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RESUMO

O contexto em que as organizagdes vivem nos dias de hoje encontra-se em
constante mutacdo e tais mudancgas ocorrem muito rapidamente. Com isto, é necessario
que as organizacgdes tomem decisOes constantemente e que existam instrumentos que
fornecam informagdes importantes para ajudar essa tomada de decisdo, de modo a uma
maior eficiéncia e eficacia na gestdo dos recursos, tendo sempre em conta a consecucao
dos objetivos estratégicos a que cada organizacdo se prop8e. Assim sendo, 0 presente
trabalho encontra-se subordinado ao tema “Implementagdo do Balanced Scorecard na
Academia Militar”.

Sendo a Academia Militar uma organizacdo publica, os seus principais objetivos
ndo tém a ver com a vertente financeira, mas sim com os “clientes”. Por isso tem-se que
utilizar todos os seus recursos da melhor maneira para satisfazer todas as necessidades
destes. Posto isto, este estudo visa perceber qual o instrumento que a Academia possui
para ajudar a tomada de decisdo e em que medida é possivel, e necessario, a
implementacédo de outro instrumento, neste caso o Balanced Scorecard.

Neste trabalho de indole cientifica recorreu-se a mais variada metodologia. Na
parte tedrica, para recolher os dados, utilizou-se a revisdo bibliografica. Ja na parte
pratica, utilizou-se entrevistas e inquéritos. Por fim, desenvolveu-se um modelo deste
sistema.

Os resultados evidenciaram que a Academia Militar ndo possui nenhum sistema
de gestdo estratégica, apenas de gestdo. Sob este sistema ndo é possivel saber o grau de
consecucdo dos objetivos e atividades, apenas o grau financeiro, o que apresenta muitas
caréncias. O Balanced Scorecard pode ser a resposta a estes problemas, pois, como
verificado, este modelo permite medir o desempenho organizacional e a execucao da

estratégia, atraves da sua monitorizacdo constante.

Palavras Chave: GESTAO ESTRATEGICA, BALANCED SCORECARD,
ACADEMIA MILITAR



ABSTRACT

The context in which organizations are living today are constantly changing and
these changes occur very quickly. The organizations need to make decisions constantly.
However this requires instruments that provide this important information to help
decision making in order to enhance efficiency and effectiveness in resource
management, taking into account the achievement of strategic objectives that each
organization is proposed. That’s why this work is entitled "Implementing the Balanced
Scorecard at the Military Academy."

As the Military Academy is a public organization, its main objectives have
nothing to do with the financial aspect, but with customers. It has to use all their
resources the best way possible to know all the needs. That said, this study aims to
determine which is the instrument that the Academy has to aid decision making, and to
what extent is possible and necessary to the implementation of another instrument, in
this case the Balanced Scorecard.

The scientific nature of this work resorted to the more varied methodology. In
the theoretical part, to collect the data, we used the literature review. In the practical part,
we used interviews and surveys. Finally it was possible to model the system.

The results showed that the Military Academy has no strategic management
system, only management. And even this management system cannot know the degree
of achievement of objectives and activities; it is only financial, with so many needs. The
Balanced Scorecard can be the answer to these problems because, as seen, this model
allows us to measure organizational performance and strategy execution, through its

constant monitoring.

Key Words: STRATEGIC MANAGEMENT, BALANCED SCORECARD
MILITARY ACADEMY
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1. INTRODUCAO

“Lang¢armo-nos a aventura de conhecermos por processos cientificos determinado
problema, eleito para nosso objecto de investigagdo, significa que aceitamos entrar num
processo de desafio as nossas capacidades e limites no foro da criatividade, da propenséao
do tipo de inteligéncia, da persisténcia e da honestidade intelectual” (Azevedo & Azevedo,
2006, p. 19).

O Relatdrio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada que se segue
esta subordinado ao tema “Implementagdo do Balanced Scorecard na Academia Militar”.
Este tipo de trabalho cientifico tem exigéncias de rigor e de fundamentacdo incontornaveis
e “... exige uma maior profundidade da investigacdo, devendo o investigador conhecer
bibliografia disponivel sobre o tema em investigacdo e introduzir novos elementos no
campo cientifico” (Sarmento, 2008, p. 2). Barafiaro (2004, p. 27) afirma que “...um
trabalho académico é um contributo (mais ou menos importante) para a comunidade
cientifica, pois produz um avanco do conhecimento e a confirmacdo da validade dos
métodos utilizados”.

O presente capitulo delimita e justifica a pertinéncia deste tema. E aqui apresentada
a pergunta central e as perguntas derivas. Sdo apresentados os objetivos a atingir, bem
como as hip6teses as perguntas. E exposta a metodologia utilizada bem como a estrutura

dos capitulos seguintes.

1.2.  ENQUADRAMENTO E JUSTIFICACAO DO TEMA

“A modernizagao da Administracdo Publica e a melhoria dos indices de eficiéncia,
eficacia e economia sdo objectivos que se tém colocado a generalidade dos paises
desenvolvidos nos ultimos anos” (Gomes, Carvalho, Ribeiro e Nogueira, 2007, p. 67).

Sendo a Academia Militar (AM) um estabelecimento de ensino superior militar,
pertencente a Administracdo Publica, o seu objetivo ndo € o lucro, contudo possui deveres

para com a sociedade. Todavia, devido a escassez de recursos, tanto materiais como

IMPLEMENTAGCAO DO BALANCED SCORECARD NA ACADEMIA MILITAR 1



Capitulo 1 — Introducéo

financeiros, é necessario que a sua gestdo seja efetuada segundo a politica da eficiéncia’,
eficacia® e economia. Para isso a AM necessita de ter a sua estratégia bem definida, pois
“...¢ o primeiro passo para se atingir a visao e, consequentemente, o tdo almejado sucesso
organizacional” (Santos, 2006, p. 11).

Contudo, o fator sucesso também reside na forma como esta é executada através da
organizacdo. A AM desenvolve uma atividade complexa e ambigua®, e serve distintos
grupos de interesse, 0 que consequentemente vai trazer diversos objetivos para concretizar,
necessitando assim de um sistema de gestdo estratégica. “As Organizagdes que utilizam
sistemas de medicdo do desempenho bem estruturados tém maiores probabilidades de
obter sucesso” (Rodrigues & Sousa, 2002, p. 21).

Face ao interesse que 0 mundo académico tem manifestado no estudo da avaliacéo
de desempenho e da gestdo estratégica no setor publico, pretende-se, analisar qual o
interesse da gestdo estratégica no setor publico, em que medida é possivel implementar um
sistema de gestdo estratégica, no caso do Balanced Scorecard (BSC), e de que modo
beneficiara a tomada de deciséo.

Esta dissertacdo procura sensibilizar isso mesmo, a possibilidade de implementar o
BSC na AM como sistema de avaliagdo de desempenho e como sistema de gestdo

estratégica.

1.3.  QUESTOES DE INVESTIGACAO

Posteriormente, a delimitacdo e justificacdo do tema ha que determinar a questdo de
investigagdo. “Ela indica claramente a direc¢do que se quer tomar” (Fortin, Cote e Filion,
2009, p. 53).

Deste modo, a pergunta central é: Tendo em conta a conjuntura e 0S
instrumentos de gestdo atuais, em que medida serda possivel e necessario a
implementacéo do Balanced Scorecard na Academia Militar?

A esta pergunta central estdo associadas perguntas derivadas que correspondem a

subgrupos de informagdo. Sendo assim, surgem cinco perguntas:

1. Seré possivel implementar o BSC na Administracdo Publica?

! Eficiéncia ou rendimento refere-se & relagdo entre os resultados obtidos e os recursos empregados. A
capacidade de “fazer as coisas direito”.

2 A eficacia mede a relagdo entre os resultados obtidos e os objetivos pretendidos, ou seja, ser eficaz é
conseguir atingir um dado objetivo.

¥ As atividades da AM possuem dois gumes, ou seja, umas concorrem para objetivos do Exército e outras
concorrem para objetivos das Instituicbes de Ensino Superior.
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1.4.

a ~ DN

Utiliza a Academia Militar algum instrumento para gerir 0S Seus recursos?
Seré necessario complementar o sistema de gestdo utilizado pela Academia Militar?
A informacéo fornecida pelo BSC facilita a toma de decisdo na AM?

Qual o nivel de resisténcia de implementacdo do BSC?

OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

“Ap6s a definicdo do problema de investigacdo, que se traduz numa ou mais

questdes de investigacdo, descrevem-se os objectivos da investigagdo” (Sarmento, 2008,
p.8).

O objetivo geral da investigacdo consiste em aferir a necessidade de implementar o

BSC na AM.

A concorrer para este objetivo geral, foram determinados alguns objetivos

especificos. Sendo eles:

1.5.

1.

o > N

Descrever conceitos como controlo de gestdo, estratégia e o porqué da sua
necessidade;

Verificar a importancia da gestdo estratégica para a Administracdo Publica;
Descrever e compreender a metodologia do BSC;

Demonstrar que todas as areas da organizacao sao importantes;

Conhecer as diferencas e alteracfes da adog¢do do BSC por parte da Administracao
Publica;

Demonstrar que é possivel implementar este sistema num estabelecimento de
ensino superior;

Nivel de predisposicdo para a sua implementacéo.

HIPOTESES

De forma a dar respostas a pergunta central e as perguntas derivadas sdo formuladas

hipoteses. “Apos o estudo aprofundado sobre o tema em investigacdo sdo formuladas as

hipoteses. Estas sdo proposicdes conjecturais que constituem respostas possiveis as

questdes de investiga¢ao” (Sarmento, 2008, p. 8-9).

Portanto séo atribuidas hipoteses as perguntas anteriormente enunciadas:

H1. O BSC também ¢é utilizado na Administracdo Publica;

H2. A Academia Militar utilizada instrumentos, sendo estes 0s mais adequados;
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H3. E necessario complementar os atuais sistemas de gestdio com o Balanced
Scorecard,;
H4. E (til para a tomada de decisdo a implementac&o deste sistema;

H5. O seu nivel de resisténcia é elevado.

1.6. METODOLOGIA

“Com base nas hipdteses constroi-se a metodologia da investigacdo, onde se
estabelecem as varidveis a observar, as fontes de dados a pesquisar e, por ultimo, a forma
de recolher, registar e analisar dados” (Sarmento, 2008, p. 10).

O estudo cumpre as orientacBes definidas do ANEXO F a NEP 520/DE/30JUN11 /
AM (Academia Militar, 2011). Estas orientacdes sdo complementadas com a metodologia
empregue em investigacdes em ciéncias sociais, de acordo com Sarmento (2008).

Para Francis Bacon in Martins e Thedphilo (2007, p. 37), “o0 método cientifico é um
conjunto de regras para observar fendmenos e inferir conclusdes a partir de tais
observacoes”.

O estudo passa do plano observacional para cuidadosas generalizacdes. Sendo
assim, a abordagem metodoldgica deste trabalho é do tipo Empirica (Martins & Thedphilo,
2007).

A parte tedrica é suportada pela pesquisa bibliografica e analise documental de
publicacGes e artigos sobre a tematica Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard. “A
pesquisa bibliografica € um excelente meio de formacdo cientifica quando realizada
independentemente ou como parte indispensavel de qualquer trabalho cientifico...”
(Martins & Theophilo, 2007, p. 54).

Na parte préatica recorreu-se a um levantamento de dados através de entrevistas e

inquéritos e de um estudo de caso.

1.7.  ESTRUTURA DO TRABALHO E SINTESE DOS CAPITULOS

Este trabalho estad dividido em duas partes. A primeira parte, constituida por dois
capitulos, é denominada por parte tedrica. A Segunda é a parte pratica constituida por trés
capitulos.

O segundo capitulo aborda conceitos como Gestdo e Controlo de Gestdo. Refere a

importancia da Gestdo Estratégica para as organizacdes, especificando a particularidade da
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Administracdo Publica. Expde a necessidade da informacg&o para a tomada de decisdo, bem
como a evolucédo dos sistemas de gestdo que apoiam essa informagéo.

No terceiro capitulo é referenciado a metodologia de um sistema de gestdo
denominado de Balanced Scorecard. E exposto a sua aplicabilidade na Administracio
Publica e nas Instituicdes de Ensino Superior e é apresentado a sua importancia para a
Gestdo Estratégica.

O quarto capitulo inicia a parte pratica, referenciando a metodologia aplicada nesta
segunda parte, como e a quem se vai entrevistar e inquirir e por fim como se vai
desenvolver o estudo de caso.

O quinto capitulo é destinado a apresentacdo dos resultados obtidos com as
entrevistas e com 0s inquéritos e a sua respetiva analise e discussao.

Quanto ao sexto capitulo, € realizado um estudo de caso, onde é desenvolvido um
modelo do BSC para a AM.

Por fim, o capitulo das conclus@es, onde sdo confirmadas as hipéteses e respondidas
as perguntas previamente formuladas, bem como as limitacbes e propostas de

investigacOes futuras.
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CAPITULO 2
IMPORTANCIA DA GESTAO ESTRATEGICA

2.1. INTRODUCAO

No presente capitulo ira ser feita uma abordagem ao conceito de Gestdo Estratégica.
Para isso é necessario abordarmos o conceito de Gestdo e a sua interligacdo com o
Controlo de Gestdo e a Estratégia Empresarial. Para concluir o capitulo, indica-se 0s
requisitos que as informagdes necessitam para a tomada de deciséo e quais as necessidades
dos novos sistemas de gestao.

2.2. GESTAO E CONTROLO DE GESTAO

“Para além da orientacdo e coordenagdo das pessoas, a gestdo implica também a
afectacéo e controlo de recursos financeiros e materiais, ao dispor da organizagéo. Para
realcar os seus objectivos com maior eficiéncia e economia de ac¢ao” (Chiavenato, 2000, p.
7). Teixeira (2005, p. 3) sintetiza este conceito definindo-o como um “processo de se
conseguir obter resultados (bens ou servigos) com o esforco dos outros”. Ambos
concordam que existem varias pessoas de diversos niveis, que desenvolvem uma atividade
em conjunto para atingirem os objetivos da organizacao.

A gestdo chega a esses resultados através do planeamento®, organizacéo®, direcéo® e
controlo’ de todos os esforcos realizados em todas as areas e em todos os niveis da
empresa, a fim de atingir esses mesmos objetivos (Teixeira, 2005).

No entanto, Jordan, Neves e Rodrigues (2003, p. 20) relacionam os conceitos de

controlo e de gestao, referenciando que “o controlo de gestdo deve proporcionar a todos 0s

* Processo de determinar antecipadamente o que deve ser feito e como fazé-lo.

® Estabelecer relacBes formais entre as pessoas, e entre estas e 0s recursos, para atingir os objetivos propostos.

® Processo de determinar, isto &, afetar, ou influenciar, o comportamento dos outros. A diregdo envolve
motivacdo, lideranca e comunicagéo.

" Processo de comparagdo do atual desempenho da organizagdo com standards previamente estabelecidos,
apontando as eventuais a¢des corretivas. No entanto a palavra “controlo” nao ¢ entendida no sentido restrito
de fiscalizacdo, antes pelo contrério, refere-se a expressdo “to keep under control” no sentido de “ndo
perder o controlo do veiculo”.
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responsaveis, 0s instrumentos para pilotar e tomar decisfes adequadas que assegurem 0
futuro da empresa”.

Quando se fala nos responsaveis pela gestdo, pensamos de imediato nos orgaos de
topo da organizacdo, contudo, “gestores sdao todos aqueles que, numa organizagao,
conseguem coisas feitas com o trabalho dos outros, planeando, organizando, dirigindo e
controlando” (Teixeira, 2005, p. 6). Pois nem todos 0s gestores tém responsabilidade com
a empresa como um todo, a sua responsabilidade pode-se restringir a um setor ou diviséo.

A divisdo da gestdo € indiscutivel, e normalmente consideram-se trés niveis.
Todavia, na definicdo desses niveis, encontramos alguma discordancia. Posto isto, Teixeira
(2005) e Chiavenato (2000), referem que a gestdo se divide em gestdo institucional,
intermédio e operacional. Caldeira (2009), menciona que os niveis da gestao denominam-
se de estratégico, operacional e individual. Rascdo (2004) relata que a estrutura piramidal
da gestdo divide-se em gestdo de topo, gestdo intermédia e gestdo operacional.

Independentemente da discordancia de nomes, o seu conceito € semelhante. No
nivel superior a gestdo caracteriza-se por uma componente estratégica e acompanha 0s
grandes objetivos da organizacdo — objetivos estratégicos. As suas acdes sdo de
médio/longo prazo e dizem respeito a toda a empresa (Caldeira, 2009; Chiavenato, 2000;
Rascdo, 2004; Teixeira, 2005).

O nivel intermédio trata da articulacdo interna entre outros dois niveis. Esta
diretamente ligado com as decisfes tomadas no nivel acima e com as operacdes realizadas
no nivel a baixo. Predomina uma componente tatica, na qual as suas a¢des sdo de curto
prazo. Os seus reports incorporam o0s objetivos anuais e as suas respetivas metas de modo
a explanar o nivel de desempenho que esta a ser atingido (Caldeira, 2009; Chiavenato,
2000; Rascdo, 2004; Teixeira, 2005).

Ja o nivel inferior € caracterizado por uma componente mais técnica. Neste nivel a
gestdo € muito importante para melhoria da produtividade, pois pode medir objetivamente
0 desempenho do trabalhador, fornecendo-lhes informacdes sobre a sua atuagdo de modo a
melhora-la. E o nivel onde as tarefas sdo executadas (Caldeira, 2009; Chiavenato, 2000;
Rascéo, 2004; Teixeira, 2005).

E necessario definir varios niveis de gestdo, no intuito de delinear as
responsabilidades de cada escaldo ou nivel de autoridade no que respeita a execucdo,
coordenacdo e controlo das diversas atividades.

Atualmente, nos dias de hoje, a gestdo é tao importante para o setor privado como

para o setor publico, embora apresente algumas dificuldades neste ultimo setor.
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“A importancia da gestdo, pelos custos da ndo produtividade e porque a
qualquer aumento de eficiéncia é muito significativo em termos sociais; a
maior dificuldade da gestéo, por auséncia do lucro, como objetivo e indicador
para o controlo do desempenho, por o cliente ndo ser a fonte de receita, mas
de trabalho, e pela situacdo de monopolio destas organizagoes” (Neves, 2002,
p.32).
Todavia, devemos ter em conta o nivel de flexibilidade de um setor para o outro,
pois muitas vezes o setor publico possui leis organicas e normativos que estabelecem ao

maximo pormenor como administrar.

