo
aproximada ao DEM, definiu-se que a estrutura do BSC para o DEM, seria a que € descrita

na figura 4.

Missdo
A

Perspetiva dos Clientes

A

Perspetiva Financeira

A

Perspetiva de Processos Internos

Perspetiva de Aprendizagem e
Crescimento

Figura 4. Estrutura do BSC para o DEM

No topo da hierarquia do BSC é colocada a perspetiva de Clientes, visto que
como instituicdo de ensino superior publico, é inegavel o foco da organizacdo nos seus
clientes.

Tal como o Reitor, Jodo Gabriel Silva afirma “O melhor ensino, a melhor
investigacdo, a mais proficua interacdo com a sociedade em todas as areas do

conhecimento tém de ser o apanagio da Universidade de Coimbra.”
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Na adaptacdo DEM, optou-se por direcionar a perspetiva de Clientes,
essencialmente para a qualidade de ensino oferecido aos alunos.

Na segunda posicdo, posicionou-se a perspetiva financeira devido ao facto de
ser encarada como estimulante ou barreira na procura para alcancar os objetivos da
perspetiva de clientes.

A perspetiva de Processos internos continua a ocupar a terceira posi¢do, sendo
responsavel por alavancar a perspetiva de clientes e perspetiva financeira. Continua a ser
importante que exista uma filosofia de melhoria continua nos processos internos que
garantam, atraveés do aumento da eficiéncia e eficacia desses processos, a obtencdo de
resultados a nivel financeiro e a nivel da oferta de valor para os clientes.

Na base da estrutura posicionou-se a perspetiva de aprendizagem e
crescimento, que realga para a necessidade de efetuar investimento na melhoria das
qualificacbes dos recursos humanos, na estrutura e na tecnologia, garantindo a

competitividade e diferenciacdo necessaria para enfrentar o mercado.

3.2.4. Desenvolvimento do “Balanced Scorecard”
e Derivar objetivos estratégicos
e Construir o mapa estratégico
e Selecionar indicadores de desempenho
e Fixar valores dos objetivos
Ap0s a analise dos objetivos estratégicos presentes no plano estratégico da UC
e com o suporte dos dados obtidos da realizacdo de inquéritos na comunidade DEM,
identificou-se quais os objetivos estratégicos a derivar para cada uma das perspetivas, de
acordo com as caréncias e necessidades do DEM.
De seguida apresenta-se e justifica-se todos os objetivos estratégicos definidos
para as quatro perspetivas — Clientes, Financeira, Processos Internos, Aprendizagem e
Conhecimento.
Para a perspetiva de clientes, devido a uma maior incidéncia a nivel da
qualidade de ensino e satisfagdo dos alunos, foram definidos e selecionados objetivos

estratégicos, declarados na Tabela 18.
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Tabela 18. Documentacdo dos objetivos estratégicos para perspetiva dos Clientes

Objetivo Estratégico

Justificacao

Melhorar a empregabilidade

Um aumento da empregabilidade dos jovens formados pelo DEM,
contribuira para um aumento do reconhecimento da qualidade de
ensino e da capacidade de formar excelentes profissionais.
Contribuindo também para 0 aumento de candidatos a querem
integrar a familia DEM. A empregabilidade deve por isso ser alvo
de um aumento progressivo ao longo do tempo

Aumento do sucesso escolar

Procurar a reducdo de forma progressiva, 0 abandono escolar e o
numero de prescrigdes, através da melhoria da qualificagao e
preparagdo pedagdgica dos docentes e de um aumento da
disponibilizacdo dos docentes para oferecer apoio, continuo, aos
alunos. O aumento do sucesso escolar deve ser um dos focos do
DEM.

Atrair os melhores estudantes

A procura pelo aumento da divulgacédo junto das comunidades
extrauniversitarias e nomeadamente junto dos estabelecimentos de
ensino secundario, de forma a garantir assim que todos esses
possiveis candidatos posicionem o DEM no topo das suas escolhas
devido ao seu reconhecimento como estabelecimento de
qualidade. Ao atrair os melhores alunos sera possivel, 0 DEM, ir
mais longe no desenvolvimento cientifico e tecnoldgico.

Aumentar a satisfacdo dos
alunos

Procura constante pela melhoria e manutenc¢do da satisfacdo dos
alunos, com recurso a uma oferta formativa, de infraestruturas e
meios tecnoldgicos de qualidade. Aumentando assim as
probabilidades dos alunos, manterem uma ligagdo duradoura com
0 DEM e também que divulguem e recomendem o DEM pela sua
qualidade contribuindo dessa forma para um possivel aumento no
numero de candidatos
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Para a perspetiva financeira, procuraram-se encontrar objetivos que permitem

garantir, ao longo do tempo, a sustentabilidade e seguranca financeira, sendo, por isso;

definidos e selecionados 0s objetivos estratégicos, descritos na Tabela 19.

Tabela 19. Documentagdo dos objetivos estratégicos para a perspetiva financeira

Objetivo Estratégico

Justificacao

Fortalecer a captacdo de
financiamento competitivo
em investigagdo

O aumento na capacidade de divulgacao, de selecdo e no
aconselhamento de projetos, contribuira para um aumento do
numero de projetos de investigacdo em que 0 DEM se encontra
envolvido. Isto permitira garantir um fortalecimento na captagéo
de financiamento competitivo em investigacdo, contribuindo
assim para um possivel retorno financeiro e para o
reconhecimento do DEM no espaco nacional de investigacdo

Aumentar a prestacdo de
Servicos

O aumento na capacidade de prestar servigos a outras instituicdes
ou empresas, contribuira para a obtencdo de receitas financeiras
extra e reconhecimento da qualidade dos profissionais integrantes
do DEM. A prestacéo de servi¢os permite assim que o DEM fique
mais proximo de uma sustentabilidade financeira

Melhorar a estruturagdo dos
custos

Devido & elevada dependéncia do orgamento disponibilizado pela
universidade, é importante que a distribuicdo desse orgamento
pelos diversos encargos como — custo com pessoal, custos
operacionais e funcionais — sejam elaborados da melhora maneira
possivel, permitindo assim que ao longo do tempo seja possivel
canalizar fundos para melhorar sectores que seriam ignorados e
impossiveis de serem realizados. Esta melhoria na estruturagéo
contribuird para 0 aumento da qualidade dos servicos.

