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RESUMO

O presente estudo visa avaliar se a metodologia Balanced Scorecard tem sido eficaz
no auxilio a elaboracdo do planeamento estratégico do Instituto Politécnico de Portalegre,
bem como no controle operacional da instituig&o.

A metodologia de investigacdo do presente projeto assenta no estudo da situagéo
particular da aplicacdo do Balanced Scorecard no Instituto Politécnico de Portalegre, sendo
que o método de obtencdo dos dados para este estudo passou pela realizagdo de entrevistas
(as pessoas que fizeram parte da concecdo e implementacdo da metodologia) e
questionarios (a quem ndo fez parte da concecdo e implementacdo da metodologia). A
formulacdo das questdes teve por base as hipoOteses da investigacdo, com o devido
enquadramento bibliografico para que assim, através das respostas obtidas, fosse possivel
concluir sobre a rejeicdo ou ndo rejeicdo dessas hipoteses, visando a anulacdo da
subjetividade.

O principal resultado alcancado por este estudo demonstrou que a comunicacdo dos
objetivos estratégicos e a inclusdo da metodologia na cultura organizacional tem sido uma
tarefa dificil. A comunicacdo dos objetivos e indicadores do Balanced Scorecard tem de ser
0 primeiro passo para se conseguir o compromisso individual com a estratégia da
Instituicao.

A criacdo de um conjunto de acdes através do plano de remediacdo, como forma de
“atacar” as fragilidades encontradas no sistema, ¢ sem duvida essencial. O plano de
remediacdo proposto tem por isso, como finalidade, dar mais visibilidade a esta
metodologia e aos progressos ja alcancados e assenta sobretudo em dois pontos, na

apresentacdo de um plano de comunicacdo e no reforco do sistema de gestao integrado.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard, Instituto Politécnico De Portalegre,

Avaliacdo Da Performance, Eficacia, Controlo Operacional.
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ABSTRACT

This study will evaluate if the Balanced Scorecard has been effective as a tool to
help the elaboration of the strategic plan of the Instituto Politécnico de Portalegre, and in
the operational control of the institution.

The investigation methodology in this project is based in the study of the particular
application of the Balanced Scorecard in the Instituto Politécnico de Portalegre, the method
used to acquire the data were interviews (done to those who were part of the conception
and implementation of the methodology) and questionnaires (made to those who did not
take part in the conception or implementation). The questions were based on the
possibilities of the investigation with the correct bibliographic framing, so that through the
acquired answers it would be possible to conclude about the rejection or acceptance of
those possibilities, in order to avoid subjectivity.

The main result achieved by this study has demonstrated that the communication of
the strategic goals and the inclusion of the methodology in the organizational culture has
been a difficult task. The communication of the objectives and indicators of the Balanced
Scorecard has been the first step to achieve an individual compromise with the institution
strategy.

The creation of a set of actions through the plan of remediation as a way to “attack”
the fragilities found in the system is without doubt essential. The remediation plan
proposed has, has a goal, to give more visibility to this methodology and to the progresses
already achieved and is based mainly on two things the presentation of a communication

plan and the reinforcement of the integrated management system

KEYWORDS: Balanced Scorecard, Instituto Politécnico de Portalegre, Performance

Evaluation, Efficiency, Operational Control.
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INTRODUCAO

Atualmente, o foco na avaliacdo da performance é cada vez maior nos estudos da
disciplina de gestdo (Kennerley e Neely, 2002). Os sistemas tradicionais tém mostrado
alguma dificuldade em responder a atualmente falada avaliacdo de performance, devido as
fraquezas e deficiéncias que comportam. Desta forma e dadas as suas caracteristicas, a
metodologia do Balanced Scorecard podera ser entdo vista como um instrumento
imprescindivel na gestdo estratégica.

A definicdo da missdo, visdo, dos valores e o estabelecimento dos objetivos
estratégicos, de iniciativas, de metas e de indicadores, pelas perspetivas organizacionais,
considerando as suas relacdes de causa-efeito, permitem uma gestdo muito mais adequada
a realidade dos tempos.

Cada vez mais, gerir uma instituicdo de ensino superior é uma tarefa complexa,
multiplicam-se as exigéncias, exige-se uma melhoria da qualidade do ensino/aprendizagem
e uma maior flexibilidade para garantir a competitividade face as necessidades impostas
pelo mercado.

O presente trabalho de projeto final do Mestrado em Empreendedorismo e Gestdo de
PME, tem como objetivo principal, atraves da pesquisa da base tedrica, avaliar a eficacia
da metodologia Balanced Scorecard implementada no Instituto Politécnico de Portalegre e
assim perceber se, de alguma forma, tem vindo a contribuir para a otimizacdo da atividade
do Instituto.

Importa assim analisar se 0 BSC, como uma ferramenta organizacional, tem-se ou
ndo mostrado eficaz no auxilio a elaboracdo do planeamento estratégico do Instituto
Politécnico de Portalegre, bem como no controle operacional da Instituicdo e se o0s
objetivos tém sido alcangados, isto é se tem existido eficécia.,

Apos esta avaliacdo, ha que criar um conjunto de a¢des que nos permita identificar as
principais lacunas, e assim, desenvolver-se um plano de remediacdo que possibilite

“atacar” as fragilidades encontradas no sistema.

Andreia Isabel Jorge Branco
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A metodologia de investigacdo do presente trabalho de projeto final assenta no estudo da
situacdo particular da aplicagéo da metodologia BSC no Instituto Politécnico de Portalegre,
sendo que o método de obtencdo dos dados passou pela entrevista que teve como publico
0s 6rgdos de gestdo do IPP, grupo restrito de membros que de alguma forma tiveram uma
participacdo na gestdo estratégica do IPP e, o questiondrio que foi aplicado as
coordenagdes de cursos, aos gestores dos processos, alguns dos membros da presidéncia
dos 6rgdos de gestdo, conselho técnico-cientifico e conselho pedagdgico (alimentam e
consultam).

A estrutura do presente trabalho de projeto final resume-se em trés partes. A primeira
parte faz o enquadramento tedrico da metodologia Balanced Scorecard. O Capitulo |
inicia-se com uma breve introducdo aos sistemas de avaliagdo da performance,
seguidamente faz uma abordagem teorica completa sobre o BSC e, finalmente uma viséo
da aplicacdo do Balanced Scorecard nos sistemas de ensino superior.

Na segunda parte, no Capitulo 11, efetua-se o estudo de caso sobre a aplicacdo do
Balanced Scorecard no Instituto Politécnico de Portalegre, apresentando o0s objetivos,
questdes e hipdteses, a metodologia adotada e séo retiradas conclusées sobre 0s resultados.

A terceira parte € composta pelo Capitulo 111, que consiste na elaboracdo do plano de
remediacdo, ap0s a exposicdo das conclusdes retiradas sobre a analise dos resultados e,
com o respetivo programa de implementacéo do plano de remediacdo.

Por fim, no Capitulo IV, retiram-se conclusdes sobre o presente projeto final,
elaboram-se as consideracdes finais, apresentam-se contributos deste trabalho para a

investigacao e as limitacdes e sugestdes para investigacdes futuras.

Andreia Isabel Jorge Branco
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CAPITULO | — O BALANCED SCORECARD - ENQUADRAMENTO
TEORICO

1.1. Introducéo aos Sistemas de Avaliacao da Performance

Muitas foram as organizacGes que introduziram no passado sistemas de avaliacdo da
performance onde o grande destaque correspondia a fatores de personalidade e
comportamentais, em detrimento da definicdo de objetivos e metas concretas de acéo,
debatendo-se problemas como a falta de objetividade.

Num contexto onde a criacdo de valor para os stakeholders é desenvolvida de forma
indireta, torna-se cada vez mais necessaria a utilizacdo de modelos que justifiguem a
sustentabilidade de uma estratégia competitiva a longo prazo e a qualidade da proposta de
valor para os clientes.