2.3. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Da arte da guerra e da utilizacdo do potencial militar, a estratégia passou para o
Estado-Nacéo e coligacdo de Estados, e 0 seu conteldo pode envolver vérias estratégias
em diferentes meios (Santo, 2009).

Em termos empresariais, a estratégia € definida pela “mobilizacdo de todos os
recursos da empresa em ambito global, visando atingir objectivos a longo
prazo. A tactica é um esquema especifico de emprego de alguns recursos a
partir de uma estratégia geral. No plano militar, uma mobiliza¢do de tropa é
uma tactica dentro de uma estratégia mais ampla; no plano operacional, o
orcamento anual ou plano anual de investimentos é um plano tactico dentro de
uma estratégia global a longo prazo. (...) O planeamento para cinco anos na
empresa requer uma estratégia, a qual se ligam os planos taticos de cada ano
compreendido nesse periodo” (Lodi, 1969, p. 6).

Assim, pode-se afirmar que a estratégia € uma pandplia de objetivos capazes de
orientar o comportamento da empresa a longo prazo. “ A estratégia é crucial para o
desempenho de todas as organizagoes” (Magretta, 2010, p. 71).

Porém, a estratégia € composta por trés componentes: Ambiente, Empresa e
Adequacdo de ambos. Referente a0 Ambiente a empresa tem que estar sempre atenta as
oportunidades, restri¢ces, limitagdes, contingéncias e ameacas do mercado em que esta
inserida. Relativo a Empresa, € necessario saber quais 0s recursos que a empresa dispde, 0s
seus compromissos, objetivos, bem como os seus pontos fortes e fracos. Respeitante a
Adequacdo entre ambos a empresa devera adotar uma postura de modo a compatibilizar os

objetivos, recursos, potencialidades e limitagdes com as condi¢Ges ambientais, no sentido
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de extrair o maximo de potencialidades externas e expor-se 0 minimo as ameacgas, coagdes
e contingéncias ambientais (Chivenato, 2000).
Deveré existir uma interligacdo entre o ambiente interno e externo, ou seja, deve
lidar a0 mesmo tempo com os fatores organizacionais e com fatores ambientais. “A
estratégia empresarial procura o melhor enderecamento dos esforgos e recursos
empresariais em direcdo a resultados capazes de assegurar o alcance dos objetivos
empresariais” (Chiavenato, 2000, p. 116).
A estratégia empresarial também esta inserida nas organizacGes publicas, pois €
possivel competir no mercado e a0 mesmo tempo manter as responsabilidades sociais.
“O objetivo da estratégia — desempenho superior versus alternativas
concorrentes - é desesperadamente necessario num mundo onde a procura de
muitos servicos do setor social é infelizmente tdo grande que a perspetiva de
um sobrefornecimento parece uma anedota de humor negro. Num mundo de
recursos escassos, precisamos do maior rendimento social para cada dolar
que gastamos, seja em relacdo a literacia, aos sem-abrigo ou ao ambiente”
(Margretta, 2010, p.86).
Tal como a estratégia de um negdcio, a estratégia de uma organizacdo sem fins
lucrativos explica como é que a sua abordagem unica do problema vai permitir alcancar

melhores resultados para a sociedade.

2.4. GESTAO ESTRATEGICA

As organizagdes, hoje em dia, enquadram-se num contexto de competicdo e
globalizacdo, e a pressdo para apresentarem resultados é cada vez maior. Para isso é
necessario que as organizagdes obtenham um rumo. “Muitas organizagdes sabem para
onde querem ir, mas ndo possuem um “mapa” indicando como la chegar, faltando-lhes a
direcdo necessdria para transformar planos estratégicos bem formulados em realidade”
(Silva, 2010, p. 32).

Portanto, a gestdo estratégica mostrou-se benéfica tanto para organizacdes privadas
como para publicas. Contudo, Andersen in Neves(2002) constatou que para isso €
necessario um sistema de medicdo de desempenho, de modo a poder efetuar uma gestéo
bem-sucedida.

Business Intelligence in Neves (2002) refere que os gestores verificaram que a

adocdo de um sistema de medicdo de desempenho das suas organizagdes influenciou o
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comportamento dos gestores e dos restantes empregados e colaboradores, traduzindo numa
clara vantagem competitiva.

“A gestdo estratégica permite guiar toda a organiza¢do em linha com o que se

esta a fazer e 0 que se esta a tentar atingir, assegura a cooperacdo e o

empenhamento dos colaboradores, permite atingir niveis de desempenho mais

elevados e requer que 0s gestores examinem e se adaptem sistematicamente as

alteragoes na envolvente na organiza¢ao” (Neves, 2002, p. 33).

“A gestao estratégica enfatiza a analise e avaliacao das oportunidades e ameacas do

ambiente dadas as forcas e fraquezas da organizacdo, tendo em vista desenhar o seu futuro,
definir os seus objetivos e estratégia, em contexto dindmico e incerto” (Cardoso, 2001,

p.36).

2.5. GESTAO ESTRATEGICA EM ORGANISMOS SEM FINS LUCRATIVOS

A gestdo estratégica € um pouco problematica de implementar numa organizacdo
sem fins lucrativos, pois muitos dos seus resultados sdo dificeis de medir. Isso deve-se a
algumas particularidades que possuem. Neves (2002, p. 48-49) refere algumas dessas
especificidades: “O servigo prestado é frequentemente intangivel e dificil de medir; A
influéncia dos clientes pode ser limitados/fraca; Os contribuintes para 0s recursos podem
interferir com a gestdo interna da organizacdo; Conflitos de interesses podem interferir
com o planeamento racional; (...)”.

Segundo Hunger e Wheelen (1990), estas organizagdes requerem gue 0S conceitos e
técnicas da gestdo estratégica sejam adaptados, de modo a serem eficazes.

Apesar destas condicionantes a utilizacdo de gestdo estratégica em organizagdes
sem fins lucrativos tem sido algo de grande interesse por parte de diversos autores, como €

0 caso de Kaplan e Norton, com a adaptacdo do Balanced Scorecard.

2.6. REQUISITOS BASICOS DA INFORMACAO PARA A TOMADA DE
DECISAO

Para a tomada de decisdo € necessario informacdo real sobre a situacdo da
organizacdo e que permita analisar os desvios, de modo a que se possa tomar decisdes para
corrigir oS mesmos desvios. Segundo Rascdo (2004, p. 315), “a informagéo8 ajuda a

reduzir a incerteza acerca do resultado da decisao”.

¥ A informacéo possui duas caracteristicas: Fonte da informacéo e Grau de detalhe da informacéo. A origem
da informacdo € importante, pois os gestores devem incorporar a informagdo na sua capacidade de tomar
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A utilizagdo da informacdo pode depender muito do seu utilizador, pois estes ja
podem conter algum conhecimento ou experiencia previa sobre o assunto. Contudo,
segundo Rascdo (2004, p. 318), “os sistemas de informagdo suportam todas as operagdes e
a gestdo de qualquer organizacdo.” Os sistemas de informacdo vdo melhorar a eficiéncia da
tomada de decisdo. “Ter um sistema de informacdo € recolher dados, seleciona-los, trata-
los, armazena-los e produzir informagao relacionada com a tomada de decisao” (Rascao,
2004, p. 319). Para ser competitivo, 0s gestores necessitam de um sistema que lhes
proporcione a informacdo oportuna para apoio na tomada de decis&o.

Segundo Drucker (1990), um dos grandes problemas das organiza¢Ges publicas
verifica-se quando os executivos se dedicam mais as reunifes e menos as resolucgdes, no
intuito de obter alguma informacdo. E por isso, necessario um sistema de informagcéo
eficaz para que esse tempo seja usado para a tomada de decisdo. “Os responsaveis menos
competentes sdo 0s que tomam decisOes constantemente, 0s mais capazes tomam muito

poucas e concentram-se nas mais importantes” (Drucker, 1990, p. 133).

2.7. EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE GESTAO — NOVAS NECESSIDADES

Nos Ultimos anos do século XX, a emergéncia da chamada “Era da Informacao”
alterou completamente o ambiente competitivo das empresas e, consequentemente, tornou
obsoletos os pressupostos e fundamentos em que assentava a concorréncia na anterior Era
industrial.’

Na Era atual surgiu a possibilidade de explorar determinados recursos intangiveis.
C.Chow in Rodrigues e Sousa (2002, p. 46) enfatiza que deixou de ser suficiente executar
as tarefas tradicionais melhor do que a concorréncia.

“Mais exaCtamente, as realidades do atual ambiente competitivo exigem que o
antigo conceito de gestdo orientado para as tarefas e baseado nos individuos,
seja completamente descartado e substituido pelo conceito de gestdo orientado
para 0s processos e baseado nas equipas ” (Rodrigues & Sousa, 2002, p. 46).

Dado que os fatores criticos de sucesso se alteraram, a ideia de que os modelos
tradicionais™®, centrados em indicadores financeiros, ndo sdo adequados ao atual ambiente

competitivo comecou a ganhar consisténcia. Segundo Kiyan (2001), grande parte destes

decisdo. O grau de detalhe esta interligado com os niveis da gestdo. Para gestdo institucional, intermédio e
operacional a informagdo deve ser sintetizada, sumarizada e detalhada, sucessivamente para cada nivel.

% A base de sucesso das empresas era a posse de ativos tangiveis, que acompanhassem o répido
desenvolvimento tecnologico, e uma boa gestao das suas dividas e dos seus ativos financeiros.

19 Como exemplo de modelos de apoio & gestdo tradicionais temos o sistema de indicadores, tableu de bord,
sistema de contabilidade analitica, sistema de contabilidade financeira, entre outros.
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modelos tradicionais fundamentam-se numa preocupagdo maior em medir a eficiéncia
operacional e na gestdo orientada por uma visao contabilistica e financeira, tornando, nos
dias de hoje, a informacao insuficiente para a tomada de decisao.

O modelo de gestdo existente era baseado apenas na informacdo financeira,
despreocupando-se com as medidas de desempenho da estratégia organizacional (Kaplan
& Norton, 1996). Surgiu entdo a necessidade de desenvolver um modelo que incorporasse
o valor de ativos intangiveis e do capital intelectual, como as relacdes com o exterior, a
satisfacdo dos clientes, a capacidade de inovacdo, as capacidades e qualidades dos
trabalhadores e o desenvolvimento de processos internos mais flexiveis. Ou seja, uma
maior preocupacao com as informacdes transmitidas pelos stakeholders™.

Além da necessidade de conjugar indicadores financeiros com indicadores néao
financeiros, a ligacdo entre a avaliacdo de desempenho e a estratégia também ganhou
bastante importancia. Epstein e Manzoni (1997) afirmam que esta preocupagédo tem tido
eco em toda a literatura sobre o0 assunto e que diversos autores tém dado importancia a trés
pontos chaves que devem ser tidos em conta num modelo de avaliacdo de desempenho: As
empresas devem estabelecer sistemas de avaliacdo do desempenho que suportem as suas
estratégias; Os sistemas de avaliacdo do desempenho devem conter muitos indicadores ndo
financeiros para complementar os financeiros. O sistema de avaliagdo do desempenho
global da empresa deve ser subdividido em conjuntos de indicadores para as unidades de
nivel inferior, a fim de traduzir os objetivos da empresa em subconjuntos mais manejaveis
(Epstein & Manzoni, 1997).

E com a necessidade destas transformagcdes que surge o Balanced Scorecard como

uma estrutura especifica para facilitar a traducdo da estratégia em acao.

1 0 termo inglés stakeholder designa uma pessoa, grupo ou entidade com legitimos interesses nas acdes e no
desempenho de uma organizacdo e cujas decisfes e atuacdes possam afetar, direta ou indiretamente, essa
outra organizagdo. Estdo incluidos nos stakeholders os funciondrios, gestores, proprietarios, fornecedores,
clientes, credores, Estado (enquanto entidade fiscal e reguladora), sindicatos e diversas outras pessoas ou
entidades que se relacionam com a empresa.
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CAPITULO 3
BALANCED SCORECARD

3.1. INTRODUCAO

No presente capitulo vamos expor o conceito do sistema de gestdo Balanced
Scorecard desde a sua origem até aos desenvolvimentos a que esteve sujeito. Além disso,
vamos explicar as diferencas para a sua implementacao no setor publico e particularmente

nas instituicdes de ensino superior.

3.2. BALANCED SCORECARD - CONCEITO

Robert Kaplan e David Norton iniciaram o seu estudo sobre o BSC em 1990. Esse
estudo envolvia doze empresas, maioritariamente sediadas nos EUA?, com o objetivo de
desenvolverem um novo modelo de desempenho.

Como referimos no subcapitulo anterior, os indicadores tradicionais financeiros
podem fornecer sinais enganosos.

“Os indicadores financeiros tém fragilidades bem conhecidas na captagdo do
impacto de decisdes com desfasamento significativo no tempo. Em
consequéncia, eles tendem a ser indicadores de potenciais problemas menos
pro-ativos do que os indicadores operacionais (néo financeiros)” (Epstein &
Manzoni, 1997, p. 31).

Surgiu entdo o BSC com o objetivo de complementar as medidas financeiras
tradicionais para que o gestor tenha a sua disposicdo toda a informacdo necessaria, de
modo a facilitar o processo de tomada de decisdo e melhorar o desempenho organizacional.

Kaplan e Norton (2001) apontam duas razdes essenciais para o desenvolvimento
deste modelo de avaliacdo de desempenho e de gestdo estratégica. Como primeira razéo,
defendem que o0 BSC ¢ a cria¢do de um sistema que estabelece um conjunto de relagdes de
causa-efeito entre as medidas incorporadas no modelo e a estratégia. Esta ligacéo é que faz
com que o BSC seja um sistema de gestdo estratégica. A segunda razdo € a importancia
atribuida aos ativos intangiveis e a dificil avaliacdo do valor criado por estes ativos,

essenciais a criacdo de vantagens competitivas de qualquer organizagdo. O BSC surge

12 Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, GIGNA, Conner Peripherals,
Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewllet Packard, Shell Canada.

IMPLEMENTAGCAO DO BALANCED SCORECARD NA ACADEMIA MILITAR 13



Capitulo 3 — Balanced Scorecard

CcoOmo uma nova estrutura que interliga os ativos intangiveis com os ativos tangiveis de
forma a proporcionar o valor estratégico criado.

Kaplan e Norton (1997a) referem ainda que o BSC inclui um conjunto de
indicadores que ddo uma visdo rapida e global da atividade da organizacdo, onde estdo
incluidos os indicadores financeiros, complementados com os indicadores operacionais.
Assim, os indicadores financeiros permitem expressar os resultados das a¢Ges tomadas, e
0S operacionais representam o valor que é acrescentado pelos ativos intangiveis.

Segundo Gomes et al. (2007, p. 69) “O Balanced Scorecard reflete o equilibrio
entre objectivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, entre
indicadores histdricos e previsionais e entre perspectivas de atuagdo externa e interna.”

Como qualguer modelo de avaliacdo de desempenho, 0 BSC deve traduzir a missao
e a estratégia de uma organizacao num conjunto de objetivos e indicadores. A diferenca em
relacdo aos restantes é que organiza estes objetivos em quatro perspetivas: Perspetiva
Financeira; Clientes; Processos internos; Aprendizagem e Crescimento.

Por um lado, isto permitiu que um Unico sistema de gestdo conseguisse reunir varios
elementos, aparentemente dispares, de um plano de atividades e gerir com base numa visdo
a longo prazo. Por outro, possibilita que sejam estudadas e acompanhadas todas as medidas
importantes, e segundo a relacdo causa-efeito, podem analisar se a melhoria de uma érea
influenciou negativa ou positivamente noutra (Santos, 2006).

E desta forma que Kaplan e Norton (1996) defendem que o BSC estar4 bem
desenvolvido se através de uma anélise qualquer pessoa externa a organizacdo conseguir

compreender a visdo, a estratégia e 0 que uma determinada organizacdo pretende alcancar.

3.3. PERSPETIVAS DO BALANCED SCORECARD

De acordo com Kaplan e Norton (1997b, p.8) ndo existe nenhum teorema
matematico que permita responder com exatiddo qual o nimero de perspetivas é que
devem existir, visto que “as quatro perspetivas deverdo ser consideradas como um modelo,
ndo como uma camisa de forcas.”*®
No entanto, h& que ter em conta que os indicadores de resultados™* e os indicadores

indutores® desses resultados do BSC devem apenas “medir os fatores suscetiveis de

13 Apesar destes autores apenas considerarem estas quatro perspetivas, ndo deixam de considerar a
possibilidade de ser necessario introduzir uma ou mais perspetivas, tendo em conta a organizagdo, o seu setor
e a sua estratégia.

¥ Indicadores de resultados caracterizam-se por medirem apenas acfes passadas, ou seja, resultados de
eventos jé sucedidos.
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produzir grandes alteracbes na empresa e decisivos para a criacdo de vantagens
competitivas” (Rodrigues & Sousa, 2002, p. 108). Isto significa que o BSC nédo tem que
reconhecer os interesses de todos os stakeholders, mas apenas daqueles que sejam vitais
para o sucesso da estratégia.

De acordo com Olve, Roy e Wetter (2000) a definicdo das perspetivas deve ser feita
com base na ldgica organizacional, tendo sempre que existir uma inter-relacdo entre elas.

Apos a identificacdo das perspetivas do modelo de Kaplan e Norton, importa
caracterizar o seu conteudo para melhor compreender o seu funcionamento. Assim para
cada perspetiva, estes autores apresentam uma questdo ou um proposito a atingir de forma
a identificar, claramente, o que se pretende medir (cf. Quadro n 12, Anexo F1).

Em funcdo destas questdes, € necessario definir, para cada perspetiva, os objetivos a
atingir, os target adequados,® as medidas ou indicadores de desempenho a utilizar para
medir o alcance dos objetivos e as iniciativas a executar, tal como nos montra a Figura 35,
no Anexo F2. Este mapa estratégico contemplado pelo BSC, onde todas as perspetivas e 0s
objetivos dentro de cada uma delas, estdo interligados com a estratégia e com a missao
organizacional.