Manter a estabilidade
financeira

A estabilidade financeira, contribuird para o funcionamento e
manutenc¢do da qualidade nos recursos humanos e dos meios
informaticos e didaticos. Permitindo que os docentes e
funcionarios, ndo sejam afetados por problemas do foro
financeiro, continuando satisfeitos, estaveis e a manter os mesmos
indices de produtividade

Na perspetiva de processos internos, na selecdo do objetivos teve-se em conta o
que era necessario melhorar internamente, para que os objetivos definidos para as duas

perspetivas anteriores fossem mais facilmente atingidos. Entdo, foram definidos e

selecionados os objetivos estratégicos descritos na Tabela 20.
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Tabela 20. Documentagado dos objetivos estratégicos para a perspetiva de processos internos

Objetivo Estratégico

Justificacao

Melhorar os recursos
didaticos e tecnoldgicos

A procura pela renovagdo progressiva dos recursos informaticos e
didaticos, satisfara as necessidades de uma formagéao de
exceléncia. Esta modernizagdo em conjunto com um grupo de
docentes qualificados, resultara num ensino de qualidade

Melhorar os processos de
ensino e de investigacdo

O desenvolvimento de métodos pedagdgicos e melhoria dos
recursos disponiveis, devem permitir, que ao longo do tempo, a
existéncia de um ensino de qualidade. Igualmente importante, é o
desenvolvimento dos processos de investigacdo, desenvolvendo
uma cultura de investigacdo e aumentando os projetos de
investigacao.

Desenvolver uma oferta
formativa de exceléncia

O desenvolvimento das capacidades dos recursos humanos, das
infraestruturas e meios tecnoldgicos, originara um ensino
formativo de grande qualidade e uma capacidade de preparar
jovens profissionais de qualidade. Uma oferta formativa de
exceléncia deve ser desenvolvida, mantida e melhorada.

Melhorar a comunicagéo
interna e externa

A melhoria dos processos de comunicacéo entre todos 0s
intervenientes do DEM permitiram ajudar no planeamento
estratégico e na execugdo com éxito dos objetivos estratégicos.
Igualmente importante é a melhoria da comunicacéo externa
contribuird para aumentar a cooperacao e colaboragdo com outras

instituicbes/empresas e criar uma imagem positiva do DEM

Por ultimo, na perspetiva de aprendizagem e crescimento, foram definidos e

selecionados objetivos estratégicos que permitam o DEM evoluir e crescer ao longo do
tempo. Esses objetivos foram os seguintes.

Tabela 21. Documentagdo dos objetivos estratégicos para a perspetiva de aprendizagem e crescimento

Objetivo Estratégico

Justificacéo

Aumentar a integracdo dos
docentes e ndo docentes na
estratégia

O envolvimento dos docentes e ndo docentes na estratégia,
permitira criar e enraizar uma cultura estratégica no departamento
ao mesmo tempo que permite que os docentes e ndo docentes criar
um sentimento de que sdo importantes na estrutura, estando assim

mais motivados a aumentarem a sua produtividade de forma a
ajudar o DEM a atingir os seus objetivos,

Reforcar a aposta na
investigacao

A aposta na investigacdo abrira a porta ao reconhecimento
nacional da qualidade do DEM nesse sector e também a
importantes encaixes financeiros a médio/longo prazo. Sendo o
aumento da participagdo de docentes e a inclusdo mais acentuada
da investigacdo na vida dos estudantes, muito importantes.

46

2013



Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para o Departamento de Engenharia Mecanica da Faculdade
de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra

Tabela 22. Documentagdo dos objetivos estratégicos para a perspetiva de aprendizagem e crescimento
(cont)

Objetivo Estratégico Justificacao

A existéncia de pessoal qualificado serd um ponto importante para
Promover a qualificacéo do 0 crescimento sustentado do DEM. A promogéo e apoio da
corpo docente e ndo docente formac&o continua, e criagdo de oportunidades de carreira para
docentes e ndo docentes serdo importantes.

Posicionar o DEM como Ao direcionar esforgos, dedicacao e trabalho para a realizagdo
referéncia em inovagdo e desta iniciativa, contribuira para o reconhecimento, refor¢o do seu
empreendedorismo dentro da mérito e prestigio. Cimentando assim a sua posicao nos espacgos
uc mais importantes de investigacéo.

Apos a definicdo dos objetivos estratégicos, desdobraram-se esses objetivos
num mapa estratégico e estabeleceu-se através de relacbes causa-efeito uma ligacdo e

relacdo entre as diferentes perspetivas e 0s seus objetivos, como representado na figura 5
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Perspetiva dos Clientes

Melhorar a
empregabilidade
dos formados

Aumentar o
sucesso escolar

Atrair os melhores

estudantes

Aumentar a
satisfagdo dos
alunos

Perspetiva Financeira

Fortalecer a captagdo de
financiamento

competitivo em
\ investigagap

Aumentar a
prestagdo de
servigos

Melhorar a
estruturagdo dos
custos

Manter a
estabilidadee
Financeira

Perspetiva de Processo
Internos

Melhorar a
comunicagao
interna e externa

Melhorar os
recursos didaticos
e tecnoldgicos

Melhorar os
processos de ensino
e de investigagao

Desenvolver uma
oferta formativa de
exceléncia

Perspetiva de
Aprendizagem e
Crescimento

Posicionar o DEM como
um referéncia em inovgao
e enpreendedorismo
dentro da UC

Aumentar a integragao

dos docentes e nédo
docentes na estratégia

Reforgar a aposta
na investigagao

Promover a
qualificagdo do corpo
docente e ndo docente

Figura 5. Mapa estratégico
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Tabela 23. Tabela de controlo BSC