O tema da avaliacdo da performance das organizacGes estd na ordem do dia, como
consequéncia do ambiente altamente competitivo e da rapida mutacdo em vigor no atual
panorama organizacional.

Esses modelos tornam-se ainda mais indispensaveis num ambiente de constante
mudanca econdmica, em que as organizacfes estdo condicionadas a gerir a sua estratégia
menos como um plano imutavel e mais como uma hipdtese a ser testada no mercado.

Nos ultimos anos, cada vez mais, o controlo de gestdo tem assumido, um papel
progressivamente relevante na gestdo empresarial, com destaque para a vertente da gestao,
medicdo e monitorizacao da performance.

Hoje em dia o contexto de negdcio de uma organizacdo ja ndo € igual ao que existia
anteriormente. A era industrial deu lugar a era da informacdo, a burocracia deu lugar a
novos formatos organizacionais regidos pela descentralizacdo, a preocupacdo das

organizagdes passou a estar virada para o cliente, existe trabalho mental e criativo em vez

Andreia Isabel Jorge Branco
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de trabalho manual que é feito em qualquer lugar e em qualquer momento e nasceu um
espirito empreendedor orientado por um lider que da extrema importancia ao capital
humano.

A maioria das estratégias definidas pelas organizagbes nunca chegam a ser
implementadas porque existe falta de comunicagdo na empresa, os colaboradores, muitas
vezes, ndo vao ao encontro dos objetivos globais e ndo existem indicadores globais para
controlar os fatores criticos.

A execucdo da estratégia depara-se assim com algumas barreiras que sdo um entrave
a sua implementacdo. Podem ser considerados quatro tipos de barreiras: a barreira da
visdo, porque a estratégia e a visdo ndo sdo compreendidas em toda a organizacdo; a
barreira das pessoas, porque apenas alguns incentivos estdo relacionados com a estratégia,;
a barreira da gestéo, porque os gestores despendem pouco tempo para discutir a estratégia
e por ultimo, a barreira dos recursos, porque a maior parte das organizac¢des nao liga o seu
orcamento a estratégia (Kaplan e Norton cit in Schawarz, 1997).

Os ativos intangiveis como as marcas, os clientes, os fornecedores, 0s manuais, 0s
softwares e a formacdo, cada vez mais ocupam um lugar de destaque. Os indicadores
financeiros foram pensados para dar valor aos ativos fisicos e ndo aos intangiveis, e assim
sendo, ndo podem medir a capacidade de criacdo de valor para o cliente, a qualidade do
servico ou dos processos, a tecnologia e ou a inovagao, entre outros. S&o estas as razdes
que levam a empresa a ter necessidade de medir o seu ativo intangivel. A empresa terd que
ampliar as suas perspetivas criando novos indicadores que mecam o0s ativos intangiveis. A
vantagem competitiva, sustentada no tempo, nasce do equilibrio da gestdo financeira com o
capital intangivel da empresa.

Neste contexto, e pela necessidade de superar todas as adversidades que circundam o
meio ambiente das empresas, surgem os primeiros trabalhos no que respeita a avaliacdo da
performance.

Keiller et al (1989) propuseram uma matriz de avaliacdo da performance procurando
um equilibrio entre indicadores de diversas dimensbes (financeiros, nao financeiros,
internos e externos).

Wang Laboratories (1991) desenvolveu o SMART (Strategic Measurement and

Reporting Tecnique), que utiliza indicadores internos e externos a organizagdo, assim
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como o principio do Tableaux de Bord como indicadores em cascata dentro da
organizagéo.

Numa primeira abordagem com caréacter mais aplicavel a realidade (finais da década
de oitenta), foi proposto (Ghalayini e Noble, 1996), e até mesmo pela imposicdo dos
mercados na altura, que esta avaliagdo centrar-se-ia exclusivamente nos aspetos
financeiros, tais como lucro ou rentabilidade.

Contudo, com a evolugdo constante dos mercados e sabendo que as organizacdes
tém necessidades constantes de acompanhamento, no sentido de poderem sobreviver num
mercado cada vez mais marcado pela globalizacdo, forte concorréncia e inovacao, onde s
os mais fortes “sobrevivem”, o papel dos seus gestores ¢ preponderante, no planeamento,
na acdo, inovacdo e controlo dos objetivos estabelecidos. Tornava-se assim pertinente
alargar o raio de acdo da avaliacdo de performance.

As organizagbes deverdo dar especial atencdo a novos padrfes tais como a
qualidade, ou o servico que € prestado ao seu cliente ou stakeholder, permitindo atingir um
patamar de exceléncia no servico prestado (Bourne, 2000).

Constata-se que houve uma necessidade de evolugdo/acompanhamento do conceito
de avaliacdo da performance ao longo dos tempos, mas como é referido pela HM Treasury
(2001), séo poucas as definicdes que permitem compreender 0 que é isto de avaliacdo da
performance, pois cada empresa € um caso diferente; contudo, mostra-nos que esta
avaliacdo deverda ter em conta todos os intervenientes na organizagao.

A questdo levantada pela HM Treasury ja havia sido anteriormente evidenciada por
Neely et al (1995), sendo que para estes, o nivel de performance atingido por uma dada
organizacdo seria fornecido pela forma como as acGes eram efetuadas, tendo em linha de
conta a eficiéncia e eficacia das mesmas, passando a identificar atividades fulcrais que
permitissem medir a performance, construindo assim um sistema de avaliacdo da

performance assente em trés elementos intimamente relacionados:
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— As medidas individuais que quantificam a eficiéncia e a eficicia das acdes;

— A elaboragdo de um conjunto de medidas que fizesse a avaliacdo da organizacéo
como um todo;

— A criagdo de uma infraestrutura de suporte que permitisse recolher, tratar, e

divulgar todas as informacdes necessarias.

Mais recentemente e de acordo com Kennerley e Neely (2003), muitas organizacdes
comecaram a colocar de parte os modelos de avaliagcdo antigos, rompendo assim com
técnicas ultrapassadas, incorporando novos métodos e técnicas, que lhes permitam atuar
num contexto organizacional cada vez mais competitivo. Contudo, de acordo com Salles
(cit in Vieira e Cardoso, 2003) é importante perceber que a aplicacdo deste tipo de
avaliacGes, complementada pelas mais diversas ferramentas de gestdo, ndo significa que a
empresa tenha que sobreviver ou ser bem-sucedida, mas sim que deve € criar condicdes

para tal.
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1.2. Balanced Scorecard

Dadas as suas caracteristicas, a metodologia do Balanced Scorecard poderé ser entéo
vista como um instrumento imprescindivel na gestdo estratégica. A definicdo da missdo,
visdo, dos valores e o estabelecimento de vetores e objetivos estratégicos, de iniciativas, de
metas e de indicadores, pelas perspetivas organizacionais, considerando as suas relagdes de
causa-efeito, permitem uma gestdo muito mais adequada a realidade dos tempos.

1.2.1. Conceitos

Durante uma investigacdo que se prolongou ao longo de um ano e baseada no estudo
de doze organizacdes, Kaplan e Norton (1992) desenvolveram um sistema originalmente
proposto para a avaliacdo da qualidade da performance organizacional — o Balanced
Scorecard (BSC). Este tem por objetivo gerir de modo eficaz a performance das
organizacdes em funcdo de um conjunto de indicadores de performance que decorrem da
Visdo e estratégia organizacionais.

Trata-se assim de um instrumento que propicia aos gestores uma melhor
compreensdo do negdcio e da estratégia organizacional e que tem em vista uma avaliacao
genérica e abrangente (ja que nao reflete uma avaliacdo exata dos recursos organizacionais,
sendo antes uma medida de tendéncia central), que, ao contrario de ferramentas ou técnicas
de gestdo mais tradicionais, pressupde um equilibrio, quer na avaliacdo de indicadores de
natureza financeira e ndo financeira, quer na determinacdo de objetivos de curto e longo
prazo (Kaplan e Norton, 1992, 1996; Lipe e Satério, 2000; Johnsen 2001; citados por
Carvalho et al., 2007).