O BSC conduz a cria¢do de valor ao transmitir importancia no “investimento nos
clientes, fornecedores, trabalhadores, processos, tecnologias ¢ inovacdo” (Kaplan &
Norton 1996, p. 7).

Por outro lado, permite obter uma visdo mais clara dos objetivos estratégicos e, em
simultaneo, definir medidas operacionais de curto prazo para atingir esses mesmos
objetivos (Gomes et al., 2007).

3.3.1 PERSPETIVA FINANCEIRA

O objetivo vital das empresas, a longo prazo, é conseguir excelentes retornos dos
capitais investidos, ou seja, os indicadores desta perspetiva sdo uma componente
importante no BSC, especialmente no que se refere a identificacdo do lucro ou da producéo.
Devido as relagGes causa-efeito, qualquer medida culmina com a melhoria do desempenho
Financeiro. (Kaplan & Norton, 1997a; Santos, 2006).

“As perspetivas do cliente, interna e de aprendizagem e inovacao, ainda que

corretamente implementadas, ndo conduziram automaticamente a melhoria da situacao

% Indicadores indutores caraterizam-se por medirem atividades que conduzem, direcionam ou induzem a
resultados futuros, como por exemplo horas de formacéo ou tempo gasto com clientes, etc.

!® Representam medidas padr&o ou estandardizadas com as quais se devem comparar medidas ou indicadores
de desempenho e, deste modo, permitir medir se os resultados foram alcancados.
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financeira se a estratégia global da empresa ndo for uma estratégia fundamentalmente
rendivel.” (Newing, 1995, p.23).

Em sintese, os objetivos e indicadores financeiros tém um duplo papel. Por um lado,
definem os resultados financeiros que se espera obter de uma determinada estratégia, por

outro, eles s&o alvos finais dos objetivos e indicadores das outras perspetivas do BSC.

3.3.2. PERSPETIVA CLIENTES

“Se as unidades de negdcio pretendem alcancar o desempenho financeiro superior a
longo prazo, devem criar e colocar a disposi¢do dos clientes produtos e servicos que eles
valorizem.” (Kaplan & Norton, 1996,p. 63).

Existe uma necessidade de criacdo de valor para a organizacdo aproveitando 0s
clientes. E fundamental conhecer as suas necessidades, pois se ndo é a nossa organizacio é
uma outra concorrente.

A andlise do impacto desta perspetiva é feita com medidas como o nivel de
satisfacdo, a imagem, a fidelizacéo e retencdo de clientes, a evolugdo da quota de mercado,
entre outros (Kaplan & Norton, 1996).

A organizagdo tem que tomar a iniciativa e trabalhar de modo a que o0s gestores
compreendam as exigéncias primordiais dos clientes e definam o0s objetivos e metas tendo
em conta pressupostos dos clientes, como o0s seus habitos, segmentos de mercado, valor
percebido e relacionamento com a organizacdo (Pinho, 2007; Santos, 2006).

Newing (2005) diz-nos mesmo que por vezes pode ser necessario que sejam 0S
clientes a mencionar quais os objetivos e indicadores mais importantes nesta perspetiva.

Estes indicadores representam os indutores dos resultados que a empresa espera
obter dos clientes. Através deles dever-se-a evidenciar aquilo que a empresa tem de colocar
a disposicdo dos seus clientes, de modo a atingir elevados niveis de satisfacdo, retencao e
aquisicdo de clientes e, eventualmente, quota de mercado.

3.3.3. PERSPETIVA INTERNA

“O processo de derivar objectivos e indicadores para perspectiva dos processos
internos representa uma das diferencas mais claras entre o Balanced Scorecard e os
sistemas tradicionais de medicao da atuacao” (Kaplan & Norton, 1997a, p. 106).

A grande diferenca verifica-se que apesar de alguns dos sistemas tradicionais ja

contemplaram esta perspetiva, apenas se dedicavam em melhorar 0s processos existentes.
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O BSC ja tem novas preocupac0es, tenta identificar novos processos, nos quais a empresa
tem que se distinguir, de modo a satisfazer as necessidades dos clientes e atingir 0s seus

objetivos financeiros.!” Kaplan e Norton (1996) chamam a esta diferenca de “onda curta™®,

»19 nara o BSC.

no caso dos sistemas tradicionais, ¢ “onda longa
Basicamente, para sustentar o sucesso financeiro a longo prazo, é necessario criar
novos produtos e servicos, que satisfacam as necessidades emergentes dos clientes atuais e
potenciais. (Kaplan & Norton, 1996; Rodrigues & Sousa, 2002).
“A empresa deve distinguir-se em determinados processos internos, decisfes e
accles, se pretender ir de encontro as exigéncias dos seus clientes. A
perspectiva interna deve refletir as capacidades fundamentais da organizacéo

e a tecnologia crucial para adicionar valor as actividades do cliente” (Newing,

1995 ).

3.3.4. PERSPETIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Kaplan e Norton (1996) consideram que esta perspetiva identifica-se com a
infraestrutura que a empresa deve possuir para que Se consiga crescer e desenvolver a
longo prazo. Aprendizagem e crescimento equivale a construir as competéncias
fundamentais necessarias para competir no futuro” (Gering ¢ Rosmarin apud Rodrigues &
Sousa, 2002, p. 99).

Esta perspetiva deverd medir a capacidade da organizacdo para se adaptar as
contantes mudancas no meio ambiente, economia e tecnologia. Santos (2006, p. 46)
enfatiza que o “BSC deve identificar a intra-estrutura tecnoldgica, de capital e humana,
para que a empresa possa crescer e desenvolver-se a médio/longo prazo.”

“Os objectivos da perspectiva de aprendizagem e crescimento sdo os indutores para
alcancar excelentes resultados nas primeiras trés perspectivas do scorecard.” (Kaplan &
Norton, 1996, p.126). Ou seja, enquanto 0s objetivos das outras trés perspetivas
demonstram onde e como a empresa se pode destacar para criar valor, os objetivos desta

perspetiva revelam qual a infraestrutura que vai suportar a conquista dos outros objetivos.

Y Um exemplo disso é a empresa Rockwater. Aquando da implementacdo do BSC concluiu, que era
necessario um processo interno completamente novo de comunicagao continua, entre o gestor do projeto e do
cliente, sobre os processos e a finalizacdo esperada do projeto, solicitando o pagamento imediato apds a
conclusédo de cada fase e, especialmente, o pagamento final.

8 «Onda curta” é baseada nos sistemas tradicionais, onde apenas se preocupavam com OS Processos
existentes aos clientes atuais.

19 «Onda longa” é o instrumento mais poderosos do desempenho financeiro futuro do que o ciclo operacional
de curto prazo. Esta ligado & inovacéo e ao longo prazo.
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3.4. BALANCED SORECARD E A GESTAO ESTRATEGICA

Com o passar do tempo o BSC foi visto como um sistema de comunicacdo e
alinhamento da organizacdo a novas estratégias e como um precioso auxiliar para a
clarificacdo e implementacdo da estratégia (Rodrigues & Sousa, 2002).

De acordo com Kaplan e Norton (1996) esta concecdo surge da sua fungdo na
interligacdo do desenvolvimento da estratégia organizacional com a sua implementac&o?,
na interligacdo dos objetivos estratégicos com as medidas de desempenho, combinando
objetivos de longo prazo com as ac¢des de curto prazo. Baseando-se nisto, 0 BSC coloca a
disposicdo dos gestores quatro novos processos de gestdo que, separadamente ou em
conjunto, contribuem para ligar objetivos estratégicos.

O primeiro processo, Traducdo da Visdo, ajuda a definir e clarificar a visdo e a
estratégia da organizacdo. Chow, Haddad e Williamson (1997) observam que a visdo e a
estratégia devem ser expressas como um conjunto integrado de objetivos e indicadores, de
modo a ser compreendida por todos 0s que vao contribuir para a sua realizacao.

O segundo processo, Comunicacdo e Ligacdo, assegura que as medidas e 0s
objetivos estratégicos do BSC devem ser comunicados a todos os niveis da hierarquia da
organizacdo. Considera-se que a grande vantagem deste processo “é o modo como ela
assegura que todos os niveis da organizacdo estejam cientes e compreendam a sua
estratégia a longo prazo” (Chow et al., 1997, p. 71).

O terceiro processo, Planeamento, “a clarificacdo de objetivos estratégicos e a
identificacdo dos fatores decisivos para os alcancar, processo através do qual se desenvolve
a construcdo do BSC, também criam uma estrutura para a gestdo dos varios programas de
mudanga da empresa” (Rodrigues & Sousa, 2002). Deste modo, 0s gestores concentram
esforgos nos processos mais decisivos para 0 sucesso estratégico da empresa.

Quarto passo, Feedback e Aprendizagem, com o BSC é possivel saber em qualquer
momento da implementacdo da estratégia, se esta estd ou ndo a cumprir 0s resultados, e
quais as suas causas. “Estas perspetivas de aprendizagem em tempo real pode aumentar a
agilidade das organizacdes para modificar as estratégias, como resposta a alteracfes das
circunstancias” (Chow et al., 1997, p. 26).

“O Balanced Scorecard é essencialmente um mecanismo para a implementacéo da

estratégia, ndo para a formulacdo da estratégia” (Kaplan & Norton, 19974, p. 10).

20 As quatro perspetivas funcionam como um sistema de medida que apoia a comunicagdo dos objetivos e,
consequentemente, motiva a execu¢do bem sucedida da estratégia. As perspetivas sdo desenvolvidas,
dependendo umas das outras, em beneficio da estratégia organizacional.
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3.5. BALANCED SCORECARD NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Corral e Urieta (2001) referem que a Administracdo Publica encontra-se perante
novos desafios estratégicos, devido as alteracfes provocadas pela globalizacdo na atividade
social e por uma maior exigéncia dos utentes.

Cada vez mais 0s recursos séo limitados, contudo as necessidades s&o maiores por
parte da sociedade. Neste sentido, Corral e Urieta (2001) enfatizam que, a sua atuacéo deve
ser eficiente, eficaz e econdmica. Ou seja, a gestdo publica deve permitir atingir os
objetivos definidos com o minimo de recursos possiveis.

De acordo com Kaplan e Norton (1997a), na Administracdo Puablica, o BSC
potencia a sua razdo principal de existéncia®! e permite a comunicacéo, aos eleitores, aos
empregados e a sociedade em geral, dos resultados e dos indutores de atuacdo que
permitem alcancar 0s objetivos estratégicos.

A utilizacdo do BSC na Administracdo Publica pode ser sinbnimo de vantagem em
alguns pontos. Azua in Gomes et al. (2007, p. 127) refere que o BSC pode “favorecer a
transparéncia da gestdo publica, o que agrada aos cidaddos mas preocupa 0s politicos;
Desenvolver uma cultura mais empreendedora na gestdo publica; Equilibrar a gestdo
publica entre a agdo de curto prazo e a gestdo e longo prazo.” Existe uma necessidade de
recorrer a instrumentos de gestdo privada, como é exemplo o Balanced Scorecard, que

contempla informacéo financeira e nao financeira.

3.5.1 ALTERACOES AO ORIGINAL

Segundo Niven in Gomes et al. (2007), a estrutura do BSC sofre algumas alteracdes
como podemos ver no Quadro 12, Apéndice E.

A primeira alteragdo tem a ver com a misséo. Esta passa a estar no topo da estrutura,
significando que, em primeiro lugar, todas as perspetivas estdo interligadas de modo a
concretizd-la. Em segundo lugar, é necessario perceber a razdo da existéncia da
organizacdo e quem é que ela serve (Niver apud Gomes et al., 2007).

A importancia atribuida a perspetiva clientes é incrementada em detrimento da
perspetiva financeira®®. Nesta estrutura as suas medidas financeiras ndo vdo possuir o
mesmo enfise, todavia, vao determinar o sucesso ou as limitagdes da atividade. “O

desempenho financeiro, no sector publico, ndo é um objectivo em si mesmo mas sim um

2 N&o controla apenas 0s gastos orgamentais, mas também serve os stakeholders.
22 Como agora a organizacao é publica, o seu foco ndo é colocado nos investidores e na maximizacéo do seu
valor, mas sim na satisfacdo das necessidades da sociedade.
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meio através do qual se concretizam fins” (Gomes et al., 2007, p. 128). Contrariamente
quando se trata de organizagdes privadas o mais importante é o retorno do investimento,
que esta diretamente ligado com a perspetiva financeira. O que jd ndo acontece nas
organizagOes publicas, pois 0 mais importante € o cliente, adotando assim o lugar de topo
nesta nova estrutura.

A perspetiva de processos internos e de aprendizagem e crescimento fazem na
mesma parte desta estrutura. Atraves dos processos internos criam valor para os clientes e
estas organizagdes necessitam ao mesmo tempo, de ter pessoas devidamente qualificadas,
capazes e orientadas para o alcance da missdo, no caso da perspetiva de aprendizagem e
crescimento (Gomes et al., 2007).

3.6. BALANCED SCORECARD NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Mdller (2001) enfatiza que o BSC pode funcionar, numa instituicdo de ensino
superior, como uma ferramenta que ajuda a traduzir a visdo e a estratégia num conjunto de
medidas de desempenho.

“O Balanced Scorecard é, para os dirigentes das instituicbes de ensino
superior, uma ferramenta completa que propicia a traducéo da visdo e da
estratégia (declaracdes de missdo para transmitir calores e crencas) da
instituicdo de ensino superior num conjunto coerente de medidas de
desempenho, que subsidiam a sua operacionalidade” (Muller, 2001, p. 85).

Segundo o mesmo autor, o principal papel de uma instituicdo de ensino superior é a
satisfacdo das necessidades da sociedade em que esta inserida. Assim, tera de se preocupar
em satisfazer as necessidades de trés grupos. Os alunos, pois pertencem a instituicdo e
possuem necessidades de formacdo. A sociedade, financiadora da Administracdo Publica,
que pretende receber pessoas formadas com plena capacidade profissional. Os professores,
técnicos e funcionarios que exercem a sua atividade no sentido da realizagdo da missdo

institucional.

3.6.1 ALTERACAO AO MODELO ORIGINAL

Miiller (2001) defende que as perspetivas originais, de Kaplan e Norten, devem ser
complementadas por uma quinta, perspetiva social. Por outro lado Pessoa in Gomes et al.
(2007), ndo acrescenta essa perspetiva, pois defende que a sociedade esta presente nas

outras perspetivas, como alunos, empregados, técnicos, docentes, etc.
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No entanto, Miller (2001) concorda com esta reflexdo, todavia estas instituicoes
terdo de se preocupar com a abrangéncia e repercussao social dos seus projetos. Ou seja, 0s
resultados da sua gestdo sdao medidos pelo impacto dos seus projetos na sociedade, a sua
contribuicdo para o desenvolvimento social, econdémico e cultural.

Desta forma, se uma instituicdo apresentar um bom resultado social®®

, podera ter
mais alunos, mais projetos e um maior reconhecimento por parte da sociedade.

Outra viséo € defendida por Stewart e Carpenter-Hubin in Silva (2010), referindo
que a visao da universidade é traduzida em cinco areas. Exceléncia Académica (qual é o
contributo da universidade na criagdo de conhecimento?); Experiéncia na aprendizagem
dos estudantes (serd que a universidade esta efetivamente a transferir conhecimento aos
seus estudantes?); Diversidade (serd que a universidade esta a alargar e reforcar a sua
comunidade?); Sensibilizacdo e ligacdo (Como é que a universidade faz a ligacdo e a
transferéncia de conhecimento ao nivel local, nacional e internacional perante as suas
comunidades?) e Gestdo de recursos (Como é que a universidade desenvolve e gere 0s seus
recursos?)

Cada uma destas areas tera os seus indicadores de desempenho, que indicam a
existéncia de progresso, de forma a ser possivel a aplicacdo de medidas corretivas para

atingir a melhoria continua.

%% Resultado Social é o retorno que a sociedade obtém da instituicdo, através do desenvolvimento dos seus
programas e projetos.
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CAPITULO 4
METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

4.1. INTRODUCAO

No presente capitulo apresenta-se a metodologia utilizada na parte pratica. E
apresentada a populacdo que foi inquirida e entrevistada, e o porqué dessa escolha. Por
ultimo sdo apresentados os instrumentos e procedimentos utilizados no desenvolvimento

do inquérito, da entrevista e do estudo de caso.

42. TIPODEESTUDO

De acordo com Martins e Théophilo (2007) existem varias estratégias de pesquisa,
contudo para a conducdo da pesquisa cientifica deve-se escolher aquela que melhor se
adapte aos objetos e propdsitos de estudo. Assim sendo as estratégias adotadas sdo o
levantamento de dados e o estudo de caso.

Os levantamentos sdo proprios para 0s casos em que o pesquisador deseja responder
a questdes acerca da distribuicdo de uma variavel ou das relaces entre caracteristicas de
pessoas ou grupos. Os dados de pesquisa séo tratados através de uma coleta de dados de
populacdes ou de uma amostra de populacdo. Neste tipo de pesquisa uma multiplicidade de
influéncias pode interferir nos processos estudados (Martins & Théophilo, 2007).

O estudo de caso trata-se de uma investigacdo empirica que pesquisa fendmenos
dentro do seu contexto real, onde o pesquisador ndo tem controlo sobre eventos e variaveis,
busca apreender a totalidade de uma situacdo e, descrever, compreender e interpretar a
complexidade de um caso em concreto. O estudo de caso possibilita a penetracdo na
realidade social, ndo conseguida plenamente pela avaliacdo quantitativa (Martins e
Théophilo, 2007).