e - - Medida Horizonte
Objetivos Estratégicos Indicadores de Desempenho Temporal
Ne de alunos empregados 1 ano ap6s a conclusio do curso Uni. 1Ano
Melhorar a empregabilidade dos formados
@ Ne° de Estagios profissionais uni. 1 Ano
5
o N° médio de anos para concluir o curso uni. 1 Ano
g Aumentar o sucesso escolar
s Taxa de sucesso escolar % 1 Ano
>
©
& Taxa de estudantes do (rever) que escolheram cursos do DEM com 1.°0p¢éo % 1 Ano
& Atrair os melhores estudantes
Meédia total de entrada Uni. 1 Ano
Aumentar a satisfacdo dos alunos Taxa de satisfacdo atribuida pelos alunos aos servigos e cursos C2 % 1 Ano
~ . . L. N° de projetos nacionais e europeus Uni. 2 Ano
Fortalecer a captacdo de financiamento competitivo em
investigacéo . . . . L
Taxa de crescimento do financiamento na investigacao % 2 Ano
g N.° de servigos prestados Uni. 1 Ano
§ Aumentar a prestacdo de Servicos
& Peso na receita prépria % 1 Ano
L
g
= Custos com a investigacéo € 1 Ano
73 Melhorar a estruturagdo dos custos
e Custos com o Ensino € 1 Ano
Custo por m? com conservagio e manutengdo do departamento € 1 Ano
Manter a estabilidade financeira
Custos com energia e 4gua € 1 Ano
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Tabela 24. Tabela de controlo BSC (cont)

e - - Medida Horizonte
Objetivos Estratégicos Indicadores de Desempenho Temporal
Melhorar a comunicagao interna e externa N° de eventos de captacdo e de divulgacédo Uni. 1 Ano
[%2]
2
5 N° de visitas ao DEM Uni. 1 Ano
[
§ Melhorar os recursos didaticos e tecnoldgicos Taxa de renovacdo do material tecnolégico Uni. 1 Ano
&
o R s s R
a Taxa de renovagdo de material didatico Uni. 1 Ano
5
s Melhorar os processos de ensino e de investigagao Taxa de reprovagdes % 1 Ano
2
g N.° de alunos avaliados Uni. 1 Ano
Desenvolver uma oferta formativa de exceléncia Ne° de certificados de qualidade Uni 1 Ano
- . . N Ne° de iniciativas de estimulo e sensibilizagdo para o0 empreendedorismo Uni. 2 Ano
Posicionar o DEM como Referéncia em inovacéo e caop P
© empreendedorismo dentro da UC . .
c N° de spin-offs e start-ups Uni. 3 Ano
2
% S NUmero de reunides Uni. 1 Ano
g é Aumentar a integracdo dos docentes e ndo docentes na ) 0
< £ estratégia Taxa de integracdo %. 1 Ano
88
< O . . L .
2 N° de alunos em atividade de investigacéo Uni. 1 Ano
E Reforcar a aposta na investigagao NP de patentes Uni. 1 Ano
Promover a qualificagdo do corpo docente e ndo docente N° de Docentes a frequentarem doutoramento Uni. 1 Ano

50

2013




Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para o Departamento de Engenharia Mecanica da Faculdade
de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra

Nas Tabelas 23 e 24 é descrito a tabela de controlo, elaborada para que o0s
responsaveis possuam uma Vvisdo de todos o0s objetivos estratégicos e respetivos
indicadores de desempenho, e através da inclusdo da medida e do horizonte temporal
garantir um controlo ao nivel da execucao desses objetivos.

Com o intuito de ajudar e facilitar a execucdo da estratégia definida,
estabeleceu-se um conjunto de quatro agdes estratégicas:

1. Criar um plano de marketing: Permitir propagar o nome do DEM
através da criacdo de uma imagem positiva e atrativa.

2. Renovar os meios tecnoldgicos dos laboratérios: A qualidade da
investigacdo desenvolvida passa pela renovagdo dos meios
disponibilizados aos docentes e alunos que realizam investigacao.

3. Renovar as salas de aula e meios tecnologicos: A qualidade do servigo €
influenciada pelos meios tecnolégicos disponibilizados e da oferta de
salas de aulas confortaveis e adequadas ao nivel de ensino pretendido.

4. Criar um plano de carreira para os docentes e ndo docentes: A
contribuicdo destes elementos para a concretizacdo dos objetivos
definidos, passa em grande parte pela sua motivacéo e satisfacéo.

Nas tabelas 25 e 26 sdo referidas as acOes estratégicas e a sua influéncia na

realizacdo dos objetivos estratégicos definidos no desenvolvimento do BSC para o DEM.
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Tabela 25. Mapa de agdes estratégicas

Perspetiva dos Clientes

Perspetiva financeira

carreira para 0s
docentes e ndo
docentes

Atrair os | Aumentar Fortalecer a Aumentar | Melhorar a Manter a
Melhorar a Aumentar melhores a captacdo de | a prestacdo | estruturacdo | estabilidade
empregabilidade | o sucesso estudantes | satisfacdo fmanm_amento dg dos custos financeira
dos formados escolar dos alunos | competitivoem | Servicos
investigacdo
Criar um plano de X X X X
Marketing
o Renovar 0s meios
S | tecnolégicos dos X
& laboratérios X X X
o
| Renovar as salas X
a de aulas
e}
< :
Criar um plano X X X X X
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Tabela 26. Mapa de agGes estratégicas (cont)

Perspetiva de Processos Internos Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento
Melhorar os | Desenvolver | Posicionar o DEM | Aumentar | Reforcara | Promover a
processos uma oferta | como Referéncia a aposta na | qualificagéo
i i i a i a0 | investigacdo
Melhorara | Melhorar os deensinoe | formativa em inovacao e integracao gac do corpo
comunicagao reCUISOS de de empreendedorismo dos docente e
. o investigacdo | exceléncia dentro da UC ndo docente
interna e didaticos e gag doc:}egées €
externa tecnoldgicos
docentes
na
estratégia
Criar um plano X X
de Marketing
Renovar 0s
(72) .
c:s meios
(S , .
'S | tecnoldgicos dos X X X X X
= laborat6rios
=
v
- Renovar as salas X X X
3 de aulas
(&
< :
Criar um plano X X X X
carreira para 0s
docentes e ndo
docentes
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Analisando a tabela, é possivel verificar que uma acdo estratégica pode
influenciar a realizacdo de diversos objectivos, mas um objetivo pode estar de dependente
de mais do que uma ac¢do estratégica.