Esta metodologia pretende fornecer uma resposta a quatro questdes basicas (Kaplan e
Norton, 1996):
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— Como é que a organizacao é percecionada pelos seus clientes?
— Em que éareas pretende ser a melhor?
— Tem condigOes de se desenvolver e continuar a criar valor?

— Como perceciona 0s seus acionistas?

O instrumento avalia o desempenho organizacional em quatro areas distintas, que

refletem a visdo e a estratégica de uma organizacdo (Kaplan e Norton, 1992):

— Financeira;
— Clientes;
— Processos Internos;

— Aprendizagem e Crescimento.
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Figura 1- O Balanced Scorecard — Perspetivas e Ligac6es

Perspectiva Financeira Como € que nos
olhamos para os

- RS

Metas Medidas accionistas?

O que devemos

- o4
Como os clientes melhorar?
nos véem?
Perspectiva do Cliente Perspectiva dos Processos
Internos
Metas Medidas Metas Medidas

Perspectiva da
Aprendizagem e Inovacio

Metas Medidas

Podemos continuar a
melhorar e criar valor?

Fonte: Kaplan e Norton (1992)
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Desta forma, estabelece-se um conjunto de relagdes de causa e efeito que emergem
dos resultados obtidos e dos fatores identificados como promotores da performance,
fornecendo a possibilidade de medigdo e controlo dos recursos intangiveis, sem descurar a
monitorizagdo simultanea dos resultados financeiros.

A avaliagdo das questdes relacionadas com a aprendizagem e crescimento centra-se
nas pessoas e nas infraestruturas de recursos humanos necessarias ao sucesso da
organizagéo, considerando-se que 0s investimentos a realizar nesta vertente constituem um
fator critico para a sobrevivéncia e desenvolvimento organizacionais a longo prazo.

Contudo, o desenvolvimento tem que ser sustentado por uma analise e intervencdo
constantes ao nivel dos processos internos, visto a sua essencialidade para o funcionamento
das organizacdes (Kaplan e Norton, 1996).

Assim, uma melhoria dos processos internos no presente representa um indicador-
chave do sucesso financeiro no futuro. A consideracéo de uma area ou dimensao focalizada
no cliente é decorrente do facto de este ser entendido como o principal alvo de todas as
atividades organizacionais, razdo pela qual se deve dar particular importancia a satisfacao
das suas necessidades. Quando uma organizacdo satisfaz os seus clientes converte em
retorno financeiro 0s seus processos internos.

Finalmente, a avaliacdo de natureza financeira possibilita 0 conhecimento acerca dos
resultados a esse nivel alcancados, que sdo relevantes ndo sO porque viabilizam o
crescimento e desenvolvimento das organizacGes, mas também porque permitem satisfazer
as expectativas dos seus acionistas.

No atual contexto de competicdo, as organizacdes mais dinamicas assumem uma
missao focalizada nos interesses e necessidades dos seus clientes (customizacéo), pelo que
a otimizacdo da performance organizacional para eles orientada constitui uma das
prioridades da gestdo de topo.

Neste sentido, o0 modelo proposto por Kaplan e Norton (1997) exige ainda que o0s
gestores traduzam a declaracdo geral da sua missdo ao servico do cliente em medidas
especificas que reflitam os fatores realmente importantes para este ultimo. Assim sendo, a
utilizacdo do BSC implica que as organizac@es sejam capazes de:

— Definir os interesses dos seus clientes em torno de quatro categorias distintas:

tempo, qualidade, performance e servigos e custos;
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Articular os objetivos relacionados com cada uma das categorias;
Posteriormente traduzi-los em medidas especificas, fornecendo informacéo acerca
de quatro &reas diferentes. O BSC minimiza a sobrecarga de informacdo limitando

0 niimero de medidas existentes.

A reter que, de forma generalizada, esta tipologia de controlo traz consigo diversas

mais-valias que superam largamente qualquer desvantagem que se possa evidenciar
(Kaplan e Norton, 1997):

Sustentabilidade — A automatizacdo permite aos gestores atualizar regularmente a
informacdo, evitando que este instrumento se transforme numa ferramenta obsoleta
e ultrapassada, promovendo sempre o alinhamento dos indicadores chave com o0s
objetivos estratégicos a todos 0s niveis organizacionais;

Anélise — A acrescer ao que foi dito a proposito da sustentabilidade, importa ainda
referir que o BSC automatizado, porque analitico e interativo, permite igualmente
aos gestores relatar, questionar, prever e simular cenarios no imediato. Por
oposicdo, as suas aplicacdes estaticas dificultam este tipo de analise, uma vez que
ndo facultam visdes parciais detalhadas e a simulacdo de cenérios; logo, traduzir a
estratégia em objetivos e acBes concretas;

Responsabilidade — Este instrumento estda intimamente ligado aos sistemas de
retribuicdo dos colaboradores, pelo que deve conter, a este nivel, dados objetivos de
natureza quantitativa, de forma a evitar a manipulacdo das medidas utilizadas;
Fiabilidade (confianca na precisdo dos resultados) — A automatizacdo com que se
processa a recolha de dados beneficia a validade e fiabilidade do Balanced
Scorecard. Segundo os autores, a ligacdo direta a bases de dados, a integracao de
medidas qualitativas e quantitativas e a capacidade de leitura a partir de fontes
diversas, permitem aos utilizadores deste instrumento aceder a um conjunto preciso

e fidvel de dados relativos a performance organizacional.
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O Balanced Scorecard é assim uma estrutura informativa formada por indicadores
(financeiros e n&do-financeiros) em que 0 seu objetivo passa por obter dados coerentes,
coordenados e de caracter multidimensional (Gago Rodriguez e Feijoéo Sout, 2000, citados
por Carvalho et al., 2007).

1.2.2. Principios

O Balanced Scorecard deve representar a estratégia de uma organizacdo em objetivos
e medidas concretas. Para que este objetivo possa ser alcancado, devera assentar em trés

principios essenciais (Kaplan e Norton, 1997):

— As Relagdes de causa-efeito

As relacdes de causa-efeito sdo um ponto crucial no Balanced Scorecard (Norreklit,
2000); sdo elas o agente impulsionador de um modelo de negdcio (Davila, 1999). No
entanto, hd que referenciar que uma das fragilidades do Balanced Scorecard passa por
conseguir vincular as medidas das quatro perspetivas numa relacdo causal (Norreklit,
2000).

Os objetivos estratégicos ndo financeiros ndo devem constituir um conjunto
arbitrario de medidas, mas sim uma combinacdo de medidas financeiras e ndo financeiras
(Kaplan e Norton, 1996).

As relacOes de causa-efeito sdo essenciais, pois atraves das medidas das areas ndo
financeiras tem-se a possibilidade de fazer prognosticos futuros para as medidas
financeiras (Norreklit, 2000). Desta forma, a estratégia define-se como conjunto de

possiveis relacdes de causa-efeito (Giollo, 2002).
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“QO sistema de medicao deve estabelecer de forma explicita as relacoes (hipoteses),
entre 0s objetivos (e medidas) nas diversas perspetivas, com o intuito de poderem ser
geridas e validadas.” (Kaplan e Norton, 1997: 44)

— Os Resultados e os Indutores de Desempenho

No Balanced Scorecard deve existir uma conjugacéo de indicadores de resultados e
de indutores de desempenho ou de atuagdo. Caso contrario, serd extremamente dificil
comunicar a forma como se alcancaram os resultados e traduzir de forma regular a
informacao sobre o sucesso da estratégia (Southern, 2002).

Esta conjugacédo é de extrema relevancia, uma vez que os indicadores de resultado
sem os indutores de desempenho ndo comunicam a forma como os resultados devem ser
alcancados, nem indicam previamente se a estratégia esta a ser bem sucedida. Por outro
lado, h& que sublinhar que os indicadores de desempenho sem os de resultado podem
permitir que a unidade de negocio consiga num curto espaco de tempo melhorias em
termos operacionais, mas nao revelam se as mesmas se traduziram num superior
desempenho financeiro (Giollo, 2002).