43. AMOSTRA

No caso das entrevistas, estas sdo direcionadas para as entidades diretamente

ligadas ao planeamento. Essas entidades chefiam ou fornecem informagfes para a tomada
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de decisdo dos 6rgdos da estrutura superior da AM, como o Comando da Academia, Corpo
de Alunos, Diregédo dos Servigos Gerais, Direcdo de Ensino e Grupo de Apoio ao Comando.
Sendo assim, previu-se a realizacdo de sete entrevistas, contudo apenas seis foram
efetivadas. Foi entrevistado sua Exceléncia Tenente-General Comandante da Academia
Militar (TGen Cmdt AM) Victor Manuel Amaral Vieira (6° entrevistado), que desempenha
funcdes como Cmdt da Academia militar; sua Exceléncia Major General (MGen) Antonio
José Pacheco Dias Coimbra (4° entrevistado), que acumula funcGes de 2° Cmdt da AM e de
Diretor de Ensino; o Coronel (Cor Tir) Tirocinado Jorge Filipe Corte Real Andrade (2°
entrevistado), Chefe do Gabinete de Estudos e Planeamento e Avaliacdo de Qualidade; o
Cor Tir Jodo Jorge Botelho Vieira Borges (1° entrevistado), Adjunto do Diretor de Ensino;
0 Coronel (Cor) Eduardo Manuel Mendes Ferrdo (5° entrevistado), que desempenha o
papel de Comandante do Corpo de Aluno e Cor Jaime Alexandre Daniel de Almeida (3°
entrevistado), que exerce o papel de Chefe do Grupo de Apoio ao Comando (GAC).
Quanto aos inquéritos a amostra restringiu-se aos docentes da Academia Militar e
aos oficiais com cargos de direcdo/chefia, pois a populacdo restante, como os alunos,
sargentos, pracas, ndo se encontram familiarizados com o tema em estudo. Sendo assim
foram enviados inquéritos a dois Gen, a trés Cor a 15 Tenentes-coronéis (TCor), a oito
Majores (Maj), a nove Capitdes (Cap), a trés Tenentes (Ten) e a cinco Docentes. Apenas
47% dos inquiridos efetuaram o preenchimento do inquérito, dentro dos quais um Cor,

cinco TCor, quatro Maj, cinco Cap, dois Ten e trés Docentes.

44. INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS

No caso dos levantamentos para a obtencdo de dados priméarios foi adotada a
técnica da entrevista e do inquérito. Em ambas foi utilizado o método de Survey, “a
pesquisa survey pode ser descrita como a obtencdo de dados ou informacdes sobre
caracteristicas, ac¢des ou opinides de um determinado grupo de pessoas” (Freitas, Oliveira,
Zanela e Moscarola, s.d.). As suas estruturas foram feitas com o intuito de que os objetivos
de estudo fossem atingidos.

As entrevistas realizadas designam-se de estruturadas, pois o entrevistado responde
a um conjunto de perguntas, que fazem parte de um guido (Sarmento, 2008). Com as
entrevistas pretendia-se respostas abertas sobre determinados assuntos de modo a perceber
como é realizado o planeamento, como é efetuada a gestdo e determinar se € ou nao

necessario o Balanced Scorecard.
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Quanto & analise das respostas, a fim de “...extrair a significa¢do dos simbolos
presentes nos discursos dos participantes” (Fortin & Filion, 2009, p. 302), comegou-se por

procurar dominios ou categorias semelhantes a partir dos dados recolhidos de modo a criar

uma matriz de codificacdo, como podemos ver no quadro 1.

Quadro 1: Matriz de Codificacdo Alfanumérica e Cromatica das Entrevistas.

Codificacdo Alfanumérica e Cromatica das Entrevistas

Bloco B. Planeamento, orcamento e execugdo

Questdo 5
Segm:rltagéo Vai de encontro com o Orgamento.
Segmentacdo  Dificuldades devido ao nivel de autonomia.
52
_ O Planeamento tem em conta o0s objetivos propostos pelo Escaldo Superior e os objetivos
Segmentacgao
5.3 necessarios para ser Institui¢cdo de Ensino Superior.
Segmentacdo  Tem em conta 0s anos anteriores.
5.4
Questao 6
SegMeNntacao  gprigq g efetuar prioridades no planeamento - Planeamento subordinado ao Orgamento.
6.1
Segmentacdo O planeamento é dividido por atividades, sendo estas suportadas pelo orcamento.
6.2
Questéao 7
Segmentacdo iz existem indicadores nem metas.
7.1
Segmentacdo ngicadores néo, mas sim orientagoes.
7.2
Segmer;tagéo Dificuldade de traspor a atividade militar .
7.
Segmentacao  gqaq jdentificados na Diretiva do Cmdt e no Plano de Atividades.
7.4
Bloco C. Gestdo Estratégica
Questéo 8
Segmentacao  pejatdrio de Atividades.
8.1
Segmentacao  Nio é feito de forma integrada, mas sim parcelarmente.
8.2
Segmentacio E realizado através da Secdo de Qualidade, Concretizacdo dos projetos de 1&D, Feedback
8.3 Entidades Externas e Protocolos com IES.
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Segmentacdo  N&o é mensuravel - "Go no Go" - cumpriu ou n&o cumpriu.
8.4
Segmentacao A avaliagio da area financeira é aprofundada (através do SIG).
8.5
Questdo 9
Segm;ntagao E necessario, para cruzar o impacto que umas atividades tém nas outras.
1
SEgMENtacdo  Tem que ser mais detalhado.
9.2
Segmentacdo  |nstrymento Financeiro.
9.3
Segmentacdo  nzo nois o SIG pode criar dificuldades de adaptagio.
9.4
Questéo 10
SEgMENtacdo 30 fornece a informagao na sua totalidade.
10.1
Segmentacdo  N&o possui Sistema Estratégico, apenas de Gestao.
10.2
Bloco D. Implementacdo do Balanced Scorecard
Questdo 11
Segmentacao ¢ possivel utilizar em paralelo.
111
SegMeNntacdo ¢ necessario um sistema complementar.
11.2
Segmentacao  Njag ¢ necessério um sistema complementar.
11.3
Segmentacao  Tentar melhorar o existente, se ndo complementar.
11.4
Questdo 12
Segmentagéo  E importante para a tomada de decisdo.
12.1
Segmentagao | mnortante para o acompanhamento das decisdes.
12.2
Segmentacdo  gjm mas poderia trazer complicagoes.
12.3
Segmentacdo g4 com o tempo se saberia.
12.4
Questéo 13
Segme3ntagao Existe alguma resisténcia, mas a "necessidade fala mais alto".
13.1
Segmentacdo iyl elevado de Resisténcia.
13.2
Segmentacao  niag existe resisténcia.
13.3
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Por fim, analisou-se as respostas e define-se a frequéncia de todas as respostas
obtidas de modo a medir as respostas quantitativamente (Sarmento, 2008; Fortin & Filion,
2009). Para fazer uma avaliacdo qualitativamente foi efetuada uma sinopse das entrevistas
(Apéndice C) de modo a sintetizar ideias e destacar aspetos isolados. Nos quadros da
sinopse estdo marcadas a cores diferentes os diversos segmentos.

Quanto aos inquéritos, sdo constituidos por trés grupos, caracterizagdo do inquirido,
gestdo estratégica e implementacdo do BSC. No segundo e terceiro grupo, para as
respostas, foi utilizado a “Escala de Likert”, onde os inquiridos manifestam o seu nivel de
concordancia. Os niveis que foram considerados sdo: Discordo Totalmente (1); Discordo
(2); Nem Concordo, Nem Discordo (3); Concordo (4); Concordo Totalmente (5). Para o
terceiro grupo, a primeira pergunta é utilizada uma escala de Péssimo (1); Mau (2);
Razoavel (3); Bom (4); Excelente (5) e a pergunta sobre os motivos de resisténcia a
implementacdo do BSC, a escala é Fora de Hipdteses (1); Muita Resisténcia (2); Alguma
Resisténcia (3); Pouca Resisténcia (4); Nenhuma Resisténcia (5).

A aplicacdo deste inquérito foi enviado via e-mail para o correio eletrénico
institucional e em alguns casos entregue pessoalmente. Estes foram aplicados no més de
Abril de 2012.

Referente ao tratamento e andlise de dados provenientes dos inquéritos foram
utilizadas técnicas estatisticas. Para medir a posicdo ou tendéncia central foi utilizado a
média e a moda e para medir a disperséo foi utilizado o desvio padrdo. Para isso utilizou-se
a ferramenta do Microsoft Excel verséo 2007.

Relativamente ao estudo de caso, foi utilizado o modelo de Horvéath e Partners
mencionado em Gomes et al (2007). Das cinco fazes que estes autores definem, apenas
desenvolvemos uma. Para o seu desenvolvimento utilizamos dados fornecidos pelo Plano
de Atividades de 2011, informac6es adquiridas através das entrevistas e inquéritos e algum

conhecimento adquirido pela realizagdo deste estudo.
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CAPITULO5
APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1. INTRODUCAO

No presente capitulo sdo apresentados os resultados das entrevistas e dos inquéritos.

De seguida é feita uma anélise desses mesmos resultados, bem como a sua discussao.

5.2.  APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA ENTREVISTA

Como referido no capitulo da metodologia, foram identificados varios segmentos
dentro de cada resposta, para que, posteriormente, fosse calculado a sua frequéncia de
modo a que apos a sua andlise fosse possivel chegar a uma concluséo.

Assim se obteve os resultados inscritos na tabela 1.

Tabela 1: Andlise Quantitativa das Entrevistas.

Entrevistados

Frequéncia Resultados

Segmentacdo 5.1
Segmentacdo 5.2 X X | x| x

Segmentacdo 5.3 X X

Segmentacdo 5.4

Segmentacdo 6.1

Segmentacdo 6.2

Segmentacdo 7.1
Segmentagdo 7.2 X
Segmentagdo 7.3 X | X

Segmentacdo 7.4

Segmentacgdo 8.1

Segmentacgdo 8.2 X X
Segmentacdo 8.3 X

Segmentagdo 8.4 X X X
Segmentacdo 8.5 X X | X
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Segmentacdo 9.1 X | x| x| x| x|x
Segmentacdo 9.2 X X | x
Segmentacdo 9.3 X X X
Segmentacdo 9.4 X | X
Segmentagdo 10.1 X | x| x
Segmentagdo 10.2 X | x| x
Segmentagdo 11.1 X

Segmentagdo 11.2 X | x| x X
Segmentacdo 11.3 X X
Segmentacdo 11.4 X
Segmentagao 12.1 X | X X
Segmentagdo 12.2 X | x| X
Segmentacgdo 12.3 X
Segmentacdo 12.4 X
Segmentacgdo 13.1 X X
Segmentagado 13.2 X X | X X

5.3. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Foi efetuada uma sinopse e uma analise quantitativa de cada uma das questdes.
Posto isto, apresenta-se agora uma decomposic¢do de cada uma das questdes, a fim de se
retirar conclusdes acerca das mesmas.

Questdo 5 “Como ¢ realizado o planeamento entre o escaldo superior e 0
comando da Academia Militar e quais as dificuldades sentidas?”, nesta resposta 67%
dos entrevistados referem que o planeamento é realizado tendo em conta os anos anteriores.
Como considera o entrevistado 1 “Na Academia existe grande estabilidade, ndo h& grande
variabilidade. A missdo € a mesma, os alunos estdo ca...basicamente ¢ uma estrutura que
tem continuidade”. Referente as dificuldades, 67% consideram que a autonomia € pouca,
ou seja, a AM néo possui flexibilidade nem muitas op¢bes, como indica o entrevistado 4
“O planeamento tem pouca flexibilidade, pois existem poucas opcdes € muitas restrigoes
orcamentais”. Basicamente, devido ao nivel de autonomia e da falta de opcGes, 0s

resultados dos anos anteriores influenciam no planeamento do ano seguinte.
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4

Na questdo 6 “De que forma é efetuada a adaptacio desse planeamento no
orcamento?”, as respostas sdo muito consensuais. Como refere o entrevistado 3 “o
comandante da Academia mediante aquilo que tem que abdicar, ele decide o que é mais
importante, por prioridades. Este plano esta completamente subordinado a disponibilidade
financeira”, tendo 83% dos entrevistados partilhado esta opinido. Como pudemos verificar
na pergunta anterior, existem muitas restricdes orcamentais, e o que é planeado
inicialmente é o ideal e ndo é exequivel com o orcamento disponibilizado. Posto isto, o
planeamento sofre diversas alteracdes.

Relativamente a questdo 7 “S&o definidos indicadores e metas que qualificam e
quantificam a execuc¢io desse planeamento?”, maioritariamente, 83% dos entrevistados
concordam que ndo existem indicadores nem metas. Sendo que 33% dos entrevistados
referenciam que isso se deve ha dificuldade de definir esses indicadores para a atividade
militar, como menciona o entrevistado 4 “deveriam ser definidos...E um pouco dificil
defini-los”. Todavia, 33% dos entrevistados consideram que 0S objetivos, atividades, agdes
e elementos de acdo, inscritos no Plano de Atividades, possam ser encarados como
indicadores. O que se pode concluir que indicadores no verdadeiro sentido da palavra ndo
existem, porém utilizam outros instrumentos.

Quanto a questdo 8 “De que forma avalia, antes, durante e apos, o grau de
consecucdo dos objetivos e atividades para cada area (logistica, pessoal, financas,
operagoes, educacio, etc.)?”, as respostas ndo sdo muito consensuais. O entrevistado 3
pertence a 50% dos que partilham da opinido que “...¢ um “go no go”, e ¢ mensuravel do
tipo, fizemos e ndo gastamos tanto ou fizemos e precisamos de mais e tivemos que ir
buscar a outro lado”, e essa avaliacdo é meramente financeira, como refere o entrevistado 4
“...todos os meses ¢ avaliada essa execucao através do SIG, controlo duodecimal”, sendo
que 50% dos entrevistados ddo o mesmo parecer. Todavia 33% referem que o Relatério de
Atividades avalia a consecucdo dos objetivos no final de cada ano, ou seja, avalia s6 0 apds,
“...ha outro método de avaliagdo final que ¢ o relatorio de atividades”, refere o
entrevistado 1. Podemos concluir que a AM néo possui nenhum sistema que avalie antes e
durante se 0s objetivos estdo ou ndo a ser cumpridos.

Em relacdo a questdo 9 “Em que medida seria benéfico a integracio dos blocos
do SIG relativos a logistica, recursos humanos, e indicadores de gestao?”, as respostas
séo consensuais, pois todos concordam que seria uma vantagem a integracao destes blocos,
como refere o entrevistado 3 “é necessario cruzar o impacto que umas atividades tém nas

outras”. Metade dos entrevistados ainda referem que o SIG é um instrumento meramente
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financeiro e demasiado genérico, tem que ser mais trabalhado, mencionam os entrevistados
3, “...para a gestdo da Academia esse SIG ¢ demasiado genérico. Portanto ele tem que ser
desenvolvido, mais detalhado...” e 6, “Sim, tem que ser trabalhado”. Com estas respostas
podemos ver que ndo existem relagdes causa-efeito no SIG, sendo que todos concordam
com essa possibilidade. Isso é uma das vantagens do BSC, para a sua implementagdo é
necessario realizar essas relagdes como podemos ver no capitulo 6.

Relativamente a questao 10 “O Sistema de Gestdo Estratégica atual fornece todo
o tipo de informac¢do para a tomada de decisdo?”, também ndo existe consenso nas
respostas, pois metade refere que ndo fornece a informacdo necessaria, e a outra metade
refere que ndo possui sistema de gestdo estratégica. Como indica o entrevistado 3, “Nao
fornece a necessaria, fornece a suficiente” e o entrevistado 4, “Nao possui. Tem um
Sistema de Gestao que ¢ o SIG, mas a nivel estratégico ndo possui”’. Como referia Rascéo
(2004), é necessario um sistema de informacdo para apoiar a tomada de decisdo. Sem um
apoio a organizacgao pode ndo ser competitiva.

Na questdo 11 “Seria benéfico para a Academia Militar adotar o Balanced
Scorecard como sistema de controlo de gestio complementar?”, maioritariamente, 67%
dos entrevistados respondem positivamente. Verdadeiramente existe essa necessidade, “E
importante que esteja um sistema de gestao tipo BSC associado ao SIG”, afirma o
entrevistado 3. Todavia, 33% descartam essa possibilidade pois o SIG tem as mesmas
fungdes, como referencia o entrevistado 6, “o SIG pode ser equivalente contudo ndo esta
totalmente adaptado”. Como vimos na Questdo 9, o SIG é um sistema meramente
financeiro. Agora vemos que a maioria defende que é necessario um sistema complementar.
Kaplan e Norton ja tinham percebido isso, os sistemas apenas financeiros ndo fornecem
toda a informacéo essencial. E imprescindivel um sistema com indicadores operacionais e
ndo s6 com financeiros. Rodrigues e Sousa (2002) sustentam que a avaliacdo do
desempenho das empresas com base na utilizacdo exclusiva desse tipo de indicadores €
insuficiente para sustentar o seu sucesso e as suas vantagens competitivas.

Quanto a pergunta 12 “A informacio fornecida pelo Balanced Scorecard sera
importante para a tomada de decisdo?”, as respostas que se destacam com 50% cada, €
que o BSC sera importante para a tomada de decisdo e também para 0 acompanhamento da
tomada de decisdo, conforme afirma o entrevistado 3, “Sem duvida. Nao s6 para a tomada
de decisdo, como para 0 acompanhamento da concretizagdo dessa tomada de deciséo. Isso
¢ fundamental”. Gomes et al. (2007) defende que as relagdes causa-efeito e as diferentes

perspetivas, que o SIG ndo possui, facilita a avaliacdo, pois existe uma interligacdo das
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medidas de desempenho com 0s objetivos que se pretendem alcancar e com a estratégia
global definida, logo, 0 BSC permite que o processo de tomada de deciséo seja baseado em
informacao estratégica.

Por ultimo na questdo 13 “Qual seria o nivel de resisténcia a sua aplicagdo?”,
existe um consenso, pois 67% concordam que “das proprias pessoas e da instituicdo €
elevadissimo”, como afirma o entrevistado 1. J4 o entrevistado 3, justifica dizendo que
“Seria muito resistente, porque o BSC ou qualquer outro tipo de sistema, necessita que a
estrutura seja adaptada. Tradicionalmente somos muito conservadores, e as resisténcias
seriam imensas. Apesar de no futuro ser de mais-valias, o imediato nao”. Contudo, 33%
defende que a necessidade ultrapassa essa resisténcia, como afirma Azda in Gomes et al.
(2007).