Por exemplo, a acdo estratégica: criar um plano carreira para os docentes e nao
docentes, influéncia a realizacdo de diversos objetivos estratégicos, tais como: atrair 0s
melhores estudantes, aumentar a satisfacdo dos alunos, aumentar a prestacdo de servicos,
melhorar a estruturacdo de custos, promover a qualificacdo do corpo docente e nédo
docente, desenvolver um oferta formativa de exceléncia, aumentar a integracdo dos
docentes e ndo docentes na estratégia e reforcar a aposta na investigacao.

Por sua vez é possivel reparar que a realizacdo de objetivo estratégico pode
depender de varias acOes estratégicas. Por exemplo, a realizacdo do objetivo estratégico:
desenvolver uma oferta formativa de exceléncia vai depender de um conjunto de acdes
estratégica, como: renovar 0s meios tecnoldgicos dos laboratérios, renovar as salas de

aulas e criar um plano carreira para docentes e ndo docentes.

3.2.5. Gestao da Implementacao
e Introduzir o BSC em todos os niveis da organizacao
e Dirigir o BSC as unidades de destino
e Coordenar 0 BSC entre unidades

Tendo em conta a dimensdo estrutural do Departamento de Engenharia
Mecénica, nao se verifica a necessidade de uma introdu¢do do BSC em todos os niveis da
organizacdo sendo toda a informacdo passivel de ser consultada e facilmente entrar em
contacto com o responsavel do DEM e, neste preciso caso, com o lider do projeto.

Sendo mais uma vez importante referir a importancia do lider, neste caso o
diretor do DEM, de orientar e comunicar toda a informacéo relativa ao que se pretende
atingir com a implementacdo do BSC e também ajudar a entender, 0s objetivos estratégicos
definidos, a toda a organizacdo, garantindo, assim, a sua participacdao ativa no projeto e
permitindo também uma maior coordenacdao entre 0s objetivos estratégicos gerais e 0s

objetivos pessoais.
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3.2.6. Aplicagao continua do Balanced Scorecard

A probabilidade de sucesso da implementacdo do Balanced Scorecard, no
Departamento de Engenharia Mecanica estard diretamente relacionada com a capacidade
de estabelecer um compromisso continuo com todo este processo, pois s6 assim sera
possivel garantir que os objetivos estratégicos serdo cumpridos

Sendo assim, o BSC deve ser encarado como um processo evolutivo, que
poderd modificar-se ao longo do tempo, devendo, por isso, estar enraizado no espirito
estratégico do DEM.

Segundo Horvéath e Partners (2003), nesta etapa deve existir, principalmente,
um esfor¢o ao nivel de integrar o BSC nos sistemas de gestdo e controlo de planeamento e
nos sistemas de informacdo, mas também gerir os funcionarios com as funcionalidades

oferecidas pelo BSC.
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4. CAPITULO Ill - OBJETIVO ESTRATEGICO:
DESENVOLVER UMA OFERTA FORMATIVA DE
EXCELENCIA

Neste capitulo é abordado um dos objetivos estratégicos definidos para a
perspetiva de processo internos, sendo esse objetivo — desenvolver uma oferta formativa de
exceléncia.

Pretende-se dar uma breve explicacdo sobre o indicador de desempenho do
trabalho a ser desenvolvido atualmente pelo Departamento de Engenharia Mecénica/e que

ird de encontro ao cumprimento deste objetivo estratégico.

4.1. Objetivo estratégico e indicador de desempenho

O desenvolvimento de uma oferta formativa de exceléncia esta diretamente
relacionada com a garantia de qualidade dos seus servicos.

Nesse sentido, como indicador de desempenho decidiu-se definir o nimero de
certificados de qualidade obtidos pelo DEM.

Atualmente, o DEM tém em progresso a candidatura a dois certificados de
qualidade — A3ES e EUR-ACE.

4.1.1. AS3ES

O processo de Bolonha modificou os sistemas de ensino superior para sempre,
atraves da imposicdo de medidas, de forma a garantir e a existir um maior controlo sobre a
qualidade do ensino.

De uma forma muito breve, algumas das modificacbes mais importante que o
processo de Bolonha implementou foram as seguintes: uma uniformizagdo a nivel dos
créditos e ciclos de estudo no espaco europeu, a introducdo da necessidade de existir
sistemas de avaliacdo externa e as acreditacdes como pilar na garantia de qualidade numa
dimensdo europeia.

Com a adesdo ao tratado de Bolonha, Portugal viu-se obrigado a incutir uma
reforma no seu ensino superior, abolindo os antigos sistemas de avaliacdo de qualidade e
criando um sistema mais eficiente e que tivesse de acordo com as normas e pretensoes

definidas no tratado de Bolonha.
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Através do Decreto-Lei n.° 369/2007 “E instituida pelo Estado Portugués,
como agéncia de avaliacédo e acreditacdo para a garantia da qualidade do ensino superior, a
Agéncia de Awvaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior, doravante designada por
Agéncia, e sdo aprovados os respetivos Estatutos, publicados em anexo ao presente
decreto-lei, que dele faz parte integrante”

Assim sendo, em 2007, foi criada a Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do
Ensino Superior (A3ES), mas s6 iniciando a sua a atividade em 2009, passando a ser
responsavel, a partir do momento em que foi criada, por garantir a qualidade e acreditacdo
de todas as instituicGes de ensino superior e dos seus ciclos de estudos, a nivel nacional e
pela introdugcdo de Portugal no sistema europeu de garantia da qualidade do ensino
superior.