Seguindo as linhas de Kaplan e Norton (1997), a traducdo da estratégia devera
resultar de um conjunto de indicadores que definam os objetivos estratégicos de longo
prazo e os condutores para alcancar esses mesmos objetivos. E assim e neste seguimento
que Banker et al. (2004), indicam que um aspeto crucial no Balanced Scorecard ¢ a relacédo

entre os indicadores de desempenho e 0s objetivos estratégicos.
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— A Relagdo com os Objetivos Financeiros

Nos dias que correm, cada vez mais as organizacfes se preocupam com tematicas
relacionadas com a qualidade, satisfacdo das necessidades dos clientes, inovacdo e
delegacdo de competéncias (Giollo, 2002). Neste contexto, Kaplan e Norton (1997)
sublinham ainda que temas como estes podem contribuir para um melhor posicionamento
na atuacao das organizacgoes.

Kaplan e Norton (1997) fazem referéncia a existéncia de criticos que sustentam que
0s objetivos financeiros deveriam ser eliminados, pois serdo uma consequéncia do aumento
da satisfacdo dos clientes, da melhoria da qualidade e dos processos. No entanto, segundo
0S mesmos autores, nem todas as organizacOes tém a perspicacia suficiente para
transformar as melhorias dos aspetos evidenciados atras em resultados financeiros
convincentes. Essas melhorias apenas favorecem as organizacdes, quando podem ser
traduzidas num aumento das vendas, em menores custos operacionais ou numa melhor
utilizacdo dos ativos.

Deverdo existir preocupacdes no relacionamento de projetos de qualidade, satisfacéo
das necessidades dos clientes, inovacdo e delegacdo de competéncias, com os resultados
que interferem diretamente com os clientes e com os resultados financeiros. Devendo ainda
relacionar as vias causais de todas as medidas do Balanced Scorecard com os objetivos
financeiros (Giollo, 2002).

“Em ultima instancia, os caminhos causais de todos os indicadores de um
Balanced Scorecard devem estar vinculados com os objetivos financeiros.” Kaplan e
Norton (1997: 164)
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1.2.3. Objetivos

Os principais objetivos subjacentes ao Balanced Scorecard, como um sistema de
gestdo, sao (Kaplan e Norton, 1997):

— Traducéo e Clarificacdo da Visado e da Estratégia

A traducdo da estratégia em objetivos estrategicos especificos devera ser o primeiro
passo do processo do Balanced Scorecard (Giollo, 2002), este processo deve clarificar os
objetivos estratégicos (Figueiredo, 2002).

No entanto, a equipa de gestores nem sempre consegue alcangar o consenso integral
sobre a importéancia relativa dos seus objetivos estratégicos (Kaplan e Norton, 1997).

Este facto pode resultar de aspetos como a histéria e a cultura da organizacéo
(Carvalho e Azevedo, 2001). Desta forma, o Balanced Scorecard torna esta falta de acordo
mais clara, contribuindo também para a resolucdo da mesma. O facto de ser criado por uma
equipa de gestores de topo, que funciona em conjunto, deve garantir um modelo
desdobrado e especifico do negocio, no qual todos podem cooperar (Kaplan e Norton,
1997).

O desenvolvimento de uma visdo partilhada é essencial para uma aprendizagem
estratégica e continua (Madeira, 2000).

Os objetivos do Balanced Scorecard traduzem-se numa responsabilidade conjunta do
grupo de gestores de topo, possibilitando servir de marco organizativo para um grande
conjunto de processos importantes de gestdo, assentes numa equipa (Kaplan e Norton,
1997).
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— Comunicacédo e Ligacdo dos Obijetivos e Indicadores Estratégicos

A comunicacdo dos objetivos e indicadores estratégicos deve apresentar a todos 0s
funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a estratégia da
organizacdo seja atingida (Giollo, 2002).

Muitas organizagdes decompBem os indicadores estratégicos de alto nivel em
medicGes operativas especificas, 0 que permite aos empregados que conhecem e
compreendem o0s objetivos e indicadores de alto nivel, determinar objetivos locais que
colaborem na conquista global da estratégia (Niven, 2003).

O Balanced Scorecard auxilia o dialogo entre os responsaveis e 0s gestores de topo
das varias unidades, e ndo so relativamente aos objetivos financeiros. Também o faz em
relacdo a formulacéo e implementacéo da estratégia (Kaplan e Norton, 1997).

No final do processo de comunicacdo, todos os agentes da organizacdo devem
conhecer e compreender os objetivos de longo prazo, bem como a estratégia para 0s

atingir.

— Planificacdo e Estabelecimento de Objetivos e Alinhamento das

Iniciativas Estratégicas

O Balanced Scorecard ocasionara um maior impacto se tentar conduzir a mudancas
na organizacgdo. Os objetivos para os indicadores devem ser delineados para um periodo de
trés a cinco anos e, caso sejam alcancados, modificardo a organizacao (Figueiredo, 2002).

Para que os objetivos financeiros sejam atingidos, devem ser identificados objetivos
de extensdo para o0s clientes, processos internos e objetivos de aprendizagem e
crescimento. Apds serem estabelecidos os objetivos para os indicadores das diversas
perspetivas, 0s gestores mais facilmente vdo alinhar as suas iniciativas estratégicas, para

alcancar os seus objetivos para a continuidade da organizacgao (Giollo, 2002).
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O Balanced Scorecard possibilita ainda que uma organizacdo integre a sua
planificacdo estratégica com o processo de elaboracdo de orgamentos (Kaplan e Norton
(1997).

Vérios sdo os autores que defendem que o processo de planificagdo e gestdo na
definicdo de objetivos possibilita a organizacdo: quantificar os resultados de longo prazo
que ambicionam alcancar; identificar mecanismos e fornecer recursos para que 0S
resultados sejam atingidos; determinar referéncias de curto prazo para os indicadores
financeiros e ndo financeiros (Carvalho e Azevedo, 2001 e Giollo, 2002).

— Aumentar o Feedback e Aprendizagem Estratégica

O Balanced Scorecard deve ser integrado num processo de formacdo estratégica
(Giollo, 2002), e este € o0 aspeto mais inovador e mais relevante em todo o processo de
gestdo assente no Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997).

Nos dias de hoje, cada vez mais as organizacdes carecem de um instrumento que lhes
possibilite controlar e adaptar a implementacdo das suas estratégias e, se necessario, fazer
alteracdes essenciais nas mesmas. O Balanced Scorecard tem todas as caracteristicas
necessarias para cumprir esse papel. O processo de formacgdo estratégica inicia-se na
clarificacdo de uma visdo que seja partilhada por toda a organizacdo. Assim, 0 processo
linear de definicdo de uma visdo e da estratégia deve chegar a todos os agentes da
organizacdo, bem como relacionar a implementacdo de iniciativas e de acdes para
conseguir obter os objetivos estratégicos de longo prazo (Kaplan e Norton (1997).

No fundo, a base devera ser numa série de relacdes de causa-efeito, ocasionadas pela
estratégia, compreendendo estimativas do tempo de resposta e importancia das relacdes
entre os indicadores (Kaplan e Norton, 1997).

Todo este processo de formacdo estratégica alimenta o proXimo processo
estratégico e de visdo, em que 0s objetivos das diversas perspetivas estejam revistos
(Kaplan e Norton, 1997).
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1.2.4. Perspetivas

— Perspetiva Financeira

O Balanced Scorecard deve relatar a historia da estratégia, iniciando-se pelos
objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os com as agdes desenvolvidas no
ambito dos clientes, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento (Kaplan e
Norton, 1997).

Os objetivos definidos e as medidas utilizadas pelas restantes perspetivas terdo uma
repercussao direta ou indireta nos objetivos e medidas da perspetiva financeira (Rodriguez
e Souto, 2000).