5.4. APRESENTACAO DE RESULTADOS DO INQUERITO

O conjunto de gréficos que se seguem apresenta os dados sobre a caracterizagdo de
guem respondeu ao inquérito. Os dados foram sobre o género, a idade, o posto/cargo, sobre
a arma/servico, habilitacdes literarias e o periodo temporal em que desempenham aquela

funcdo na AM de cada inquirido. Posto isto, os resultados obtidos foram:

Género Nivel Etario
9 10% (2
15% (3) 10% (2) 0% (2) ] Er?ct)rse 20e30
q w 20% (4) Entre 30 ¢ 40
H Masculino anos
i Feminino E Entre 40 a 50
60% anos
85%
: (12) i Mais de 50
(17)
anos
Figura 1: Género dos Inquiridos Figura 2: Nivel Etario dos Inquiridos
Posto/Cargo Arma/Servigo
Docente 15% (3) Servico Geral 15% (3)
Tenente 10% (2) Transmissbes | 0%
Capitdo 5% (5) £ Servrl]go. M'\:tﬁ,rt'al 0;% (1)
. ngenharia Militar 6
M 0,
aor 20% (:1) Administracdo Militar 10% (2)
Tenente-Coronel 5% (5) Artilharia 15% (3)
Coronel Cavalaria 10% (2)
Oficial General Infantaria 40% (8)
Figura 3: Posto/Cargo dos Inquiridos Figura 4: Arma/Servico dos Inquiridos
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Agregacao
Licenciatura
Pds-Graduagdo
Mestrado

Doutoramento

Habilitac6es Literarias

15% (3)
20% (4)

15% (3)

0% (10)

Mais de 10 Anos
9a 10 Anos
8a9 Anos

7 a8 Anos

6 a7 Anos

2 a3 Anos
1a2 Anos
Menos de 1 Ano

Tempo na Funcéo

10% (2)
5% (1)

0%

0%

0%

5a 6 Anos 15% (3)
4 a5 Anos 10% (2)
3a4 Anos 15% (3)

5% (5)
20% (4)

Figura 5: Habilitag6es Literarias dos Inquiridos

Figura 6: Tempo a Desempenhar a Funcéo

Posteriormente a caracterizacdo dos inquiridos, como verificamos no capitulo da

metodologia, vem um conjunto de questdes que possuem uma escala numerada de um a

cinco (significado da escala no capitulo quatro). Obtivemos os seguintes resultados:

A Academia Militar possui
uma cultura estratégica.

50%

Tenho conhecimento das
orientaces estratégicas da
Academia Militar.

50%
(10)

20%
10% (4)
(2)

10%

E importante existir
mecanismos que
acompanhem/avaliem a

estratégia.
50%
(10) 40%
(8)
5%
(1)
0% 0%

Figura 7: Questao 7

Figura 8: Questdo 8

Figura 9: Questdo 9

Os érgéos diretamente
dependentes do Comando

participam no planeamento.

45%

Séo ldentificados desvios entre
0 planeamento e a execucao.

45%

Séo efetuadas corregdes
baseadas nesses desvios.

55%

Figura 10: Questéo 10

Figura 11: Questéo 11

Figura 12: Questdo 12
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Séo efetuados relatérios de
situacéo para as diversas
areas.

30%
6
©) 0%
10% (@) 2%
o (3)

()

0%

Existem indicadores que
permitem acompanhar o
funcionamento dessas areas.

25%

20%
(4) 15%

(3) 10%

(2)

Participa na defini¢do desses
indicadores.

30%

6
(6) 20%

15% (4) 15%
(3) (3)

5%

Figura 13: Questéo 13

Figura 14: Questéo 14

Figura 15: Questao 15

A AM possui algum sistema
de informacao que permite
aglomerar diversas areas.

25%
(5)

10% 10%
2 (@)

A informagéo disponibilizada
por esses indicadores e pelo
sistema de informagéo séo
suficientes para a tomada de
decisdo.

35%

20%
15% (4)
(3)

5%
(1)
0%

Ha dificuldades em perceber
guais sdo as orientacles
estratégicas da organizagéo.

45%

Figura 16: Questéo 16

Figura 17:Questédo 17

Figura 18: Questéo 18

Os proximos graficos (Figura 19, 20, 21, 22, 23 e 24) representam parte do terceiro

grupo do inquérito, Implementacdo do Balanced Scorecard.

Qual o seu nivel de
conhecimento do Balanced
Scorecard?

35%

20% 20%
(4) (4)

10%

A sua implementacéo

ajudaria os niveis mais

baixos na percecéo da
estratégia da AM.

20% 20%
(4) (4) 15%

A resisténcia seria elevada
para a sua implementacao.

25%

10% 10%
5% (2) (2)
(1)

5%

Figura 19: Questao 19

Figura 20: Questao 20

Figura 21: Questao 21
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A informagc&o disponibilizada
pelo BSC permite uma melhor
tomada de decisé&o.

30%
(6)
15%

10% (3)

(2)
0%

0%

A implementacdo do BSC
pode melhorar o
desempenho da instituig&o.

35%

15%

- (3)

(1)

0%

0%

Um Relatorio periédico
auxilia as estratégias e 0
desempenho da instituig&o.

30%

6
()20%

10% @)
% (2)

(1)

0%

Figura 22: Questao 23

Figura 23: Questao 24

Figura 24: Questao 25

Por fim, o ultimo conjunto de resultados sobre os motivos para existir resisténcia da

implementacdo do BSC encontram-se nas Figuras 25, 26, 27, 28 e 29.

Academia Militar

Fora de hip6teses
Muita Resisténcia

Apoio insuficiente do comando da

Fora de hipoteses
Muita Resisténcia

Alguma Resisténcia
Pouca Resisténcia
Nenhuma Resisténcia

Alguma Resisténcia
Pouca Resisténcia
Nenhuma Resisténcia

Tempo necessario para a sua
implementacao

2 4 6 0 1 2 3 4 5
Figura 25: Questdo 22.1 Figura 26: Questéo 22.2
Falta de um sistema que suporte esta Dificuldade de definir e medir
metodologia indicadores para 0s niveis mais
baixos
Fora de hipdteses
Alguma Resisténcia o
Pouca Resisténcia Alguma Resisténcia
Nenhuma Resisténcia Nenhuma Resisténcia
0 B o o 2 4 6 8
Figura 27: Questdo 22.3 Figura 28: Questao 22.4
Falta de Conhecimento

Fora de hipdteses

Muita Resisténcia ==
Alguma Resisténcia
Pouca Resisténcia
Nenhuma Resisténcia

0 2 4 6 8
Figura 29: Questdo 24.5
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5.5. ANALISE DE DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Dos 20 inquiridos, 17 (85%) eram do sexo masculino e 3 (15%) do sexo feminino.
Relativamente ao nivel etario 14 (70%) pertencem a faixa de mais de 40 anos, sendo que
12 estéo entre os 40 a 50 anos e dois entre os mais de 50 anos. Referente ao cargo/posto,
metade ocupam cargos superiores, tendo em conta que um é Cor, cinco sdo TCor e quatro
Maj. Na outra metade, responderam cinco Cap, dois Ten e trés docentes. Quanto a
arma/servico, um é de servico material, de administracdo militar e de cavalaria sdo dois
cada, de servico geral e de artilharia sdo trés e oito sdo de infantaria. Respeitantes as
habilitacOes literarias, 10 (50%) possuem licenciatura, trés (15%) possuem pos graduaco,
quatro (20%) tém mestrado e trés (15%) sdo doutorados. Na Ultima pergunta de
caracterizacdo, a maior parte dos inquiridos (55%) ja se encontram naquela funcdo ha mais
de trés anos, logo depreende-se que ja tém algum conhecimento. Apenas 4 inquiridos (20%)
se encontram naquela fungdo menos de um ano, e 25% encontram-se entre um a dois anos.

Referente as questdes, analisamos o0s resultados com base em medidas de posicao
como a média e a moda e em medidas de dispersdo como o desvio padrdo, como mostra a
tabela 2.

Tabela 2: Resultados estatisticos obtidos

Questdo | N Méd | Mod IDD;S\rlzI?\?) Min | Méax Questdo | N | Méd | Mod PD;S:%% Min | Méax
Q7 18 3 3 0,80 2 5 Q20 12| 4 4 1,15 1 5
Q8 18 3 3 0.84 1 2 Q21 1| 3 4 1,19 1 5
Q9 19 4 2 0,60 3 5 Q22.1 9| 3 3 0,67 2 4
Q10 17| 4 4 | or | 2] 5 Q22.2 9| 8 | 4 | 09 2 | 4
011 15 3 3 0.64 > 2 Q22.3 10| 3 3 0,74 2 4
012 15 3 3 053 > 2 Q22.4 10| 3 3 0,63 2 4
Q13 15 4 3 0,99 5 5 Q225 9| 3 3 0,60 2 4
Q14 14 3 3 1.05 2 5 Q23 11| 4 4 0,70 3 5
Q15 17 > 1 133 1 5 Q24 11| 4 4 0,60 3 5
Q17 15 2 3 0,91 1 4

Q18 17 3 3 1,01 1 4

Q19 17 3 1 1,54 1 5

No que toca a Questdao 7 (Q7), “A Academia Militar possui uma cultura
estrategica”, apenas dois (10%) dos inquiridos ndo responderam a esta pergunta. 10 (50%)
escolheram a terceira op¢do (nem concordo nem discordo), 0 que consequentemente € a
média e a moda desta questdo. Contudo ainda 25% dos inquiridos responderam que nao

concordam com a afirmacéo, 10% concordam e apenas 5% concordam totalmente, sendo
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por isso o desvio padrdo de 0.80. Pode-se concluir que muitos dos inquiridos mostram
desconhecimento perante esta questéo.

No que toca a questdo 8 (Q8), “Tenho conhecimento das orientacfes estratégicas
da Academia Militar”, responderam 18 inquiridos (90%). Como na questdo anterior,
também ndo foram muitos explicitos, pois 50% responderam que nem concordam nem
discordam. Este resultado mais uma vez condicionou a media e a moda, tendo sido outra
vez a terceira opc¢do. O desvio padréo € de 0.84, pois 30 % dos inquiridos responderam néo
concordo e discordo totalmente, 20% (4) e 19% (2), respetivamente. Esta questdo ligada a
anterior, conclui-se que os inquiridos ndo tém conhecimento das orientacGes estratégicas,
também ndo fazem ideia se a AM segue ou ndo alguma linha estratégica.

Relativamente a Questdo 9 (Q9),” E importante existir mecanismos que
acompanhem/avaliem a estratégia”, apenas um inquirido (5%) nédo respondeu. As suas
respostas foram mais restritas, sendo que a op¢do minima (3? opcéo), foi respondida por
um inquirido (5%) e a maxima (42 op¢do), respondida por 10 inquiridos (50%). Ainda foi
respondida a quinta op¢do (concordo totalmente) por 8 (40%) inquiridos. A média e a
moda séo de quatro e o desvio padrdo e de 0.60, pois as respostas nao divergem muito da
média. J& pudemos verificar na revisao bibliografica, por Andersen in Neves (2002), essa
necessidade de um sistema de medicéo de desempenho.

Quanto a Questdo 10 (Q10), “Os o6rgaos diretamente dependentes do Comando
participam no planeamento”, trés dos inquiridos ndo responderam. Quanto aos que
responderam, nove (45%) contribuiram para a média e a moda desta pergunta, sendo a
opgdo “concordo” a escolhida por eles. Seis dos inquiridos (30%) mencionaram que nédo
concordam nem discordam. O desvio padrdo é de 0.71, pois dois dos inquiridos
responderam nao concordo e concordo totalmente. Sendo assim, 0s 0rgaos que apoiam no
planeamento pois a maioria dos inquiridos respondeu positivamente.

Na resposta a Questdo 11 (Q11), “Sao Identificados desvios entre o planeamento
e a execucdo”, foram 15 (75%) as respostas. Nesta questdo o desvio padrdo também néo é
muito grande (0,67), devido, a apenas seis, dos 15, ndo escolherem a categoria trés (nem
concordo nem discordo). Quatro (20%) referem que discordam e apenas dois concordam
com a afirmacéo. Logo, a terceira op¢édo foi considerada a moda e a média desta questéo.

Na Questdo 12 (Q12), “Séo efetuadas correcfes baseadas nesses desvios”, a
percentagem de respostas foi igual a questdo anterior, 75%. Contudo o desvio padrdo é
inferior, 0,53, pois nesta questdo apenas 4 (20%) discordaram da maior parte, 11 (55%),

que responderam “nem concordo nem discordo”. Mais uma vez, a media e a moda é a

IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD NA ACADEMIA MILITAR 36



Capitulo 5 — Apresentacdo, Analise e Discussdo de Resultados

terceira opcdo, mostrando alguma subjetividade nas respostas, pois ficam no limiar do
concordo e do discordo. Esta questdo esta um pouco ligada a anterior, pois se ndo sabem se
sdo identificados desvios, & normal que também néo saibam se séo efetuadas correcdes aos
mesmaos.

Relativamente a Questao 13 (Q13), “S&o efetuados relatdrios de situagdo para as
diversas areas”, dos 15 que responderam, as respostas ndo foram muito consensuais. O
desvio padrao é de 0,99, pois a média € (4), contudo a moda é (3), com 6 inquiridos (30%),
e ainda, 2 (10%) escolheram a segunda opg¢do (discordo) e trés (15%) “concordam
totalmente”. Apesar de a média ser “concordo”, uma maior nimero de inquiridos “nem
concordam nem discordam”, com isto, verificamos que nem todos os Orgdos executam
estes relatorios.

Comparativamente a ultima pergunta, a Questdo 14 (Q14), “Existem indicadores
que permitem acompanhar o funcionamento dessas areas”, também ndo mostra
consenso. Sendo que a moda e a média se encontra opcao trés com 5 (25%) dos inquiridos
a ndo concordarem nem discordarem. Muito perto da média encontram-se quatro (20%)
inquiridos na segunda opcéo e trés (15%) na opc¢do quatro. Dois (10%) ainda concordam
totalmente na existéncia desses indicadores, o que faz com que o desvio padrdo seja 1,05.

Na Questdao 15 (Q15), “Participa na definicdo desses indicadores”, dos 17
inquiridos que responderam, seis (30%; Moda) discordam totalmente, trés (15%; Média)
discordam, quatro (20%) mantém-se no limiar (nem concordam nem discordam), trés (15%)
concordam e apenas um (5%) concorda totalmente. Todos os niveis foram escolhidos,
fazendo com que o desvio padrdo seja de 1,33. Como se verificou a moda e a média sdo na
parte negativa da escala, percebendo-se assim que sdo poucos 0s 0rgdos a participar na
definicdo destes indicadores.

Relativamente a Questdo 16 (Q16), “A AM possui algum sistema de informagéo
que permite aglomerar diversas areas”, foram 14 (70%) os que responderam. Existiu
uma grande divergéncia nas op¢es, sendo assim o desvio padrdo de 1,35. Todas 0s niveis
foram respondidos, se bem que o nivel (3), mais uma vez, foi 0 mais respondido (moda) e
considerado a média da questdo. Contudo trés (15%) mencionam que estdo totalmente em
desacordo, dois (10%) apenas discordam. Na outra margem encontram-se quatro (20%)
inquiridos, sendo que dois concordam e outros dois concordam totalmente.

Quanto a questdo 17 (Q17), “A informacao disponibilizada por esses indicadores
e pelo sistema de informacéo séo suficientes para a tomada de decisdo”, a média ¢ de

“discordo”, pois apesar de sete (35%) responderem o nivel (3; moda), trés (15%) defendem
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o “discordo totalmente” e quatro (20%) defendem o “discordo”. Sendo apenas um (5%) a
concordar com a questdo. Por isto o desvio padrdo € de 0,91.

Na tltima questdo deste grupo (Q18), “Ha dificuldades em perceber quais sdo as
orientacgdes estratégicas da organizacao”, as respostas voltam a normalidade. Foram 17
0s inquiridos que responderam a esta questdo. A média e a moda voltam a estar na opgéo
(3), devido a nove (45%) a terem escolhido. O desvio padrdo é novamente elevado 1,01,
pois o nivel “discordo totalmente”, “discordo” e “concordo”, foram respondidos por trés
(15%), um (5%) e quatro (20%) inquiridos, respetivamente.

Passando agora para o terceiro grupo com a questdo 19 (Q19), “Qual o seu nivel de
conhecimento do Balanced Scorecard?, dos 17 inquiridos que responderam, sete (35%)
mencionam que o seu nivel de conhecimento € péssimo, sendo a op¢do mais escolhida
(moda). Todavia, a média situa-se na opcdo trés (regular), contribuindo para isso quatro
(20%) inquiridos que que escolheram esta ultima opg¢éo, 0 mesmo nimero escolheu o nivel
“mau” e ainda dois inquiridos possuem um nivel excelente sobre o BSC. O desvio padrao ¢
de 1,54.

Devido aos resultados desta pergunta, 0 numero dos inquiridos a responder vai
diminuir, pois alguns ndo tendo qualquer conhecimento sobre este sistema, pode néo
conseguir responder as questdes que se seguem.

Na Questdo 20 (Q20), “A sua implementacdo ajudaria os niveis mais baixos na
percecdo da estratégia da AM”, foram 12 os que responderam, sendo sete as respostas
positivas, pois quatro (20%) concordaram com a afirmacéo e trés (15%) concordaram
totalmente. Fazendo assim com que a média e a moda se situa-se no nivel (4). O desvio
padrdo ¢ de 1,15, devido a quatro (20%) responderem “nem concordo nem discordo” e
apenas um (5%) responder negativamente (discordo totalmente).

Relativamente a questdo 21 (Q21), “A resisténcia seria elevada para a sua
implementagdo”, responderam 12 (60%) dos inquiridos, sendo que todos os niveis
obtiveram respostas. Os extremos, ‘“discordo totalmente” e “concordo totalmente”,
obtiveram 5%, o “discordo” e “nem concordo nem discordo” obtiveram 10% e “concordo”
obteve a maior percentagem, 25% (moda). A média encontra-se no nivel (3) e o desvio
padréo desta questdo é de 1,19.