Originalmente e devido a necessidade de cumprir 0s prazos impostos no
tratado de Bolonha, foram atribuidas acreditacfes temporarias a todas as instituicoes de
ensino superior. Devido a essa atribuicdo temporaria decorre, desde 2012, a inspec¢do de
todas a institui¢cbes a que forma atribuidas esses tipo de acreditacdes. Sendo a obtencgdo
desta, fundamental para a continuidade da atividade do DEM, torna-se um dos objetivos
estratégicos mais importante devido a toda a sua importancia para o funcionamento do
DEM e também devido a necessidade de ser concretizado a curto prazo.

Tendo em conta a necessidade de ajudar no desenvolvimento e preparacdo da
candidatura bem como facilitar o controlo das atividades a serem realizadas neste ambito
foram desenvolvidos um documento word de apoio ao processo A3ES e uma tabela de
controlo, de forma a haver a informacéo do que se fez, do que se faz e do que se tera de

fazer.

4.1.2. EUR-ACE

A procura pela obtengdo do certificado EUR-ACE/ acontece devido a tentativa
de juntar o Gtil ao agradavel, ou seja, visto que os requisitos pedidos para a obtencéo deste
certificado se aproximam dos requisitos que irdo ser necessarios para a obtencdo do
certificado A3ES, pretende-se conseguir assim aproveitar o trabalho que ird ser
obrigatoriamente desenvolvido.

O EUR-ACE foi criado em 2004, é a designacdo dada a um quadro de

qualificacdes sectorial e a um quadro de avaliacdo de qualidade.
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A criagdo do selo EUR-ACE surgiu da necessidade de criar um sistema de
acreditacdo focado nos cursos de engenharia, tanto do 1.° como do 2. Ciclo, garantindo
assim a qualidade e o reconhecimento desses cursos a nivel europeu.

A implementagdo e o correto funcionamento do processo EUR-ACE sdo
garantidos pela agéncia ENAEE.

No caso especifico de Portugal a agéncia reconhecida pela ENAEE, para a
atribuicdo do selo EUR-ACE, é a Ordem dos Engenheiros, possuindo a designacao
OE+EUR-ACE

Tal como sucedido para o certificado A3ES, também para o processo EUR-
ACE foram criados dois documentos — um documento word de apoio ao processo EUR-

ACE e uma tabela de controlo, de forma a obter toda a informagao acerca do progresso.
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5. CONSIDERAGCOES FINAIS

“A sobrevivéncia do mais apto”, frase aplicada por Charles Darwin, que
embora tenha sido aplicada com um significado diferente, representa de certa forma a
realidade atual, ou seja, as instituicdes véem-se perante a necessidade de encontrar
ferramentas de gestdo solidas, capazes de permitir realizar uma gestéo estratégica orientada
pela e para a visdo e que permita que a instituicdo se adapte ao clima de instabilidade e
mudanca constante em que se vive, para poder garantir a sua sobrevivéncia.

Na elaboracdo desta tese, foi possivel verificar que o Balanced Scorecard
apresenta-se como uma ferramenta compativel e capaz de satisfazer tais necessidades.
Apresenta-se capaz de esclarecer a visdo e a estratégia, de funcionar como uma ferramenta
de comunicacdo e de ligacdo entre as perspetivas, os pilares estratégicos e os objetivos
estratégicos. Sendo, conceptualmente, uma ferramenta direcionada para o sector privado.

Durante o estudo realizado para o desenvolvimento desta tese, foi possivel
verificar que o Balanced Scorecard apresentava caracteristicas interessantes e importantes
para responder as necessidades estratégicas das organizacdes sem fins lucrativos.

Nessa adaptacdo verificou-se ser necessario introduzir algumas mudancas, de
forma a encaixar-se, na realidade das organizacdes sem fins lucrativos. A passagem de
uma maior relevancia da perspetiva financeira para a perspetiva de clientes €, porventura, a
alteracdo mais significante.

Tendo em conta, que o objetivo deste estudo era a constru¢do de um BSC para
0 Departamento de Engenharia Mecéanica, foi efetuada uma andlise a todo o plano
estratégico da Universidade de Coimbra, de forma a entender a visdo, missdo e pilares
estratégicos, para que fosse possivel a sua introducdo correta no BSC.

Através da realizacdo de um inquérito por toda a comunidade, foi possivel
verificar a pouca sensibilidade estratégica presente na comunidade do DEM, visto que
apenas 12.4% da comunidade despendeu tempo para responder ao inquérito. No entanto,
regista-se que entre os 12.4% de participantes — docentes, funcionarios e alunos — hd um
consenso a nivel dos objetivos estratégicos que devem ser introduzidos no BSC
desenvolvido para o DEM, revelando assim por parte dos participantes uma nocéo e
atencdo a realidade que os rodeia e qual o caminho para o futuro.

Com o desenvolvimento do BSC, foi possivel, fundamentalmente, dar origem a

trés aspetos:
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O primeiro foi a possibilidade de desdobrar o plano estratégico da UC de uma
forma simples e eficaz, que permitira, assim a sua comunicacdo por toda a estrutura do
DEM e incutir uma maior sensibilidade e proximidade com a estratégia.

O segundo prende-se com a definicdo dos objetivos estratégicos incluidos nas
quatro perspetivas do BSC, que possibilitaram responder as necessidades estratégicas do
DEM, ao mesmo tempo que contribui para o sucesso do plano estratégico da UC.

O terceiro consiste na oferta do BSC, como uma ferramenta de medicdo de
desempenho competente, completa e de aplicacdo continua garantindo assim o
armazenamento de informacdo e uma maior capacidade de controlo para 0s responsaveis
do presente e do futuro

Todo o trabalho desenvolvido durante a elaboracdo desta tese, foi realizado
com um perspetiva de futuro, ou seja, que possa servir de base uma eventual

implementacéo real do Balanced Scorecard no DEM.
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Inquérito Alunos

Este inquerito insere-se no ambito da aplicacdo do metodo Balanced Scorecard
no Departamento de Engenharia Mecéanica. O Balanced Scorecard é uma ferramenta de
gestdo estratégica que permite a materializacdo da visdo e estratégia de uma instituicdo
através de um mapa de objetivos e indicadores de desempenho que se encontram
organizados segundo quatro perspetivas: clientes, financeira, de processos internos,
aprendizagem e crescimento.