As medidas e objetivos financeiros tém um papel duplicado: tém a funcéo de definir
a atuacdo financeira que se espera para a estratégia e servir como objetivos e metas finais
perante as restantes perspetivas (Giollo, 2002; Figueiredo, 2002 e Rocha, 2000).

O Balanced Scorecard pode fazer com que os objetivos financeiros sejam claros e
que se encaixem nas diferentes fases do ciclo de vida de uma organizacdo, de acordo com
as unidades de negocio. Com o passar do tempo, todos 0s objetivos e medidas das restantes
perspetivas do Balanced Scorecard deverdo estar ligadas com a consecucdo de um ou mais
objetivos da perspetiva financeira (Kaplan e Norton (1997).

Em suma, os resultados financeiros indicam que a melhoria da qualidade, do tempo
de resposta, da produtividade e dos novos produtos sé beneficiam a organizacdo quando se
traduzem em maiores vendas, aumento da quota de mercado, reducao dos gastos operativos

e maior rotacdo dos ativos (Kaplan e Norton, 1997).
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— Perspetiva do Cliente

O sucesso de uma organizagdo depende em muito da sua capacidade para descobrir e
satisfazer as necessidades dos seus potenciais clientes, através de produtos/servigos
capazes de acrescentar valor (Figueiredo, 2002).

As organizagbes devem saber exatamente 0s segmentos de mercado e os clientes
onde querem atuar (Figueiredo, 2002; Kaplan e Norton, 1997; Davila, 1999; Rocha, 2000 e
Rodriguez e Souto, 2000).

Anteriormente era habitual que as organizacbes se centralizassem nas suas
competéncias internas, enfatizando a atuacdo no produto e a evolucdo tecnoldgica. No
entanto, atualmente as organiza¢fes chegaram a concluséo de que se ndo compreenderem
as necessidades dos clientes, correm o risco de ter 0s concorrentes a oferecer
produtos/servicos que melhor satisfagcam as suas necessidades (Kaplan e Norton, 1997).

Para além de satisfazer as necessidades dos clientes, 0s gestores devem, nesta
perspetiva, traduzir a sua visao e estratégias em objetivos reais, assentes no mercado e nos
clientes, que depois serdo comunicados a toda a organizacdo (Rocha, 2000).

Os clientes ndo sdo homogeéneos, possuem carateristicas diferentes e enaltecem as
carateristicas dos produtos também de forma diferente. Assim, na formulacdo da estratégia,
h& que acompanhar, em cada segmento, aspetos como: preco, qualidade, funcionalidade,
imagem, prestigio, relacbes e servigco. Desta forma, o Balanced Scorecard, para além de
traduzir a estratégia de uma organizacdo, devera em cada um dos segmentos identificar os
objetivos dos clientes (Rodriguez e Souto, 2000).

As organizac6es, normalmente, selecionam dois conjuntos de medidas para as suas
perspetivas dos clientes. O primeiro liga-se com as medidas genéricas, que todas as
empresas utilizam (a satisfacdo e manutencdo dos clientes, a quota de mercado, etc). O
segundo afigura os indutores de atuacdo, que diferenciam os resultados dos clientes
(Kaplan e Norton, 1997).
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— Perspetiva dos Processos Internos

Apoés a formulacdo dos objetivos e indicadores, para as perspetivas financeira e do
cliente, devem ser formulados para a perspetiva dos processos internos (Giollo, 2002).

Nesta perspetiva sdo identificados os processos, em que se tera de destacar a
organizagdo e, assim, acrescentar valor para os clientes e para os acionistas (Figueiredo,
2002 e Niven, 2003).

Aquando da construgcdo do Balanced Scorecard é essencial que as organizacGes se
centrem na cadeia de valor dos processos internos, que se inicia com 0 processo de
inovacdo, seguido dos processos operativos e finalizada com o servi¢o pos venda (Kaplan e
Norton (1997).

No Balanced Scorecard, os objetivos e os indicadores para a perspetiva dos processos
internos resultam de estratégias claras que consigam satisfazer as expetativas dos

acionistas e dos clientes (Kaplan e Norton, 1997).

— Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento tem como principal funcionalidade o
alcancar de objetivos que possibilitem atingir os parametros definidos para as restantes
perspetivas. Esta perspetiva devera avaliar a capacidade da organizacdo para se adaptar as
constantes mudancas no meio ambiente, tecnologia e economia (Niven, 2003).

Esta perspetiva reveste-se de um maior obstaculo de tratamento, tanto no que
concerne a definicdo de indicadores como na determinacdo do seu elemento principal
(recursos humanos) (Rodriguez e Souto, 2000).

Quando os gestores tém apenas apreensdes com a situacdo financeira, 0 sucesso pode
ser posto em causa. A capacidade do pessoal, dos sistemas e processos das organizacdes €

crucial para o seu sucesso (Davila, 1999 e Giollo, 2002).
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Quando estamos perante uma perspetiva de aprendizagem e crescimento dever-se-a

ter em consideracao (Simon, 1998):

— Adequar a capacidade e competéncias para satisfazer o perfil definido para a
consecucao dos objetivos;

— Proporcionar um ambiente de trabalho que permita a exceléncia e relacGes estaveis
de trabalho;

— Aproveitar o potencial de cada membro da organizacdo e a oportunidade para um
maior envolvimento;

— Conseguir o envolvimento das pessoas, estimulando que contribuam para a
melhoria da qualidade e adequando os fatores que motivam as pessoas;

— Envolver as pessoas em planos de desenvolvimento profissional.

As organizacdes devem investir também na sua infraestrutura (pessoal, sistemas e
procedimentos) para obterem resultados financeiros satisfatorios de longo prazo (Kaplan e
Norton, 1997).

As variaveis chave da perspetiva de aprendizagem e crescimento sdo: capacidades
dos empregados, capacidades dos sistemas de informacdo e a motivacdo, delegacdo de
poder (empowerment) e coeréncia dos objetivos (Rocha, 2000).

Ainda de assinalar que nesta perspetiva cabe a capacidade e satisfacdo dos

empregados, a disponibilidade de informacdo e a coordenacdo (Niven, 2003).
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1.3. Breve Viséo da Aplicacédo do Balanced Scorecard no Setor Pablico

O sector publico tradicionalmente caraterizado por uma imensiddo de normas legais
e pressionado pela escassez de recursos financeiros, cada vez mais, sente uma necessidade
urgente de adotar novas ferramentas de gestéo.

Como o Balanced Scorecard nasceu no seio empresarial e tem crescido em torno
dessa realidade, ndo o podemos aplicar sem adaptacdes a realidade do sector publico. O
BSC é um modelo que compde a constante utilizacdo de medidas objetivas de performance
e que foi desenvolvido tendo por base as organizacGes, mas ndo deixa de ser possivel
ajusta-lo com sucesso ao sector publico (Niven, 2003).

A utilidade da implementacdo desta metodologia pode trazer beneficios, tanto em
organizagdes privadas, como em publicas (Griffiths, 2003).

Por regra, as instituicdes de ensino superior publico caracterizam-se por terem uma
fraca cultura de gestao estratégica. Assim, verifica-se uma necessidade de desenvolver um
modelo, com as necessarias adaptacdes, que permita a comunicacdo, clarificacdo e gestdo
da estratégia (Niven, 2003).

O Balanced Scorecard pode também ser importante neste tipo de instituicdes,
sobretudo no apoio da comunicacdo aos funcionarios dos resultados atingidos pela
instituicdo, aquando da definicdo da sua missdo, assim como o elevar da importancia da
perspetiva do cliente (Kaplan e Norton, 2001).

O Balanced Scorecard quando aplicado a administracdo publica fica muito préximo
do original, mantendo-se sempre as quatro perspetivas e, no centro do modelo, a estratégia.
A principal alteracdo é a posicdo da perspetiva financeira, que se altera com a posicao da
perspetiva do cliente (Niven, 2003).