Quanto a questdo 22 (Q22) com o objetivo de saber quais 0s motivos que poderiam
causar alguma resisténcia a implementagdo do BSC, todas as respostas em ambos 0s
motivos foram parecidos. O numero de respostas foi por volta dos 50% e ndo existiu

nenhum motivo em que a resisténcia fosse nula, nem que estivesse fora de hipdteses a sua
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implementagdo. Contudo, exceto no “Tempo necessario para a sua implementacdo” que
a moda ¢ “muita resisténcia”, 0 maior niUmero de respostas obtidas em cada nivel (moda) é
no (3), “alguma resisténcia”. Com isto podemos verificar, que os inquiridos pensem que
haja sempre algum nivel de resisténcia, pode ndo ser muito, mas ela existe.

Na questdo 23 (Q23), “A informacao disponibilizada pelo BSC permite uma
melhor tomada de decisdo”, das 11 respostas, duas (10%) consideram que nem
concordam nem discordam, seis (30%) concordam com a afirmacdo e trés (15%) ainda
reforcam mais, concordando totalmente. Ninguém discordou da afirmacéo, encontrando-se
assim a média e a moda no nivel (4) e ndo existindo grandes desvios, sendo o desvio
padrdo de 0,70.

Na questdo 24 (Q24), “A implementacdo do BSC pode melhorar o desempenho
da institui¢do”, apenas 55% dos inquiridos responderam. Dos quais trés (15%) concordam
plenamente, um (5%) nem concorda nem discorda e sete (35%) concordam. Com isto o
nivel (4) é considerado a media e a moda. O desvio padrdo é de 0,6, pois apenas quatro se
desviaram da maior parte.

Por ultimo, temos a questdo 25 (Q25), “Um Relatério periddico auxilia as
estratégias e o desempenho da instituicdo”, contudo os seus resultados sdo muito
idénticos a questdo anterior. A média e a moda continuam a ser a mesma opc¢ao,
“concordo”, com seis (30%) dos inquiridos. Porém o desvio padrdo aumenta para 0,91,
pois um (5%) discorda da afirmacéo, dois (10%) nem concordam nem discordam e quatro

(20%) concordam totalmente.
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CAPITULO 6
CONCECAO DE UM MODELO DO BALANCED SCORECARD PARA
A ACADEMIA MILITAR

6.1. INTRODUCAO

Na primeira parte foi elaborada a revisdo da literatura que sustenta a segunda parte
deste trabalho, trabalho de campo.

Para enquadramento da estrutura e pressupostos do modelo BSC a propor para a
AM, iremos apresentar a missdo, indicar 0s estabelecimentos existentes e o prazo
legislativo em que se insere a AM discriminando as estruturas e as atribuicdes de cada
orgdo. De seguida é apresentado um possivel um modelo para a Academia Militar segundo

a concecao de Horvath e Partners.

6.2. MISSAO E INSTALACOES

De acordo com o Artigo 1° do Decreto-Lei (DL) n.° 27/2010, a AM é definida como
um Estabelecimento Militar de Ensino Superior Puablico Universitario Militar, que
desenvolve atividades de ensino, de investigacdo e de apoio a comunidade, com a missao
de formar os Oficiais dos Quadros Permanentes das Armas e Servicos do Exército e da
Guarda Nacional Republicana, bem como ministrar cursos em areas de interesse para a
seguranca e defesa nacional.

Atualmente a Academia Militar integra a Fundagé@o das Universidades Portuguesas
e é, através do seu Centro de Investigacdo, o Centro Coordenador das atividades de
Investigacdo e Desenvolvimento do Exército.

A Academia Militar tem as suas instala¢6es distribuidas por dois aquartelamentos, a
Sede em Lisboa, no Pago da Rainha, e um Destacamento na Amadora.

Na sede estdo instalados os 6rgdos de comando e direcdo e as instalacdes destinadas
a vida e formacdo dos alunos dos dltimos anos dos cursos de engenharia e saude. No
Destacamento da Amadora, estdo instalados os 6rgdos do comando do Corpo de Alunos e

as infraestruturas destinadas a vida e formac&o dos alunos dos restantes cursos.
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6.3. ESTRUTURA

Relativamente a estrutura, o DL n.° 27/2010, de 31 de Marco, enuncia que 0S
Estabelecimentos de Ensino Superior Publico Universitario Militar compreendem 0s
6rgdos de comando e dire¢do, de conselho, de ensino, de corpo de alunos, de investigacéo,
desenvolvimento e inovacdo, de apoio e outros Orgdos definidos nos respetivos
regulamentos (Art. 6.°).

Este DL veio revogar o DL n.° 302/88, passando a AM a dispor da seguinte
estrutura orgénica geral: Comando, Dire¢do de Ensino, Corpo de Alunos e Dire¢do dos
Servigos Gerais (DSG) (Art. 2.9). Possui ainda érgdo de conselho especificos, como é o
caso do Conselho académico e do Conselho de disciplina.

Contudo, o Quadro Organico (QO) da AM, aprovado em 12 de Dezembro de 2011
pelo General Chefe do Estado-Maior do Exército (Gen CEME), expressa os 0rgaos de
acordo com o DL n.° 302/88 e ndo conforme o DL n.° 27/2010. Pode-se ver no
organigrama deste QO no Anexo G, na Figura n° 36.

De acordo com o DL n.° 27/10, os Estabelecimentos de Ensino Superior Pablico
Universitario Militar compreende 0s seguintes tipos de autonomia: cientifica, pedagdgica,

cultural, administrativa e disciplinar.

6.3.1. ESTRUTURA DO COMANDO

A estrutura superior do Comando da Academia Militar apresentado na figura n° 30
(Anexo D.1).

O Comandante da Academia Militar € um Tenente-General, sendo apoiado na sua
acdo de comando pelo 2° Comandante, um Major-General que é, simultaneamente, 0
Diretor de Ensino.

O Comando tem um conjunto de 6rgdos de Estado-maior que tém como missao
genérica recolher e prestar as informagdes necessarias a tomada de decisao.

O Gabinete de Apoio ao Comando tem por missao garantir 0 apoio ao comando nas
areas dos estudos, qualidade, informacdo interna, relagcdes publicas, protocolo, atividades
culturais e apoio pessoal ao Comandante.

O Centro de Investigacdo da Academia Militar (CINAMIL) é a estrutura de

Investigagdo Cientifica da Academia Militar.
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6.3.2. DIRECAO DE ENSINO

A Direcédo de Ensino tem por missdo planear, coordenar e controlar as atividades de
ensino, instrucdo e investigacdo, com vista a obter a melhor orientacdo pedagdgica e o
melhor rendimento do ensino. O seu Diretor é o0 2° Comandante da Academia Militar.

A estrutura da Diregdo de ensino compreende o Diretor de Ensino, o0s
Departamentos de Ensino® e os Orgéos de Apoio (ver figura n° 31, em Anexo D.2).

Compreende ainda o Conselho pedagégico® e os Conselhos de curso®.

6.3.3. CORPO DE ALUNOS

O Corpo de Alunos Compreende o Comandante do Corpo de Alunos, as Companhias
de Alunos, organizados em dois batalhdes, o Departamento de Formacdo Militar e uma
secretaria (ver figura n® 34,Apéndice D.4).

A sua missdo consiste em enquadrar militar e administrativamente os alunos dos
cursos de formacao de oficiais e ministrar-lhes adequada preparacdo militar, moral, civica

e fisica.

6.3.4. DIRECAO DOS SERVICOS GERAIS

A DSG compete assegurar o normal funcionamento das atividades de carécter logistico-
administrativo da AM, bem como a seguranca e defesa das suas instala¢des, garantindo a
eficiéncia dos servigos proprios e a prontidao dos recursos disponiveis.

A Direcédo dos Servicos Gerais é composta pela Companhia de Comando e Servico,

pela Seccdo de Pessoal e pela Seccdo de Logistica (ver figura n.° 32 D.3).

6.4. ESTRUTURA E PRESSUPOSTOS DO MODELO

Como foi referido na revisdo bibliografica o BSC veio colmatar algumas
deficiéncias dos antigos sistemas de gestdo estratégica. Como verificamos na coleta de

dados, a AM atualmente ndo possui nenhum, apenas um sistema de gestéo, SIG, sendo ele

24 Existem seis departamentos de ensino, sendo cinco sob responsabilidade direta da Diregdo de Ensino e um
do Corpo de Alunos, sendo que aquela Dire¢do coordena o funcionamento e integracdo das disciplinas
ministradas por este departamento.

% 0 Conselho pedagégico é constituido pelo diretor de ensino da AM, que preside, pelos diretos de cursos,
pelos chefes dos departamentos de ensino e por docentes representativos dos grupos de disciplinas.

% Os conselhos de curso sdo constituidos pelo diretor de ensino da AM, que preside, pelos respetivos
diretores dos cursos e por todos os docentes responsaveis pelas disciplinas que integram os respetivos planos
de estudo.
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meramente financeiro. Visto isto, seria oportuno para AM adotar um sistema
complementar, como € o caso do BSC.

Devido a vérios fatores como a complexidade de implementacdo deste modelo, a
falta de tempo e de informacéo, e ndo sendo o objetivo principal deste trabalho a sua
implementacéo total, mas sim a sua concecéo, atendendo a possibilidade e necessidade de
implementacédo, apenas vamos proceder ao desenvolvimento de uma das fases do BSC

Este modelo é concebido no contexto académico, mas baseado em dados reais,
nomeadamente o Plano de Atividades (PA) de 2011. Todavia had alguns que derivam
apenas do nosso conhecimento.

Relativamente ao modelo de implementacdo vamos usar o de Horvath e Partners.
Estes autores introduziram alguns ajustes especificos ao método utilizado no setor privado
(Gomes et al, 2007). Sendo assim, esta metodologia assenta em cinco fases:

1. Criar um Marco Organizativo;

2. Definir Principios Estratégicos;

3. Desenvolver o Balanced Scorecard,;
4. Gerir a Implementacao;
5

Garantir uma Aplicabilidade Continua do Balanced Scorecard.

6.5. CONCECAO DO MODELO

Como referimos anteriormente, apenas vamos desenvolver uma das fases,
nomeadamente a terceira: Desenvolver o BSC.

De acordo com Horvath e Partners in Gomes et al (2007, p.152) “esta fase deve
seguir algumas etapas fundamentais que serdo o nucleo da implementacdo do Balanced
Scorecard: definicdo das perspectivas; definicho dos objectivos estratégicos;
desenvolvimento das relagdes causa-efeito; seleccdo dos indicadores; fixacdo dos valores

para os objectivos e especificacdo das acg¢oes estratégias”.

6.5.1. DEFINICAO DAS PERSPETIVAS

Como pudémos verificar no capitulo trés, Kaplan e Norton na sua metodologia
identificavam apenas quatro perspetivas, contudo esse numero e essas homenclaturas ndo
sdo rigidas. Cada organizacdo pode definir aquelas que sejam mais adequadas. Pertencendo
a AM a Administracdo Publica definiram-se quatro perspetivas: Recursos; Processos

Internos; Social e Resultados.
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Entenderam-se definir estas perspetivas uma vez que a missdao da AM ndo tem
como objetivo a obtencdo de lucro, mas sim de formar pessoas, logo o resultado dessa
formacéo vai ser a perspetiva de topo, ou seja, todas as outras vdo concorrer para esta.
Sendo uma organizacao publica com deveres para com a sociedade, no segundo patamar
devera estar a perspetiva social. De seguida temos a perspetiva de Processos Internos e de

Recursos que iréo constituir a base, de modo a concorrerem para as de topo.

6.5.2. DEFINICAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Para Horvath e Partners in Gomes etal (2007), “ a determinagdo dos objetivos
estratégicos para cada perspetiva sera o ponto de partida para todas as atividades, durante a
elaboragao do BSC”.

Para mencionar estes objetivos utilizamos o Plano de Atividades (PA) 2011, visto
ser um dos documentos em que estdo mencionados o0s objetivos estratégicos definidos pelo
EME. Sendo eles os seguintes:

e Assegurar a Cooperacdo Militar;

e Obter e Manter os Recursos Humanos;

e Formar e Qualificar os Recursos Humanos;

e Assegurar o Exército no Ambito da 1&D;

e Assegurar a Sustentacdo de Base do Exercito;
e Assegurar outras Missdes de Interesse Publico;

e Assegurar Atividades no Ambito da Historia Militar e Cultural.

6.5.3. DEFINICAO DAS RELACOES DE CAUSA EFEITO

Para esbocar este mapa, os objetivos foram divididos pelas respetivas perspetivas,
de modo a criar as relagdes entre eles, como se pode ver na figura 34, apéndice D.6.

Horvéth e Partners in Gomes et al (2007) “referem que as relag¢oes causa-efeito
estre 0s objetivos estratégicos representam um dos elementos centrais do Balanced
Scorecard. Estes autores assinalam que as relagdes de causa-efeito devem ser

documentadas, podendo ser traduzidas em mapas estratégicos”.
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6.5.4. DESENVOLVIMENTO DOS INDICADORES E ATRIBUICAO DE
VALORES AOS OBJETIVOS

Gomes et al (2007) refere que os indicadores de resultados sdo uma ferramenta que
permite determinar se 0s objetivos estdo a ser cumpridos e se a implementacdo da
estratégia esta a ser conseguida com éxito.

Para a sua determinacédo utilizamos o PA, tentando transpor as atividades, acéo, e
elementos de acdo, em indicadores de resultado (Resultado) e indutores de atuacdo (Meio)
(ver tabela 3, apéndice D.5).

Referentes a atribuicdo de valores, estes sdo do nosso conhecimento e partem do
nosso ponto de vista, pois na andlise as entrevistas chegamos a conclusdo que apos a
atribuicdo do orcamento sdo atribuidas prioridades. Assim, estes valores ndo sdo rigidos e
podem variar todos 0s anos.

“Apenas sera possivel a defini¢ao de valores se existirem envolvimento de todos os
membros da equipa de trabalho, e depois de ouvidos todos o0s intervenientes no processo”
(Gomes et al., 2007, p.258).

6.5.5. ESPECIFICACAO DAS ACOES ESTRATEGICAS

De acordo com Gomes et al. (2007, p.159), “Apds a defini¢do dos objectivos
estratégicos e dos indicadores sera necessario estabelecer as acces que permitirdo atingir
os valores definidos”. O mesmo autor, refere ainda que é necessario orgamentar essas
acOes. Atendendo ao referido e fazendo o paralelismo com o PA, concluimos que estas

acOes estratégicas sao as acoes e elementos de acdo definidos todos 0s anos.
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CAPITULO 7
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1.  INTRODUCAO

Ap0s ter terminado o presente estudo ha que retirar conclusdes. E € isso que se vai
retratar neste capitulo. Inicialmente, iremos efetuar a confirmacédo, ou ndo, das hipdteses,
passando pela reposta as perguntas derivadas e terminando na resposta a pergunta central.
Por fim iremos efetuar umas recomendacdes, quais foram as limitaces e vulnerabilidades

do estudo e algumas propostas para futuras investigacoes.

7.2.  CONFIRMACAO DAS HIPOTESES

Apds concluir a parte tedrica e a parte pratica ha que confirmar, ou ndo, as hipoteses
de modo a responder as questdes derivadas e posteriormente a pergunta central.

Sendo assim, vamos proceder a confirmacao das hipo6teses previamente definidas,

H1 O BSC também é utilizado na Administracdo Publica, foi totalmente
confirmada pela reviséo bibliografica. Como refere Niven in Gomes et al (2009), o BSC ¢
relevante para todas as organizac@es, sejam elas, grandes, pequenas, publicas ou privadas.

E na Administracdo Plblica que o BSC cumpre a sua principal razao de existéncia,
ou seja, serve os clientes, eleitores e a sociedade e ndo apenas controlar os gastos
orcamentais (Kaplan & Norton, 1997).

Em Portugal, as organizacGes também ndo fogem a nova gestdo, € exemplo disso a
Policia Municipal de Matosinhos e a Escola Superior de Tecnologia e de Gestdo de
Braganga (ESTIG).

H2 A Academia Militar utiliza instrumentos, e sdo 0s mais adequados, esta
hipbtese ndo se confirma. Como vimos nas entrevistas, questdo 10, o sistema da AM é
apenas de gestdo e ndo estratégico, e ndo consegue fornecer informacéo na sua totalidade,
apenas 0 necessario. E cada vez mais nos dias de hoje é importante que a gestdo esteja
interligada com a estratégia da organizacdo. Na questdo 9, concluimos que esse sistema de
gestdo, SIG, é meramente financeiro (fornecendo apenas informagdes financeiras), todavia
possui a funcionalidade de aglomerar outros blocos (Recursos Humanos, Logistica, etc.). E
necessario que a AM desenvolva este sistema ou entdo adotar outro sistema de gestdo que

permita relacbes-causa efeito entre as atividades. Outro ponto que indica que ndo € 0 mais
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adequado é o caso dos relatorios de situagdo, isto €, como vé a AM o planeado e o
executado. Esses relatorios sdo realizados (questdo 13/inquéritos), contudo, apenas vém se
cumprem ou ndo cumprem e sdo realizados parcelarmente e ndo de forma integrada
(Questdo 8/entrevistas). Sendo que estes apenas se executam no final de cada ano e nédo
periodicamente.

H3 E necessario complementar os atuais sistemas com o Balanced
Scorecard, esta hipdtese € completamente confirmada devido a questdo n.°11/entrevista,
onde a maioria (67%) dos entrevistados referem o segmento 11.2, onde expde que €
necessario um sistema complementar ao atual.

H4 E Gtil para a tomada de decisdo a implementacio deste sistema (BSC),
foi inteiramente confirmada pela revisdo bibliografica, pela questdo 12/entrevista e pelas
questdes 23 e 24/inquéritos. A revisdo bibliografica fala de modo geral, ou seja, 0 BSC,
diferente dos sistemas tradicionais, fornece informacGes de toda a organizagédo (clientes,
sociedade, recursos, etc.) e ndo apenas s6 de indicadores financeiros, facilitando deste
modo a tomada de decisdo, pois as relacdes causa-efeito sdo mais visiveis. Pois, cada vez
mais, as mudancas nos ativos intangiveis sdo mais importantes do que nos ativos tangiveis.
Mais particularmente na AM, na questdo 12, os entrevistados defendem que o BSC seria
importante para a tomada de deciséo e ainda acrescentam que seria importante para o
acompanhamento dessa tomada de decisdo. J& nos inquéritos, a questdo 23 vai de encontra
com os entrevistados (55%), respondendo que concordam com a adog¢do do BSC. Na Q24,
referem que o desempenho da instituicdo, com esta implementagédo, poderia melhorar o
desempenho da organizacdo.