Este inquérito tem como objetivo, ajudar na definicdo dos objetivos de cada
uma das perspetivas, tendo em conta a sua implementagdo no DEM.

Agradecido pelo preenchimento do inquérito

1) Ano de Entrada:

O 2007/2008
O 2008/2009
O 2009/2010
O 2010/2011
O 2011/2012
O 2012/2013
Outro
2) Curso:
O Licenciatura em Engenharia e Gestdo Industrial
O Mestrado Integrado em Engenharia Mecanica
O Mestrado em Engenharia e Gestéo Industrial
O Mestrado em Engenharia de Materiais
O Mestrado em Engenharia Automdvel
Mestrado em Energia para a Sustentabilidade
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3) Perspetiva de Clientes
Selecione 0s seguintes pontos de acordo com o grau de importancia que lhe

atribui.

Nada Importante

Pouco Importante

Relativamente
Importante

Importante

Muito
Importante

Crucial

Desenvolver oferta
formativa de
exceléncia

O

Aumentar o sucesso
escolar

Atrair os melhores
estudantes

Aumentar a
participagdo em redes
de investigagéo

Atrair novos publicos

Aumentar/Promover a
fidelizagao

Aumentar a satisfacéo
dos alunos

010100 0|0

O 1000 00

0100 O |00 O

OO0 0 0|00

OO0 0 0|00

0100 O |00 O

Caso tenha alguns pontos que ache importante e que nao estao
presentes nas opg¢des, pode acrescentar neste ponto

4) Perspetiva de Financeira
Selecione os seguintes pontos de acordo com o grau de importancia que lhe

atribui.

Nada Importante

Pouco Importante

Relativamente
Importante

Importante

Muito
Importante

Crucial

de financiamento
competitivo em
investigacao

Fortalecer a captagao

O

O

de servigos

Aumentar a prestagéo

Redugdo de Custos

Rentabilizar espagos

Promover a

criatividade na
captagéo de recursos
apoios

O |O00 |0

e

O 00O

O 1000

O 1000 O

O 1000 O

O 1000 O
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Relativamente Importante Muito Crucial
Nada Importante Pouco Importante Importante Importante

Aumentar a captacao O O O O
de alunos O

Melhorar a O O O O
estruturagdo dos custos O

Manter a estabilidade O O O O
financeira O

Caso tenha alguns pontos que ache importante e que néo estéao
presentes nas opgoes, pode acrescentar neste ponto

O

O

O

5) Perspetiva de Processo internos
Selecione os seguintes pontos de acordo com o grau de importancia que lhe

atribui.

Pouco Relativamente Importante Muito Crucial

Nada Importante Importante Importante Importante

Melhorar a gestéo
e ecursos de O O O O O O

edificios

Melhorar o sistema
de comunicagédo
interna e externa

Melhorar os
recursos didaticos e
tecnoldgicos

Melhorar o sistema
de comunicacéo e
informagao

Melhorar os
processos de ensino
e de investigacéo

Aumentar a
articulagéo entre o
ensino e a
investigacdo

O O O O O
O O O O O
OO O O] O
OO O O] O
o 10 | O OO
OO | O O] O

Aumentar a
empregabilidade O O
dos formados

O
O
O
O

ndo estéo presentes nas opcdes, pode acrescentar neste
ponto

Caso tenha alguns pontos que ache importante e que O
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6) Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Selecione os seguintes pontos de acordo com o grau de importancia que lhe

atribui.

Nada Importante

Pouco Importante

Relativamente
Importante

Importante

Muito
Importante

Crucial

Promover a
qualificagdo do corpo
docente e ndo docente

O

O

O

O

O

O

Reforgar o apoio a
transferéncia de
conhecimento, a gestdo
da propriedade
intelectual e a criagéo
de empresas

O

O

Posicionar o DEM
como referéncia em
inovagdo e
empreendedorismo
dentro da UC

Aumentar a integragdo
dos docentes e ndo
docentes na estratégia

Relacionar a
remuneragdo com o
desempenho

Desenvolver/Reforcar a
aposta na investigacéo

Estabelecer parcerias
com instituicdes
nacionais/internacionais

Estabelecer parcerias
com o tecido
empresarial regional

O OO0 O O

Estabelecer parcerias
com o tecido
empresarial nacional

O

ONNORNORGANOENON NG,

OO0 OO0 O] O O

OO0l o000 O] O O

ONNORNORGANOENON NG,

ONNORNORGANOENON NG,

Caso tenha alguns pontos que ache importante e que ndo estao
presentes nas opcdes, pode acrescentar neste ponto
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Inquérito Docentes/Funcionarios

Este inquérito insere-se no ambito da aplicacdo do metodo Balanced Scorecard

no Departamento de Engenharia Mecéanica. O Balanced Scorecard é uma ferramenta de

gestdo estratégica que permite a materializacdo da visdo e estratégia de uma instituicao

através de um mapa de objetivos e indicadores de desempenho que se encontram

organizados segundo quatro perspetivas: clientes, financeira, de processos internos,

aprendizagem e crescimento.

Este inquérito tem como objetivo, ajudar na definicdo dos objetivos de cada

uma das perspetivas, tendo em conta a sua implementagdo no DEM.

Agradecido pelo preenchimento do inquérito

1) Categoria Profissional:

Professor Catedrético

Técnico Superior

Professor Associado

Assistente Técnico

Professor Auxiliar

OO0 |0

Assistente Operacional

0|00 O

Professor Convidado

Outro

Outro

2) Perspetiva de Clientes

Selecione os seguintes pontos de acordo com o grau de importancia que lhe

atribui.

o | O o | o O O
exceléncia

-l e O c | © | @ ©
| O o | O ©] O
.

g | O O o | O] Q| ©
Auair novos piblicos O O O O O @,
Sl e O o | O] © | O
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Nada Importante

Pouco Importante

Relativamente
Importante

Importante

Muito
Importante

Crucial

Aumentar a satisfacéo
dos alunos

O

O

O

O

O

O

Caso tenha alguns pontos que ache importante e que ndo estéo
presentes nas opgdes, pode acrescentar neste ponto

3) Perspetiva de Financeira

Selecione os seguintes pontos de acordo com o grau de importancia que lhe

atribui.