No topo do BSC deve aparece a perspetiva do cliente, uma vez que o fim das
organizacdes € distinto. Segundo 0 mesmo autor, quando se fala em organizacdes privadas,
a perspetiva financeira € a mais importante, pois 0s acionistas querem sempre obter um
retorno do seu investimento. Quando falamos em instituicbes publicas, onde o mais
importante é o cliente, entdo aqui é a perspetiva cliente que assume o lugar de destaque no

modelo, passando a ser a do topo.
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Apesar da perspetiva financeira mudar de posi¢do, ndo perde relevancia, a Unica
diferenca é que uma vez que a missao das organizagdes se distingue, sente-se necessidade

de adaptar o modelo para que este se adeque a este tipo de organizacdes (Niven, 2003).

Figura 2 - O Balanced Scorecard — Setor Publico
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Fonte: Niven (2003)
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No entanto, existem algumas dificuldades aquando da implementacdo da
metodologia Balanced Scorecard, numa instituicdo do sector publico, tais como (Niven,
2003):

— Defini¢éo da misséo;

— Dificuldades na medicdo dos resultados finais;

— Forte legislacéo, que acaba por interferir na implementagéo dos sistemas;

— Dificuldade por parte dos cidaddos em compreender possiveis resultados negativos;
— A cultura existente pode levar a uma desconfianga nas solu¢des empresariais;

— Menor competitividade, o que dificulta a introducéo de alteragdes;

— LimitagGes técnicas;

— Limitacéo da qualificacdo dos recursos humanos;

— Restri¢Ges orgamentais.

A grande dificuldade, quando falamos em aplicar o BSC em instituicdes do sector
publico, é a definicdo da estratégia, uma vez que € um processo que se reveste de alguma

complexidade nas organizagdes publicas (Kaplan e Norton, 2001).

A implementacdo do Balanced Scorecard em instituicbes de ensino superior ndo esta
ainda generalizada, mas comeca a ser uma realidade por todo o mundo como exemplos de

sucesso, 0s quais tém sido alvos de estudos. Referem-se de seguida alguns exemplos:

Universidade da California

Os administradores da Universidade da California consideraram que era
imprescindivel ter um sistema de avaliacdo de performance que permitisse acompanhar, de
forma conjunta, o desenvolvimento de um modelo estratégico que conseguisse dar resposta

as atividades desenvolvidas. Sé desta forma seria possivel manter uma analise para o seu
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futuro, desenvolver objetivos estratégicos e ao mesmo tempo acompanhé-los. (Hafner,
1998, citado por Carvalho et al., 2007).

Apobs a aplicacdo da metodologia BSC, a Universidade passou a acompanhar o
desenvolvimento das iniciativas estratégicas e a relacionar as atividades diarias com as

estratégias de longo prazo (Hafner, 1998, citado por Carvalho et al., 2007).

Universidade Pompeu Fabra

A utilizacdo desta metodologia permitiu a universidade, de acordo com a analise dos
altimos dados disponiveis, concluir que alguns dos principais objetos definidos foram
alcancados (Salas e Garcia, 2002, citados por Carvalho et al., 2007).

Em Portugal, esta ferramenta de apoio a gestdo chegou com alguns anos de atraso em
relacdo aos paises que normalmente s@o os pioneiros na adogdo de novas técnicas de
gestdo. A acrescer a este facto, temos ainda o de que, uma organizacao deste tipo tem uma

missao muito especifica.

No entanto, num contexto nacional, ja& comecam a surgir alguns exemplos de
sucesso, como a Escola Superior de Tecnologia e de Gestdo de Braganca e o proprio
Instituto Politécnico de Portalegre.

O Instituto de Gestdo Financeira da Seguranca Social, mesmo que ndo seja entidade
de ensino superior, é também um dos exemplos em que a aplicacdo do BSC foi tida como
caso de sucesso. Até 2004 utilizavam o modelo de gestdo tradicional da Administracédo
Pablica, centrado nas operacdes e cumprimento da lei. Em 2005 € entdo aplicado o modelo
de gestdo BSC, orientado assim para resultados e para o cliente.

N&o existia 0 conceito de estratégia (apenas um conjunto de objetivos); o nimero de
indicadores era relativamente limitado; tinham uma dificil medi¢do de indicadores de

“datas”; ndo existiam scorecards, apenas quadros que compilavam os resultados. Apds a
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aplicacdo da metodologia, o Instituto de Gestdo Financeira da Seguranca Social passou a
ter uma definicdo clara da estratégia corporativa e de cada processo (relagdes causa-efeito);
mais de 250 indicadores medidos mensalmente; um célculo rigoroso e objetivo dos
resultados / uniformizacdo dos limites da performance. Com a aplicagdo do BSC o Instituto
conseguiu, ndo so, a definicdo e acompanhamento dos objetivos, como também a avaliagdo

do desempenho da organizagéo.
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CAPITULO Il — AVALIACAO DO BALANCED SCORECARD DO
INSTITUTO POLITECNICO DE PORTALEGRE

2.1. Introducéo

Se as instituicbes de ensino superior publico, nomeadamente aquelas que s&o
detentoras de autonomia a varios niveis, devem ter uma estratégia bem definida sob forma
de cumprirem com a missdo que lhes esta atribuida, a clarificacdo e comunicacdo da
estratégia a todos os agentes de uma organizacéo sera fundamental para uma boa gestao da
mesma (Kaplan e Norton, 1997). Desta forma, o Balanced Scorecard é a ferramenta
fundamental para a consecucgédo desses objetivos.

Cada vez mais € uma tarefa complexa gerir uma instituicdo de ensino superior,
multiplicam-se as exigéncias em torno da rentabilidade, exige-se uma melhoria da
qualidade do ensino/aprendizagem e uma maior flexibilidade para garantir a
competitividade face as necessidades impostas pelo mercado.

Através desta metodologia € possivel examinar o desempenho do Instituto sob quatro
perspetivas ao inves da tradicional medida financeira. A partir do estabelecimento da visao
da Instituicdo, geralmente resultante do seu planeamento pedagdgico, torna-se possivel
determinar indices de acompanhamento de desempenho sob o ponto de vista financeiro,
dos clientes, do comportamento interno e da perspetiva de aprendizagem e inovacao.

O Balanced Scorecard fornece ao IPP informagcbes acessiveis a todos o0s
colaboradores de forma a que eles possam trabalhar conjuntamente para resolver

problemas de desempenho usando a melhor informacéo possivel.
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2.2. Objetivos

O objetivo principal deste estudo consiste em avaliar a eficAcia da metodologia
Balanced Scorecard implementada no Instituto Politécnico de Portalegre.
Identificadas as principais lacunas, ha que, desenvolver-se um plano de remediacéao

que possibilite “atacar” as fragilidades encontradas no sistema.

2.3. Questdes e Hipoteses

Seguidamente serd apresentada a questdo central bem como, as respetivas

hipdteses:

2.3.1. Questéao Central

Sendo o BSC o instrumento de gestdo adotado para apoiar a avaliacdo da
performance global do Instituto, a problematica passa por saber se a metodologia tem sido
eficaz, quer ao nivel do planeamento estratégico quer ao nivel do controlo operacional do
IPP.
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2.3.2. HipoOteses

H1.0O BSC tem proporcionado um conhecimento na traducéo e clarificagéo da viséo
e da estratégia do IPP.

E comum encontrarmos organizacdes com uma Visdo e estratégias que ndo foram
devidamente esclarecidas e discutidas. A clarificacdo e traducdo da visdo estratégica pelos
membros da organizagéo, facilita o seu sucesso.

Tomando como ponto de partida uma visdo balanceada e integrada de uma
organizagédo, o BSC permite descrever a estratégia de forma muito clara por intermedio das
quatro perspetivas.

H2 . O BSC tem contribuido para a interioriza¢cdo de uma cultura estratégica e de

mudancga.