H5 O seu nivel de resisténcia ¢é elevado, esta Gltima hipdtese é parcialmente
confirmada pela questdo 13/entrevista e pela Q22/inquéritos. Quanto a questdo 13, 67%
dos entrevistados sdo da opinido de que esta hipdtese, o nivel de resisténcia de
implementacdo do BSC seria elevado, é verdadeira. Relativamente aos inquéritos, a Q22
indica varios motivos que poderiam causar resisténcia, sendo que nenhum deles é posto de
parte. Os inquiridos consideram que podera existir sempre alguma resisténcia. Posto isto,

esta hipdtese ndo é valida na sua totalidade pois o nivel ndo é elevado, contudo ele existe.

7.3. CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS

Relativamente aos objetivos que nos propusemos no inicio do trabalho,
consideramos que foram todos cumpridos com sucesso. A parte tedrica permitiu cumprir a

descricdo dos conceitos como controlo de gestao, estratégia e o porqué da sua necessidade,
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a verificacdo da importdncia da gestdo estratégica para a Administracdo Publica, a
descricdo e compreensdo da metodologia do BSC, demonstracdo que todas as areas da
organizacdo sdo importantes e conhecer as diferencas e alteracGes da ado¢do do BSC por
parte da Administracdo Pulblica. A parte pratica permitiu demonstrar que € possivel
implementar este sistema num estabelecimento de ensino superior e verificar qual o nivel

de oposicéo para a sua implementacéo.

7.4. RESPOSTAS AS PERGUNTAS DERIVADAS

O cumprimento dos objetivos mostra que é possivel fornecer resposta a cada
pergunta deriva, e consequentemente a pergunta central. Posto isto, passamos de seguida a
sua resposta.

1. Sera possivel implementar o BSC na Administracdo Publica?

Devido as organizacdes serem diferentes, este sistema ndo pode ser copiado mas
sim adaptado, nunca sendo ele igual de organizacdo para organizacdo. Apoés ter sido
adotado por muitas organizacbes privadas, foi iniciada a sua aplicabilidade nas
organizacbes publicas e sem fins lucrativos. Sendo a AM uma organizacdo publica,
também ¢é possivel a adocdo deste sistema, bastando efetuar a sua respetiva adaptacdo. Para
0 caso de organizagdes privadas temos como exemplo disso a Amorim Revestimentos, SA.
e da Fernando J. Henriques. Como organizacBes publicas temos a Marinha Portuguesa,
Policia Municipal de Matosinhos e Instituto Politécnico de Portalegre. Estes sdo alguns dos
exemplos que existem em Portugal.

2. Utiliza a Academia Militar algum instrumento para gerir 0S Seus recursos?

A AM utiliza um sistema de gestdo, o SIG, contudo este sistema, apesar de ter a
possibilidade de integrar varios modulos, nem todos os da area financeira estdo em
produtivo, da area logistica, apenas esta em funcionamento o planeamento logistico (MRP).
Sendo que area de recursos humanos ndo existe. Com isto apenas gere 0S recursos
financeiros. Porém a AM néo possui apenas recursos financeiros, sendo necessario gerir os
outros recursos em paralelo (exemplo do Gestdo Reabastecimento para Windows para 0s
materiais). Sendo assim ndo consegue medir as relagdes causa-efeito que as atividades tém
umas nas outras. O que por vezes faz com que 0s recursos ndo sejam geridos da melhor
maneira e sejam gastos desnecessariamente. Todavia, a AM ndo possui qualquer

instrumento estratégico.
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3. Sera necessario complementar o sistema de gestdo utilizado pela Academia
Militar?

Como vimos na pergunta derivada anterior, 0 sistema existente € apenas financeiro.
Sendo assim, existe a necessidade de adicionar outros blocos ao SIG ou complementar com
outro sistema. Visto que o SIG é o sistema utilizado em todo o Ministério da Defesa
Nacional (MDN), ser& mais dificil descontinuar esse sistema, contudo poder-se-ia utilizar
um sistema em paralelo que permitisse uma melhor gestdo dos recursos. Como vimos na
hipdtese, esse sistema complementar poderia ser 0 BSC, pois teoricamente aborda todas as
areas que o SIG atualmente tem capacidade, mas que ndo estdo implementadas. E um
sistema que ndo fosse meramente financeiro pode ajudar em muito a gestdo dos recursos da
AM.

4. A informacéao fornecida pelo BSC facilita a tomada de decisdo da AM?

O BSC como sistema estratégico que €, fornece informacfes de todas as areas da
empresa, mantendo sempre todos os 6rgdos informados de qual é o seu nivel de execugdo
em relacdo ao planeado, de modo a tomar decisdes atempadas. Isso s6 acontece devido as
relacGes de causa-efeito que existe entre as perspetivas e a estratégia da organizacdo. Este
sistema também permite o acompanhamento dessa decisdo de modo a tornar as
organizagOes ativas em vez de reativas. Todavia, teoricamente, se o SIG estivesse
implementado na sua totalidade poderia cumprir todos 0s objetivos que o BSC possuli.

5. Qual € o nivel de resisténcia de implementacéo do BSC?

Tradicionalmente a instituicdo militar € muito conservadora e a resisténcia seria
grande tanto das pessoas como da prdpria instituicdo. Na conjuntura atual a principal
resisténcia seria a nivel monetario, uma vez que no or¢camento ndo héa disponibilidade para
tal investimento. O tempo também poderia ser um entrave, pois necessita-se de resultados

no imediato, e demoraria tempo para a sua implementacéo e obtencao de resultados.

7.5. RESPOSTA A PERGUNTA DE PARTIDA

Neste momento possuimos informacdes suficientes para poder responder & pergunta
de partida. Assim sendo, Tendo em conta a conjuntura e os instrumentos de gestao
atuais, em que medida sera possivel e necessario a implementacdo do Balanced
Scorecard na Academia Militar?

O atual instrumento é apenas um sistema de gestdo e ndo tem qualquer ligacdo ao
planeamento estratégico da AM. Apenas se restringe a orcamentacdo e a execucgdo dessa

mesma orcamentacgéo, ndo interligando outras a¢Ges que ndo sejam financeiras. O método
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de avaliacdo que a AM ¢ o Relatorio de Atividades, que apenas se executa no final do ano,
concluindo assim que ndo possui qualquer tipo de relatério para determinar desvios e fazer
ajustamentos de modo a ir de encontro ao planeado. Com isto podemos ver que é
necessario complementar o atual sistema. Quanto a possibilidade, teoricamente é possivel
implementar este sistema (BSC) na AM, pois ja existem algumas organizacfes que 0
fizeram, e no nosso estudo de caso verificamos que existem relagdes causa efeito entre 0s
objetivos estabelecidos para a AM e que se pode adaptar o0 modelo de Horvath e Partners.

Mas na pratica ficou provado que existem muitas variaveis que podem causar resisténcia.

7.6. RECOMENDACOES

Como suplemento as conclusGes tiradas sera adequado apontar como

recomendacdes complementares as seguintes:

e No ambito do SIG, desenvolver e implementar os mddulos em falta;

e Criar indicadores para cada atividade e objetivo do Plano de Atividades;

e Equacionar, em paralelo, a implementacdo do BSC por um grupo de
trabalho que poderia ser constituido por alunos e professores de modo a

verificar a fiabilidade deste sistema na AM.

7.7. LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Durante a realizacdo deste estudo foram encontradas vulnerabilidades e limitac6es
que dificultaram a execu¢do do mesmo.

Primeiramente, tem a ver com a baliza temporal e as normas para a redacgéo deste
trabalho que causam grandes limitacdes na profundidade desejada para um estudo deste
género.

Na recolha de dados, por vezes fica a ideia de que a resposta que é dada, mesmo
sendo an6nima, no caso dos inquéritos, é a socialmente correta e ndo a opinido das

entidades entrevistadas ou inquiridas.

7.8 INVESTIGACOES FUTURAS

Tendo a consciéncia plena das limitacdes e vulnerabilidades, tem-se a perfeita
no¢do que se pode dar mais profundidade a este tema. Sendo assim, propde-se a aplicagao
de um modelo do BSC durante um marco temporal, de modo a obter perce¢des mais reais

de como a implementacdo deste sistema pode ser uma mais-valia.

IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD NA ACADEMIA MILITAR 50



Capitulo 7 — Conclusdes e Recomendagdes

Visto existir alguns dos entrevistados que defendem que o SIG é equivalente ao
BSC, seria importante desenvolver um estudo de comparagéo das potencialidades destes

dois sistemas de modo a verificar essas mesmas opinioes.
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APENICE A
GUIAO DA ENTREVISTA

Tema: “Implementacédo do Balanced Scorecard na Academia Militar’.

Objetivos Gerais:

» Conhecer como esta a ser feito o planeamento, orcamentacao e
execucgdo da Academia Militar, bem como as dificuldades inerentes aos

Processos;

» Verificar qual o sistema de Gestdo Estratégica da Academia Militar;

» Verificar se o atual sistema corresponde as necessidades da Academia

Militar;

* Recolher informacdes para uma possivel implementagcéo do Balanced

Scorecard na Academia Militar.

Blocos Tematicos:

Bloco A: Apresentacao
Bloco B: Planeamento, orcamento e execugao
Bloco C: Gestdo Estratégica

Bloco D: Implementagdo do Balanced Scorecard

Perguntas por Blocos Tematicos:

Blocos Objetivos especificos Formulério de perguntas Notas
- Apresentacdo do -Referir ao
entrevistador; 1. Qual o seu nome completo? entrevistado  0s
- E_xpélcar 0s ob!etlvos 2. Qual 0 seu posto? objt)et:xos do
Bloca A gerais da entrevista; _ trabalho.
x - Legitimar a entrevista; 3. Qual a sua arma ou servigo?
Apresentacédo p t
4. Qual a funcéo que -rerguiiar s a
' desempenha? entrevista  pode
P ' ser gravada.
Bloco B - ; Obtelr mforrtna(;oes , _
Planeamento, | SC°r¢ © planeamento. 5. Como é realizado o
orcamento e . . . planeamento entre o escaldo
execucao - Devido a Academia superior e o Comando da
Militar néo ser
55
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completamente

Academia Militar e quais as

auténoma, conhecer as dificuldades sentidas? Se nao ¢ feita
dificuldades sentidas no 6. De que forma é efetuada a nenhuma
planeamento. ' gue adaptacéo,
adaptacdo desse planeamento
107 pergur]tar 0
- Perceber  se 0 no oreamen porqué?
planeamento é efetuado 7. Séo definidos indicadores e
consoante 0 orgamento. metas que qualificam e
quantificam a execucdo desse
planeamento?
- Saber se 0s objetivos e
atividades séo avaliados, 8. De que forma avalia, antes,
antes, durante e ap6s a durante e apds, o grau de
sua execugéo. consecucdo dos objetivos e
atividades para cada area
- Saber se existe a (logistica, Pessoal, Financas,
necessidade de integrar Operac@es, Educacdo, etc.)?
alguns blocos no SIG.
Bloco C - Perceber se a 9. Em que medida seria benéfico
Gestaq informagdo disponivel é a integragdo dos blocos do
Estratégica suficiente para a tomada SIG relativos & Logistica,
de deciséo. Recursos Humanos, e
indicadores de gestdo?
10. O sistema de  Gestdo
Estratégica atual fornece todo
o tipo de informagdo
necessaria para a tomada de
deciséo?
- Verificar a necessidade - No final
de implementar um 11. Seria  benéfico para a | agradecer o fato
sistema de gestdo Academia Militar adotar um | de ter despendido
complementar ao atual. Balanced Scorecard como | e facultado o
sistema de controlo de gestdo | tempo para a
- Perceber se a complementar? entrevista
informacdo que 0
Balance Scorecard
BlocoD fornece € relevante para a 12. A informagdo fornecida pelo
Implementacdo | tomada de decisao. Balanced Scorecard serad
do Balance importante para a tomada de
Scorecard - Verificar qual o nivel de decisdo?
resisténcia  para  este
sistema de gestao.
13. Devido a falta de
conhecimento  sobre  este
sistema, o nivel de resisténcia
a sua aplicacéo seria elevado?
Quadro 2 Perguntas por blocos tematicos
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APENDICE B
GUIAO DOS INQUERITOS

1-Indique qual o seu género?
Masculino
Feminino
2-Indique qual o seu nivel etario?
Entre 20 e 30 anos
Entre 30 e 40 anos
Entre 40 a 50 anos
Mais de 50 anos
3-Indique qual o seu posto/cargo? *
Oficial General
Coronel
Tenente-Coronel
Major
Capitéo
Tenete
Docente
4- Indique qual a sua arma/servico?
Infantaria
Cavalaria
Artilharia
Administracdo Militar
Engenharia Militar
Servigo Material
Transmissoes
Servigo Geral
5-Qual o seu nivel de Habilitagdo?
Doutoramento
Mestrado
Pés-graduacéo
Licenciatura

Agregacgéo
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6-Ha quanto tempo desempenha essa funcdo na Academia Militar?

Menos de 1 ano

Entre 1 e 2 anos

Entre 2 e 3 anos

Entre 3 e 4 anos

Entre 4 a 5 anos

Entre 5 a 6 anos

Entre 6 a 7 anos

Entre 7 a 8 anos

Entre 8 a 9 anos

Entre 9 a 10 anos

Mais de 10 anos

Gestéo Estratégica
7-Existe uma cultura estratégica na Academia Militar.

8-Tenho conhecimento das orientagdes estratégicas na Academia Militar.
9-E importante existir mecanismos que acompanhem/avaliem a estratégia.

10-Os 6rgdos diretamente dependentes do Comando da Academia Militar participam no
planeamento.
11-Sdo identificados desvios entre o planeamento e a execucdo (controlo).

12-S&o efetuadas corre¢des baseados nesses desvios.

13-Séo efetuados relatérios de situagdo para as diversas.

14-Existem indicadores que permitem acompanhar o funcionamento dessas areas.
15-Participa na defini¢do desses indicadores.

16-A Academia Militar possui algum sistema de informacdo que permita aglomerar essas
diversas areas.

17-As informacGes disponibilizadas por esses indicadores e pelo sistema de informagdo sdo
suficientes para a tomada de decis&o.

18-Tem dificuldades em perceber quais sdo as orientacOes estratégicas da organizacao.

Implementacdo do Balanced Scorecard
19-Qual o seu nivel de conhecimento da metodologia do Balanced Scorecard?

20-A sua implementacdo ajudaria os niveis mais baixos na percecao da estratégia da Academia
Militar.
21-A resisténcia seria elevada para a sua implementagé&o.

22.1-Motivo: Apoio insuficiente do Comando da Academia Militar

22.2-Motivo: Tempo necessario para a sua implementacéo

22.3-Motivo: Falta de um sistema que suporte esta metodologia

22.4-Mativo: Dificuldade de definir e medir indicadores para 0s niveis mais baixos
22.5-Mativo: Falta de conhecimento

23-A informacdo disponibilizada por este sistema de gestdo estratégico permite uma melhor
tomada de decis&o.
24-A implementacdo do Balanced Scorecard pode melhorar o desempenho da instituicao?

25-Um Relatorio Periddico auxiliaria as estratégias e o desempenho da instituicdo?
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APENDICE C
SINOPSES DAS ENTREVISTAS

C.1 ANALISE DE RESULTADOS DA QUESTAO 5

O Quadro 3 apresenta a sintese de conteudo das respostas a questdo 5.

Questdo 5: Como é realizado o planeamento entre o escaldo superior e 0 Comando

da Academia Militar e quais as dificuldades sentidas?

Quadro 3: Andlise de Resultados da questao 5.

Respostas

Argumentacio

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

- A Academia Militar funciona infelizmente como uma unidade, e nesse sentido nédo
tem autonomia financeira
-“...0 que se faz na Academia ¢ ir de encontro a um or¢amento, tendo em conta

aquilo que foi o orgamento anterior.”

- O escaldo superior claro que determina os objetivos estratégicos... nos quais nds
temos que nos integrar, e temos que contribuir para a concretizacdo dos objetivos.
-“Para além desses temos os objetivos como Instituicdo de Ensino Superior Publico

Militar...”

-“E realizado tendo em conta 0s anos anteriores e sio determinadas prioridades.”

-“ O Planeamento tem pouco flexibilidade, pois existem poucas opgdes e muitas

restricdes orcamentais.”

-“ O QUAR e o Plano de Atividades ¢ que definem os objetivos estratégicos.
-“O planeamento é realizado de modo a cumprir esses objetivos, contudo o

planeamento pretendido (ideal) sofre sempre alteragoes.”

- Na Academia existem ciclos de planeamento...”

-““... ndo ¢ tao flexivel quando se desejava. «

C.2 ANALISE DE RESULTADOS DA QUESTAO 6

O Quadro 4 apresenta a sintese de contetdo das respostas a questdo 6.

Questdo 6: De que forma é efetuada a adaptacdo desse planeamento no orgamento?
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Quadro 4: Andlise de Resultados da questao 6.

Respostas Argumentacio

Entrevistado 1 - E para efetuar esses cortes tem-se que estabelecer prioridades.

- O crescimento aqui € ser mais eficaz e eficiente.”

- defini¢do de objetivos estratégicos e operacionais, que depois se vao traduzir em

. atividades. Atividades essas que para ser realizadas tém que ter um suporte
Entrevistado 2 . . , ) .

financeiro. Cada uma delas, s6 com esse suporte € que podem ser realizadas, caso

contrario ndo o é.”

-“ O Comandante da Academia mediante aquilo que tem que abdicar, ele decide o
Entrevistado 3 ~ que é mais importante, prioridades. Este plano esta completamento subordinado a

disponibilidade financeira.”

- Sao definidas prioridades.”
. - Essa pequena parte, basicamente, € para os bens iniciais, logo, para a manutencao
Entrevistado 4 peq p p 80P ¢
ndo resta quase nada.”
-“ Prioridades para a formagdo, contudo dentro da formacdo também sdo

Entrevistado 5 estabelecidas prioridades.”

-“ Planeamento por atividades.”