Nada Importante

Pouco Importante

Relativamente
Importante

Importante

Muito
Importante

Crucial

Fortalecer a captagdo
de financiamento
competitivo em
investigacéo

O

O

Aumentar a prestagéo
de servigos

Redugéo de Custos

Rentabilizar espagos

Promover a
criatividade na
captacéo de recursos e
apoios

Aumentar a captagdo
de alunos

Melhorar a
estruturacéo dos custos

Manter a estabilidade
financeira

O 1000 [0OQ0 O

OO0 0 O 000

OO0 O100gO0

OO0 0O OOl O

OO O OO O

OO O OO0l O

Caso tenha alguns pontos que ache importante e que ndo estéo
presentes nas opg¢des, pode acrescentar neste ponto
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4) Perspetiva de Processo internos

Selecione o0s seguintes pontos de acordo com o grau de importancia que lhe
atribui.

Pouco Relativamente Importante Muito Crucial

Nada Importante Importante Importante Importante

Melhorar a gestao
d d
o, ® O O O 1 o | O

edificios

Melhorar o sistema
de comunicacéo
interna e externa

Melhorar os
recursos didaticos e
tecnoldgicos

Melhorar o sistema
de comunicacéo e
informagao

Melhorar os
processos de ensino
e de investigacéo

Aumentar a
articulacéo entre o
ensino e a
investigacdo

OO O] O|O0O
O]l O O O] O
O]l O | O O] O
O]l O O O] O
O |10 O OO
O]l O O O] O

Aumentar a
empregabilidade O O

dos formados

O
O
O
O

Caso tenha alguns pontos que ache importante e que
ndo estdo presentes nas opgdes, pode acrescentar neste
ponto
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5) Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Selecione os seguintes pontos de acordo com o grau de importancia que lhe

atribui.

Nada Importante

Pouco Importante

Relativamente
Importante

Importante

Muito
Importante

Crucial

Promover a
qualificagdo do corpo
docente e ndo docente

O

O

O

O

O

O

Reforcar o apoio a
transferéncia de
conhecimento, a gestao
da propriedade
intelectual e a criagéo
de empresas

O

O

Posicionar o DEM
como referéncia em
inovagdo e
empreendedorismo
dentro da UC

Aumentar a integracéo
dos docentes e ndo
docentes na estratégia

Relacionar a
remuneragdo com o
desempenho

Desenvolver/Reforcar a
aposta na investigacéo

Estabelecer parcerias
com instituicdes
nacionais/internacionais

Estabelecer parcerias
com o tecido
empresarial regional

OO 0|0 O] O

Estabelecer parcerias
com o tecido
empresarial nacional

O

ONNORNORIGANOENON NG

Ol O] OO0 O] O O

OO OO0 O] O O

ONNORNORIGANOENON NG

ONNORNORIGANOENON NG

Caso tenha alguns pontos que ache importante e que ndo estéo
presentes nas opgdes, pode acrescentar neste ponto
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Documento Comparativo dos Processos A3ES e EUR-ACE

Relagéo entre Indicadores A3ES EUR-ACE
Equivalente = 13 3
Mais ou menos idéntico + 15 7
Diferente + 85 56
Total 113 66
A3ES Pontos EUR-ACE Pontos
4)Pessoal Docente e Ndo 4111;41.1.2 = Folha 17) Ficha de
Docente docente
4.1.3.1.3; 4.1.3.3.a; = Folha 1) Informagéo Pessoal Docente e ndo Docente
introdutoria sobre a
instituicdo: Parte A
6)Processos 6.2.1.1;6.2.1.2; 6.2.1.3; = Folha 10) Ficha de
6.2.1.4;6.2.1.5; 6.2.1.7; disciplina
6.1.2.9;6.3.1;6.34
A.14) Plano de estudos Al14.2;A.143 + | Folha9) Plano do curso Tabela
3)Recursos Materiais e 3.1.1;31.2 + Folha 21) Adequacdo Adequacéo das instalagdes
Parcerias das instalacdes
3.2.1;323 + Folha 6) Cooperacéo Protocolos e acordos de parcerias
com outras instituicdes com outras instituicbes/organizagdes
322 + InstituicOes de interface e a sua
articulagdo com a escola
4)Pessoal Docente e Nao 4.1.1.6 + Folha 17) Ficha de
Docente docente
5)Estudantes e Ambientais de 5.1.2;51.3 + Folha 1) Informagao N.° de estudantes no ano escolar
Ensino/Aprendizagem introdutoria sobre a
instituicdo: Parte A
6)Processos 6.1.4; 6.3.2; 6.3.3 + Folha 10) Ficha de
disciplina
7)Resultados 7.1;7.12 + Folha 19) Ingresso de Saida de Alunos
alunos
A.1) Instituicdo de ensino #
superior / Entidade
instituidora
A.2) Unidade organica #
(faculdade, escola, instituto,
etc.)
A3ES Pontos EUR-ACE Pontos
A.3) Ciclo de Estudos *
A.4Grau #
A.5) Publicagdo do plano de #
estudos em Diério da
Republica (n° e data)
A.6) Area cientifica +
predominante do ciclo de
estudos
A.7.1) Classificagédo da area #
principal do ciclo de estudos
de acordo com a Portaria n°
256/2005 de 16 de Margo
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(CNAEF)

A.7.2) Classificagdo da area
secundaria, do ciclo de
estudos de acordo com a
Portaria n® 256/2005 de 16 de
Margo (CNAEF), se aplicavel

A.7.3) Classificacdo de outra
area secundaria do ciclo de
estudos de acordo com a
Portaria n® 256/2005 de 16 de
Margo (CNAEF), se aplicavel

A.7.4) Classificacdo de outra
area secundaria do ciclo de
estudos de acordo com a
Portaria n® 256/2005 de 16 de
Margo (CNAEF), se aplicavel