Apos a fase de preparacdo e implementacéo se ndo houver uma estratégia cuidadosa
de gestdo da cultura e mudanca estratégica, 0S NOVOS Processos necessarios para a
consolidacdo da estratégia perdem espaco para a rotina da instituicao.

E por isso fundamental identificar quais os processos de negécio que serdo afetados
para que sejam implementadas medidas de acompanhamento e alinhamento e a necessaria
mudanca. Passada a implementacdo da metodologia Balanced Scorecard, as pessoas

passam a ter um maior envolvimento na organizacéo.
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H3 . Os indicadores utilizados nas varias perspetivas, tém possibilitado, aos dirigentes

do IPP, uma correta andlise e persecucdo da cultura estratégica do Instituto.

E fundamental que a estratégia de implementacdo do BSC contemple, de forma
alinhada, o desenvolvimento da estratégia a gestdo de uma cultura estratégica, atuando para
que 0s nNovos processos sejam implementados dentro da visdo estratégica e para que haja o
completo acompanhamento dos indicadores de performance da organizagdo, contemplando
todo um conjunto de resultados operacionais e uma correta analise e persecucdo da cultura

estratégica.

H4 O BSC tem contribuido para o aumento do feedback e aprendizagem estratégica

no Instituto.

O BSC deve ser percecionado pelos varios colaboradores como uma ferramenta de
avaliacdo de performance que procura ligar a estratégia a componente organizacional.

Desta forma, melhorar o feedback e a aprendizagem estratégica permite monitorizar
continuamente a organizacgdo, girando a volta das quatro questdes basicas definidas por
Kaplan e Norton, (1996).
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2.4. Metodologia da Investigacao

A metodologia a utilizar, de um modo geral, tentou compreender a construcéo e a
implementacdo do BSC numa instituicdo desta natureza. Num primeiro plano foram
revistos os conceitos dos instrumentos de avaliacdo da performance existentes através de
uma revisdo da literatura, assim como estudos de caso sobre a aplicacdo destes
instrumentos. Posteriormente, para o caso em particular do IPP, foi estudada a estrutura
desta instituicdo e como o BCS foi adotado e implementado. Finalmente, apresenta-se um
plano de remediagdo com base na andlise realizada anteriormente e nas conclusdes
retiradas.

Seguidamente pormenoriza-se a metodologia utilizada no estudo de caso do
instrumento BSC no IPP.

2.4.1. Metodologia Utilizada

A metodologia de investigacdo a aplicar assenta no estudo de uma situacdo em
particular, a aplicagdo da metodologia BSC no Instituto Politécnico de Portalegre. E
portanto um estudo de caso via investigacdo exploratéria (Silva, 2009), que se justifica nas
vantagens que oferece na andlise dos processos organizacionais, permitindo explorar,
descrever, explicar, avaliar e gerar conhecimento que fica disponivel sobre o estudo em
causa, ou seja, a aplicacdo da metodologia BSC a uma instituicdo do ensino superior, neste
caso o IPP.

S&o trés os tipos de estudo de caso mais comuns: o exploratorio, o descritivo e o
explicativo Yin (1994). Segundo o autor, o estudo de caso exploratério descreve o
fendbmeno investigado dentro do seu proprio contexto, o descritivo trata de investigar
fendmenos pouco conhecidos com o intuito de definir hipdteses para futuras investigacoes

e 0 explicativo tem em vista explicar relagdes de causa e efeito a partir de uma teoria. Para
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o atual estudo sera utilizado o estudo de caso exploratorio procurando-se responder a
questdes de natureza “como” e “porqué”, visto ndo existir muito dominio e controlo sobre
0s acontecimentos (Yin, 1994).

No que respeita as ferramentas, nos estudos de caso sdo utilizadas técnicas como
pesquisas historicas, a observacao direta dos acontecimentos que estdo a ser estudados e as
entrevistas ou questionarios as pessoas envolvidas nesses mesmos acontecimentos (Silva,
2009).

O estudo de caso apresenta uma estrutura normalmente composta por cinco fases
(Yin, 1994):

1. A elaboragéo das questdes;

2. As proposigdes, caso existam, constituem uma importante questéo tedrica e mostram por
onde se deve comecar a procura de evidéncia,

3. As unidades de analise;

4. A logica de unido dos dados as proposicoes

5. Os critérios para interpretar as constatacdes.

Silva (2009) afirma que “a pesquisa nos estudos de caso caracteriza-se como sendo
um dos mais dificeis métodos de pesquisa, uma vez que ndo existem férmulas de rotina
associadas a este tipo de investigacdo”. Cabe assim ao investigador ser sensivel a realidade
a estudar e enquadrar os objetivos do estudo com a linha metodologica para conseguir
conclusdes o mais proximo da realidade eliminando a questdo subjetiva deste tipo de
estudo. Para tal, o autor aponta que o investigador devera ser capaz de “fazer boas
perguntas, interpreta-las da melhor forma e ser um bom ouvinte, evitando ser enganado
pelas suas proprias ideias e preconceitos, isto €, deve ser o mais isento possivel”. Assim, a
imparcialidade e auséncia de preconceito devem ser carateristicas do investigador que
pretenda realizar um estudo de caso exploratorio, limitando-se a analisar a realidade vivida
segundo determinado contexto e anulando as suas opinides ou ideias.

Os factos a observar sdo chamados de evidéncias, as quais podem ser oriundas de
varias fontes como documentos, arquivos, entrevistas e observacdo direta neste tipo de
estudo (Silva, 2009).

Andreia Isabel Jorge Branco
32



Aplicacéo de instrumentos de gestéo da performance:
Avaliacdo de sistemas aplicados - Metodologia Balanced Scorecard no Instituto Politécnico de Portalegre

Para aferir sobre as conclusdes a retirar do estudo de caso, deverdo ser resumidos 0s
principais aspetos e 0s mais pertinentes para a realidade observada e estudada, pelo que
“ndo existe nenhuma formula pré-determinada para o desenvolver, cabendo ao
investigador decidir a melhor forma de o conseguir” (Silva, 2009).

Pretende-se, assim, estudar o BSC no IPP, que corresponde a unidade de analise, a
qual pode corresponder a um caso, como um acontecimento, uma entidade, um individuo,
uma decisdo, um processo de implementacdo de alguma coisa numa organizagdo ou uma
mudanca organizacional (Yin, 2005). A utilizagdo deste método ira resultar num “processo
linear mas interativo”, que ird expor um conjunto de decisdes, o seu porqué, a sua
implementacao e os seus resultados (Yin, 2009).

Em suma, é possivel justificar a escolha do estudo de caso como metodologia com
base em: “Para o estudo de caso, faz-se uma questdo do tipo “como” ou “porqué?”’ sobre
um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o investigador tem pouco ou

nenhum controlo.” (Yin, 2005).

2.4.2. Vantagens e Limitacoes

Para Yin (1994), as vantagens obtidas numa investigacao que utiliza o método estudo
de caso correspondem a gerar informacdo de facil compreensao; facilitar a percecdo e
comunicacdo; focar pontos Unicos que se perderiam num estudo de escala mais alargada;
relatar pormenorizadamente a situacdo em estudo; proporcionar uma maior compreensdo
da realidade e, por fim, poder ser implementado por um Unico investigador.

Ja quando se fala em limitacbes, aquela que ostenta ser mais relevante, sdo 0s
resultados da investigacdo (observacoes e explicacdes das observac@es), uma vez que nao
sdo generalizaveis a outros casos (Otley e Berry, 1998). O problema do enviesamento ou
falta de rigor também provém da subjetividade das fontes de informacdo a que o

investigador recorre para compreender o caso (Patton e Appelbaum, 2003).
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Com uma base metodoldgica de investigacdo presente, o passo seguinte é definir as

ferramentas apropriadas para a recolha de dados para confrontar a teoria com a prética.

2.4.3. Recolha dos Dados

O método de obtencdo de dados apropriado para o tipo de estudo deste caso em particular
corresponde a realizacdo de entrevistas (Anexo 1) e aplicacdo do questionario (Anexo I1)
(Yin, 1994; Silva, 2009; Ribeiro, 2005).