Entrevistado 6 _« v3o existir muitas atividades que ndo sio financiadas.”

C.3 Analise de Resultados da Questao 7

O Quadro 5 apresenta a sintese de conteudo das respostas a questdo 7.
Questdo 7: Sdo definidos indicadores e metas que qualificam e quantificam a

execucdo desse planeamento?

Quadro 5: Andlise de Resultados da questéo 7.

Resposta Argumentacio

-“Indicadores no verdadeiro sentido da palavra, ndo sdo, sdo mais orientacoes,

Entrevistado 1 . . . . -
porque indicadores no verdadeiro sentido das empresas nao temos aqui.

. -“Vao ter que ser definidos indicadores e metas.”
Entrevistado 2 4

-“ Néo sdo criados, pois € muito complicado. Ndo conseguimos traspor o que é a
Entrevistado 3 ,ossa 4rea militar.”

- Deveriam ser definidos.”

. -“A execucdo ¢ que vai quantificar esse planecamento, como executado ou nio
Entrevistado 4 ¢ d d P

executado. E um pouco dificil defini-los.”
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. -“ Estdo indicados na Diretiva do CMDT da Academia e PA.”
Entrevistado 5

. -“ Devem ser definidos indicadores de modo a saber como afetam a missdo.”
Entrevistado 6

C.4 ANALISE DE RESULTADOS DA QUESTAO 8

O Quadro 6 apresenta a sintese de conteudo das respostas a questéo 8.
Questdo 8: De que forma avalia, antes, durante e apds, o grau de consecucao dos
objetivos e atividades para cada area (logistica, Pessoal, Financas, Operacdes, Educacéo,

etc.)?

Quadro 6: Andlise de Resultados da questéo 8.

Respostas Argumentacio

-““... nao ha aqui uma verdadeira metodologia de avalia¢do.”
-“Se ndo gastaram o dinheiro ndo cumpriram 0s objetivos. Portanto esse € o Unico
Entrevistado 1 11¢t000 de avaliacio, depois ha outro método de avaliago final que é o relatorio de

atividades.”

-“ Apesar de ndo estar tudo integrado, parcelarmente isso ja esta a ser feito.”

-“Ao nivel da Educagdo, Formagdo e qualificagdo, temos uma seccéo de qualidade
que faz a avaliagdo.”

-“ Ao nivel da investigacdo e¢ desenvolvimento...é através das concretizagbes dos
objetivos dos projetos...”

Entrevistado 2 _« Da parte do apoio a comunidade, é feito ndo de uma forma integrada, mas tem-se
uma perce¢do nem que seja parcelar, da imagem que a academia tem, qual é que séo
as respostas que as entidades apoiadas vao dando sobre a academia.”

-“Na parte de Associa¢do, Coordenacdo e Cooperacao é pelo nimero de protocolos

que estabelecemos.”

-No6s ndo temos a avaliacdo por objetivos. Sao avaliadas no Relatério de Atividades,

. e ¢ um “go no go”, e ¢ mensuravel do tipo, fizemos e ndo gastamos tanto ou fizemos
Entrevistado 3 & £0° Po, &

€ precisamos de mais e tivemos que ir buscar a outro lado.”

. - E todos os meses ¢ avaliado essa execucdo através do SIG, controlo duodecimal.
Entrevistado 4

. - A formagao ¢ realizada através das médias e a Financeira através do SIG.”
Entrevistado 5

. -“ Cumpriu ou nao cumpriu.”
Entrevistado 6 p P
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C.5 ANALISE DE RESULTADOS DA QUESTAO 9

O Quadro 7 apresenta a sintese de conteudo das respostas a questédo 9.
Questdo 9: Em que medida seria benéfico a integracédo dos blocos do SIG relativos a

Logistica, Recursos Humanos, e indicadores de gestdo?

Quadro 7: Analise de Resultados da questao 9.

Respostas Argumentacio

-“Era Fundamental, associar uma coisa com a outra.”
. -““ Se tivesse facilitava muito. Havia uma associagdo direta das proprias aquisigoes a
Entrevistado 1 5 prop quiste
componente logistica, assim é um mero instrumento financeiro.”
-“ & necessario cruzar o impacto que umas atividades tém nas outras.”
-“ Existem moédulos, no SIG, alem do financeiro que 14 estdo desenvolvidos, mas isto

Entrevistado 2 para que ele contribua para a gestdo da Academia para a sua atividade, esse SIG ¢

demasiado genérico. Portanto ele tem que ser desenvolvido, mais detalhado...”

-“O SIG s6 funciona com coisas que la tiverem sido introduzidas.”

Entrevistado 3 _<£ meramente financeiro.”

-“Contudo para isso existe a necessidade de ajustamento do préprio programa.”

. -“O SIG pode trazer muitos problemas com a rede, necessidade de despender mais

Entrevistado 4
dinheiro, entre outros.”

-“ Quanto mais integrado melhor.”

Entrevistado 5 _<Os Custos deviam ser todos imputados.”

Entrevistado 6 -“Sim, tem que ser trabalhado.

C.6 ANALISE DE RESULTADOS DA QUESTAO 10

O Quadro 8 apresenta a sintese de conteudo das respostas a questdo 10.
Questdo 10: O sistema de Gestdo Estratégica atual fornece todo o tipo de

informacdo necessaria para a tomada de decisao?

Quadro 8: Andlise de Resultados da questdo 10.

Respostas Argumentagéo

-“ Nao, sobretudo para o escaldo superior, aparece la a parte financeira, mas ele nao

Entrevistado 1 (e nogao do enquadramento.”

Entrevistado 2 | ~ Va0, ndo chega.

. -“ Nao fornece a necessaria, fornece a suficiente.”
Entrevistado 3
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- Nao possui. Tem um Sistema de Gestao que ¢ o SIG, mas a nivel estratégico nao
Entrevistado 4 ,,55ui.”
-“ Nao possui, contudo cada area/drgdo fornece a informagao necessaria.”

Entrevistado 5

Entrevistado 6 Nao possui.

C.7 ANALISE DE RESULTADOS DA QUESTAO 11

O Quadro 9 apresenta a sintese de contetdo das respostas a questdo 11.
Questdo 11: Seria benéfico para a Academia Militar adotar um Balanced Scorecard

como sistema de controlo de gestdo complementar?

Quadro 9: Analise de Resultados da questéo 11.

Respostas Argumentacio

-“ Mas a Academia digamos que poderia e deveria utilizar, nem que fosse em
Entrevistado 1 Paralelo durante um determinado periodo. Servia de plastron, inclusivamente

poderiam haver alunos a fazer o acompanhamento paralelo numa primeira fase.”

Entrevistado 2 -“E importante que esteja um sistema de gestdo tipo BSC associado ao SIG.”

- A Academia necessita de um sistema complementar, porque ndo tem nenhum. O

Entrevistado 3 nico que existe & um instrumento financeiro.”

- Seria benéfico, contudo, devido a sua complexidade seria mais adaptavel ao

Entrevistado 4 Exército e ndo & Academia Militar.”

. -“Se possivel melhorar o SIG, se ndo, ai complementar.”
Entrevistado 5 P p

. -“ O SIG pode ser equivalente contudo nao esta totalmente adaptado.
Entrevistado 6 p 4 P

C.8 ANALISE DE RESULTADOS DA QUESTAO 12

O Quadro 10 apresenta a sintese de contetido das respostas a questao 12.
Questdo 12: A informacdo fornecida pelo Balanced Scorecard serd importante para

a tomada de decisdo?

Quadro 10: Andlise de Resultados da questao 12.

Respostas Argumentacao

-“ Vai, apesar de ter uma especificidade muito propria.”

. -“..., € mais importante em termos de acompanhamento.”
Entrevistado 1 p P

IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD NA ACADEMIA MILITAR 63



Apéndice

- Sem davida. N&o s6 para a tomada de decisdo, como para 0 acompanhamento da

Entrevistado 2 concretizacdo dessa tomada de decisdo. Isso é fundamental.”

. - Era importante, pois da as medidas corretivas em todo o0 momento.”
Entrevistado 3 P P

. -“ Sim, mas seria complicado, como ja referi. Seria mais facil ao nivel do exército...”
Entrevistado 4

. -““ Seria importante, fundamental.”
Entrevistado 5 P

-“ Talvez fosse. Contudo se o atual sistema (SIG) fosse bem trabalhado poderia fazer
Entrevistado 6 o mmesmo papel.”

C.9 ANALISE DE RESULTADOS DA QUESTAO 13

O Quadro 11 apresenta a sintese de conteldo das respostas a questao 13.
Questdo 13: Devido a falta de conhecimento sobre este sistema, o nivel de

resisténcia a sua aplicacdo seria elevado?

Quadro 3: Andlise de Resultados da questao 13.

Respostas Argumentacio

. -“ Das proprias pessoas € da instituicdo € elevadissimo...”
Entrevistado 1 proprias p ¢

- Existe alguma resisténcia para mudar a rotina, mas atualmente, face as
necessidades essa resisténcia é mais que ultrapassada. Face a necessidade de todos os
Entrevistado 2 sjstemas interligados, que proporcionem os indicadores para a tomada de decisdo e

para o seu acompanhamento, ¢ mais que suficiente.”

- Seria muito resistente, porque o BSC ou qualquer outro sistema de gestéo,
necessita de que a nossa estrutura seja adaptada.”
Entrevistado 3 _« Tradicionalmente somos muito conservadores, e as resisténcias seriam imensas.”

- Apesar de o futuro ser de mais-valias, o imediato ndo.”

- O conhecimento ¢ pouco. Teria que haver uma integragdo entre o SIG e o BSC, o

Entrevistado 4 ¢ podia ndo ser possivel. Traria mais trabalho o que levaria o dobro do tempo.”

. -“ Nao muito.”
Entrevistado 5

. -“ Bastante.
Entrevistado 6
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APENDICE D
CONCECAO DO MODELO

D.1 ORGANIGRAMA DO COMANDO DA ACADEMIA MILITAR

Comandante

2.” Comandante

Conselho Conselho de
Académico Disciplina

Gabinete de
Apoio ao Comando

Centro de Centro de
Investigacao Informatica

Figura 30: Orgéos do Comando.

D.2 ORGANIGRAMA DA DIRECAO DE ENSINO

Director
Conselho Pedagogico
Adjuntos

Conselhos de Curso

Departamentos de Orgios Gabinete de Estudos
Ensino de Apoio Pos-graduados
Reparticao Reparticio de Reparticio Biblioteca
de Administracio de Apoio e
Planeamento Escolar Escolar Musen

Figura 31: Orgaos da Diregéo de Ensino.

D.3 ORGANIGRAMA DA DIRECAO DE SERVICOS GERAIS

Director

Companhia Seccio Pessoal Seccio Logistica
Comando Servicos

Figura 32: Orgdos dos Servicos Gerais.
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D.4 ORGANIGRAMA DO CORPO DE ALUNOS

Comandante
Batalhio de Alunos Departamento Secretaria
Formacio
Militar
Companhia
de Alunos Formacao Educacio Fisica
Geral Militar e Desportos

Figura 33: Orgdos do Corpo de Alunos.

D.5 MAPA ESTRATEGICO

Tabela 3: Mapa de Indicadores

Perspetiva Indicadores |T |M|R|% O|Desvio|Estado
Formar e Qualificar os Recursos Humanos
% de alunos que concluiram com aproveitamento o ano escolar (R) 20%
% de Alunos a entrar para os quadros do Exército e GNR (M) 20%
N° de Exercicios (M) 15%
% de custos nos Exercicios/ano anterior (R) 10%
N° de Bailes realizados (M) 5%
% de custos dos Bailes/ano anterior (R) 5%
. N° de visitas e missdes em TN (M) 2%
Ezgzﬁggg N° de delegaces recebidas (M) 2%
% de alunos que efetuaram estagios finais (R) 3%
N° de protocolos efetuados (M) 2%
N° de Cursos de Pds Graduagao (M) 2%
N° de Alunos Exteriores aderentes as P6s Graduacdes (M) 2%
N° de AcBes de Formacao a Militares (M) 2%
N° de Acbes de Formacéo a Civis (M) 2%
% de aproveitamento nos cursos de Pés Graduagdo (R) 3%
% de alunos a frequentar o gabinete de psicologia (R) 5%
Assegurar a Cooperacao Militar
% de Alunos PALOP a concluir o curso (R) 40%
N° de Alunos no Vestibular (M) 20%
N° de Intercambios realizados (M) 20%
. ., |N° de assessorias realizadas em Angola/Mogambique (M) 20%
Perspetiva Social
Assegurar Outras Missdes de Interesse Publico
% de Cursos no @mbito da lideranca e seguranca requisitos/ano anterior|(R) 40%
N° de Cursos de interesse publico no &mbito da lideranca e seguranga  |[(M) 20%
N° de apoios realizados a organismos civis (M) 20%
N° de a¢Bes de solidariedade social (M) 20%
Afirmar o Exército na I&D
Perspetiva N° de projetos a decorrer (M) 30%
Processos Internos|Ne de projetos concluidos (M) 30%
% de alunos a participar nos projetos (R) 40%
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Assegurar Atividades no Ambito da Histéria Militar e Cultural

N° de divulgagdes do patriménio da AM (M) 20%
% de divulgagbes/ano anterior (R) 30%
% de melhoramento do Patriménio militar, cultural e religioso da AM |(R) 30%
N° de Apoios e cooperagdes Com 0rganismos civis (M) 20%
Obter e Manter os Recursos Humanos
% de inscri¢des/ano anterior (R) 20%
N° de divulgacdes em Estabelecimentos de ensino secundario (M) 10%
% de reducdo de custos com Publicidade/ano anterior (R) 20%
N° de Convocagfes por servigo postal (M) 10%
% de candidatos/Convocacdes (R) 20%
% de Aprovagdes nas provas de admissdo (R) 20%
Assegurar a Sustentacdo de Base do Exército

Perspetiva de |9 Reducfo de custos com despesas correntes (R) 10%
Recursos 1o Reducsio de custos com infraestruturas (R) 10%
% Reducéo de custos com manutencdo material (R) 10%
% Reducdo de custos com transportes (R) 10%
% Reducdo de custos com apoio sanitario (R) 10%
N° de Cerimonias Militares (M) 20%
N° de AcGes de representacdo da AM (M) 10%
% de melhoramento de Software (R) 10%
% de melhoramento de Hardware (R) 5%
% de melhoramento do laboratério de calculo de redes (R) 5%

D.6 RELACOES CAUSA-EFEITO

PERSPETIVA >
DO CLIENTE Formar e Qualificar os <
Recursos Humanos
T A h
| !
PERSPETIVA
SOCIAL Assegurar a Cooperagéo Assegurar Missdes de
Militar Interesse Publico
% —'/
/ o
PRESPETIVA DE A (" Assegurar Atividades no
PROCESSOS [ Afirmar o Exército na I&D/] Ambito da Histéria
INTERNOS \ S Militar e Cultural
N ’/
PERSPETIVA DE !
APRENDIZAGEM E Obter e Manter Assegurar & Sustentacdo
CRESCIMENTO | Recursos Humanos | «— de Base do Exército

Figura 34: Mapa Estratégico das Perspetivas
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APENDICE E

PERSPETIVAS: SETOR PUBLICO VERSUS SETOR PRIVADO

Quadro 4: As perspetivas do Balanced Scorecard: setor publico versus setor privado

Perspetivas

Setor Publico

Setor Privado

Clientes O Cliente é um fim em si mesmo, Ficam em segundo plano. S&o
ocupa o topo, visto ser para eles e um meio para atingir um fim
para as suas necessidades que toda a | (lucro). Principal fonte de
Administracdo Publica esta receita.
orientada.

Financeira Representa um meio para atingir um | Constitui o fim em si mesmo.
fim (satisfacdo do cliente). Sdo os Ocupa o topo. Visa a
recursos disponiveis que a maximizacao dos valores dos
organizagdo possuli. acionistas.

Processos Estdo orientados para a criacdo de Também orientados para o

Internos valor do cliente, contribui para a cliente, contudo, com finalidade

eficiéncia operacional.

Gltima de melhorar o

desempenho financeiro.

Aprendizagem e

crescimento

Determinam o aperfeicoamento dos
processos, a eficiéncia na utilizacéo
dos recursos financeiros e,
consequentemente, 0 aumento da

satisfacdo dos clientes.

Determinam o aperfeicoamento
dos processos, a criacdo de
valor e a melhoria do
desempenho financeiro.
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ANEXO F
BALANCED SCORECARD

F.1 QUESTOES DAS PESRPETIVAS

Perspetivas

Perspetiva do Cliente

Quadro 5: As perspetivas do BSC

Questdes/Objetivo

Como criar valor para a Organizacao?

Perspetiva Financeira

Como Vemos

investidores/financiadores?

0sS

NOSSOS

Perspetiva do Processo Interno

O que é que precisamos de melhorar?

Perspetiva da Aprendizagem e

Crescimento

valor?

Podemos continuar a melhorar e a criar

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)

F.2 PERSPETIVAS DO BALANCED SCORECARD

e

Perspectiva financeira

Objectivos

Targets | Medidas

Iniciativas

Perspectiva do cliente

I

Objectivos | Targets | Medidas | Iniciativas

<+

Visio
estratégica

Perspectiva dos processos internos

Objectivos | Targels

Medidas

Iniciativas

W

]

Perspectiva da aprendizagem /

Objectivos

Tarpets | Medidas

Iniciativas

Figura 35: Estrutura do BSC de Kaplan e Norton

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)
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ANEXO G
ORGANIGRAMA DA ACADEMIA MILITAR

Comando
Conselho Conselho
Academico —— Disciplina
Sablinete Centro
Apolo Comando —— Informatica
[ I I 1
Direcg 3o Corpo Direcg 3o Agquartelamento
Ensino Aluncs Servigos Academla Militar
Serals Amadora
Direcc 3o Comandao Direcc o Comando
Crgdos Departamento Companhla Companhla
— Apalo I~ Formac 3o kMilitar Comandco Servigos
Servigos
Departamentos Batahdo
- L Alunos
(% 3)

Sablnetes

Laborataros

Corpo
— Docents

Departamento
— Coordenacdo
Escolar

Figura 36: Organigrama Geral da Academia Militar.
Fonte: Quadros Organicos AM (2011, p.2).
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