A.8) Numero de créditos
ECTS necessério a obtencéao
do grau

A.9) Duracdo do ciclo de
estudos (art.° 3 DL-74/2006)

A3ES

Pontos

EUR-ACE

Pontos

A.10) N.° vagas aprovado no
Gltimo ano lectivo

A.11) Condicdes de acesso e
ingresso

A.12) Ramos, opgoes, perfis,
maior/menor ou outras
formas de organizagdo de
percursos alternativos em que
o ciclo de estudos se estrutura
(se aplicavel)

A.13) Estrutura Curricular

Al13.1,A132

A.14) Plano de estudos

Al41l

A.15) Regime de
funcionamento

[ H

A.16) Docente(s)
responsavel(eis) pela
coordenacéo do ciclo de
estudos (a(s) respectiva(s)
Ficha(s) Curricular(es)
deve(m) ser apresentada(s)
no Anexo VIII)

A.17) Estégios e Periodos de
Formagdo em Servigo
(quando aplicavel)

Al17.1; A17.1.1;
Al7.1.2; A.17.2;
Al17.3; Al74;

Al17.4.1; A17.4.2

A.18)Observagdes

A.19)Participacdo de um
estudante na comissao de

Tiago André Tavares Domingues
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avaliagdo externa

3)Recursos Materiais e 324
Parcerias
4)Pessoal Docente e Nado 41.1.3;4.1.1.4;4.1.15;
Docente 41.3.1.b;4.1.3.2.3;
4.1.3.2.b; 4.1.3.3.b;
41.34.;4.13.4Db;
4.1.3.5.a; 4.1.3.5.b;
4.1.4;4.21;4.2.2;
423;4.24
A3ES Pontos EUR-ACE Pontos
5)Estudantes e Ambientaisde | 5.1.1;5.1.1.1; 5.1.1.2;
Ensino/Aprendizagem 5.1.1.3;5.1.1.4;
5.1.1.5;5.2.1;5.2.2;
5.2.3;52.4,5.25
6)Processos 6.1.2;6.1.3
7)Resultados 7.1.3;7.1.4;7.21;
7.2.2;7.2.3;7.2.4;
7.2.5;7.2.6; 7.3.1;
7.3.2,7.3.4
8)Anélise SWOT dociclode | 8.1;8.2;83;85;84;
estudos 8.6; 8.7
9)Proposta de acgles de 9.1;9.2;9.3;95;94;
melhoria 9.6; 9.7
10) Proposta de
reestruturacdo curricular
Folha 0) Proposta de
capa e identificacdo de
paginas
Folha 1) Informagéo Instituicéo;

introdutdria sobre a
instituicdo: Parte A

Ano escolar de referéncia aos
documentos de suporte (N-1/N);
Estruturas de direcgéo

Folha 2) Informagéo
introdutoria sobre a
instituicdo

Licenciaturas de 1.° Ciclo leccionadas
na instituicéo:
Cursos de Mestrado leccionados na
instituicdo;
Cursos de Doutoramento leccionados
na instituicéo

Folha 3) Informagdo
introdutoria sobre a
instituicdo — Parte C

Instituicéo;
Descricdo histdrica da instituicéo;
Descricdo das instalagfes principais

Folha 4) Formalizagéo
do curso

Instituicdo e Curso;
Programa actual;
Prova de funcionamento legitimo do
Ccurso;
Novo programa pendente de
aprovacgéo (se aplicavel)

Folha 5) Estratégia da
escola relativamente ao

Instituicdo e Curso;
Raizes Histéricas do Curso;
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curso

Especifidades do curso relativamente
a outros congeéneres;
Sustentabilidade do curso;
Vantagens competitivas e ameacas

Folha 8) Informacéo
geral sobre o curso

Instituicdo, Curso;
OutComes (Competéncias e
Capacidades) por Area Cientifica

Folha 11) Fichas de
actividades
complementares

Instituicdo, Curso, Actividade
(estagios, conferencias, trabalho
voluntario, visitas de estudo, etc.);
Propositos, Resumo, Caracterizagéo;
Instituicdo, Curso, Actividade
(estagios, conferencias, trabalho
voluntario, visitas de estudo, etc.);
Procedimento de avaliagdo;
Caracterizagdo dos objectivos e
programa

Folha 12) Produtos de
aprendizagem
(Outcomes)

Estrutura Base;
Actividades Complementares

Folha 16) Ficha de
Director do curso

Folha 18) Perspectiva
dos docentes

Instituicdo; Curso ;
Docente; Area Tematica
Comentarios sobre os Alunos
centrados nas metodologias de
ensino/aprendizagem;
Comentarios relativamente ao
insucesso escolar;
Principais caréncias de apoio a
docéncia;
Disponibilidade de meios
audiovisuais
Disponibilidade de laboratorios e
meios de formacao;
Avaliacéo de coordenacéo do curso;
Ambiente escolar

Folha 20) Avaliagédo por
estudantes e
empregadores

Instituicdo,Curso;

Accoes relevantes orientadas pelos
inquéritos aos diplomados;
Resultados relevantes resultantes dos
inquéritos aos diplomados;
Resultados relevantes resultantes dos
inquéritos aos empregadores;

Folha 22) Meios
pedagbgicos

Instituicdo, Curso;
Meios Pedagdgicos

Folha 23) Monitorizacéo
do curso: Taxa de
Sucesso

Instituicdo, Curso;
Ano Escolar;
Resumo;

Folha 24) Monitorizagéo
do curso: Trabalho de
projecto

Folha 25) Monitorizacéo
do curso: Auto-

Anadlise Institucional dos indicadores
genéricos do curso;

Tiago André Tavares Domingues

77




Desenvolvimento de um Balanced Scorecard para o Departamento de Engenharia Mecénica da Faculdade

de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra

avaliagdo

Anadlise Institucional dos indicadores
referentes aos alunos;
Anadlise Institucional dos indicadores
referentes aos docentes

Folha 26) Plano de
qualidade

Meios de Diagnostico;
Identificagdo dos Aspectos criticos;
Tratamento de Recomendagdes da OE
Relatorios anuais de progresso
relativamente as recomendagdes da
OE
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