A realizagdo das entrevistas teve como publico os érgédos de gestdo do IPP uma vez
que a implementacdo do BSC e a sua comunicacdo comecou no topo da piramide
hierarquica e era necessario compreender mais profundamente o processo de
implementacdo do BSC e o seu controlo até a data. Estes 6rgéos correspondem a um grupo
restrito de membros que de alguma forma tenham uma participacdo na gestdo estratégica
do IPP, podendo neste caso serem considerados como informadores-chave do objeto de
estudo, pois sdo fundamentais para o sucesso de um estudo de caso (Yin, 2001).

S&o, portanto, os responsaveis fundadores do BSC no IPP, com fungdes ligadas a
reflexdo, decisdo e estratégia dentro da ferramenta de avaliacdo da performance em causa,
pelo que uma entrevista dirigida com perguntas que possibilitem respostas abertas é
essencial a essa compreensdo (Quivy e Campenhoudt, 1998). Estas questbes abertas
permitirdo aos entrevistados expressar livremente a sua opinido dentro da questdo
colocada, necessitando-se de uma analise qualitativa de forma a encontrar padrdes dentro
de cada resposta dada entre os entrevistados, 0 que se denomina por categorias (Silva,
2009). A identificacdo destas categorias transversais a todas as respostas, permitira a
avaliacdo dos mesmos parametros das respostas, reduzindo a subjetividade da sua andlise.

O questionario (Anexo 1) foi aplicado as coordenacGes de cursos, aos gestores dos
processos (atividade curricular, investigacdo e desenvolvimento, oferta formativa, relacdes
externas e cooperacdo, arquivo e documentacdo, bibliotecas, comunicacdo, financeira,
manutengdo seguranca e prevencdo de riscos, recursos humanos, servigos academicos,

servicos de laboratorios, servicos sociais de apoio ao aluno, sistemas informaticos e
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responsabilidade social), alguns dos membros da presidéncia dos 6rgdos de Gestao,
conselho técnico-cientifico e conselho pedagdgico (quem ndo fez parte da concegdo e
implementacdo da metodologia), em que o objetivo principal passa por validar as
evidéncias obtidas nas entrevistas presenciais (Yin, 2001). SG&o membros que, por posi¢des
intermédias que assumem, alimentam e divulgam o BSC na instituicdo, aos quais se
consegue dirigir um questiondrio estruturado com respostas fechadas (Quivy e
Campenhoudt, 1998).

Assim, a composicdo da amostra passou por alguns dos 6rgéos de gestdo do IPP e
pelos coordenadores de curso e do ciclo de processos (Tabela 1). O Circulo de Progresso
tem por missdo a gestdo do Sistema de Gestdo da Qualidade analisando, sistematicamente,
a informacdo disponivel, sugerir intervences e comunicar o respectivo plano aos 0rgéos
de gestdo. O Circulo procura assegurar uma vigilancia continuada do desempenho dos
diferentes processos, sugerindo, sempre que considere oportuno e interessante, melhorias
ao sistema. Numa missdo de vigilancia permanente, garante o funcionamento do sistema,
ligando o operacional & gest&o de topo .

As entrevistas (Anexo ) foram realizadas a presidéncia dos 6rgédos de gestéo, (quem
fez parte da concecdo e implementacdo da metodologia), Coordenador do Ciclo de
progresso e, ex-coordenador do ciclo de progresso, que até Maio de 2011 foi Responsavel
Operacional do BSC, num periodo que decorreu entre Julho e Setembro de 2011, sendo
marcadas por e--mail durante 0 més de Julho de 2011, com o anexo do modelo da
entrevista.

Posteriormente, os questionarios foram aplicados, numa primeira abordagem, de
Novembro a Dezembro de 2011 e, numa segunda abordagem durante Janeiro de 2012, com
reforco por parte do Presidente do IPP, apelando a necessidade do presente estudo para a
Instituicdo, junto dos respondentes.

Retomada a analise dos dados, foi ainda feita entre Setembro e Novembro de 2012 uma

abordagem exploratoria sem estruturacdo, de onde se conclui que o status do utilizador se

! Fonte: Manual do Sistema Integrado de Gestéo do Instituo Politécnico de Portalegre (revisdo 8), aprovado em 30 de Setembro de 2011.
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encontrava ainda, no mesmo nivel de conhecimento sobre a metodologia de quando foram

realizadas as entrevistas e questionarios.

Tabela 1- Construcéo e Selecdo da Amostra

ENTREVISTAS

DESCRICAO QUANTIFICAGAO

Presidéncia dos Orgéos de Gestdo 3

Coordenacdo do Ciclo de Progresso 1

Ex - Coordenacdo do Ciclo de Progresso (Responsavel Operacional BSC) 1

TOTAL 5

QUESTIONARIOS

DESCRICAO QUANTIFICAGAO

Presidéncia dos Orgaos de Gestao 3

Conselho Técnico-Cientifico 4

Conselho Pedagogico 4

Gestores dos Processos 15

Comissoes de Cursos — 1° Ciclo 23

Comissoes de Cursos — 2° Ciclo 9

TOTAL 59

Fonte: Elaboracéo Propria

A formulacdo das questBes teve por base as hipdteses da investigacdo, com as
devidas referéncias bibliograficas, para que assim, através das respostas produzidas, se
tome o caminho para os resultados sob forma de se rejeitar ou ndo essas hipdteses e anular
a subjetividade (Tabela 2).
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Tabela 2- Questdes relacionadas com as hipdteses apresentadas

QUESTOES QUESTOES
HIPOTESES DESCRICAO
ENTREVISTA | QUESTIONARIO
O BSC tem proporcionado um conhecimento na 8411 347
traducéo e clarificacdo da visdo e da estratégia do IPP.
OBJETIVO
1 Medir a abrangéncia da comunicacdo do BSC dentro do IPP.
REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
Kaplan e Norton, 1997
O BSC tem c,oriltrlbwdo para a interiorizacdo de uma 12315 8412
cultura estratégica e de mudanca.
2 OBJETIVO
Avaliar a transmissao da cultura e da estratégia do IPP ao nivel interno.
REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
Kaplan e Norton, 1997
Os indicadores utilizados nas varias perspetivas tém
possibilitado aos dirigentes do IPP uma correta anélise e 16a19 13a17
persecucdo da cultura estratégica do Instituto.
OBJETIVO
3 Identificar o papel dos indicadores incorporados no BSC na tomada de deciséo dos dirigentes
do IPP.
REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
Kaplan e Norton, 1997
O BSC. tem contrlbulld.O para o gumento do feedback e 20 425 18422
aprendizagem estratégica no Instituto
4 OBJETIVO

Avaliar 0 BSC enquanto catalisador da fluidez da informacéo e posterior aprendizagem

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA
Kaplan e Norton, 1997

Fonte: Elaboracéo Propria
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Seréd a partir desta recolha que se tornara possivel uma anélise conducente & obtengédo
de resultados que permitam responder ao problema da investigacéo.

Procurou-se assim, nesta fase, questionar os colaboradores do IPP sobre cada
componente do BSC, desde a anélise estratégica a avaliacdo operacional, passando pela

politica de comunicacéo, pela informatizacéo e automatizacao.

2.4.4. Tratamento e Analise dos Dados e Resultados Esperados

Os estudos de caso podem definir-se como um dos mais complexos métodos de
pesquisa, uma vez que nao existem formulas de rotina associadas a este tipo de
investigacdo, sendo que o investigador deve ser imparcial e analisar as questdes de acordo
com a realidade estudada (Laville e Dionne, 1999).

Assim, ao serem analisadas as respostas obtidas através das entrevistas, espera-se
conseguir identificar os beneficios e problemas da implementacdgo do BSC e
posteriormente identificar os fatores criticos e os pontos fracos do sistema, para elaborar
um plano de remediacdo que possa ser apresentado e sugerido aos dirigentes do IPP, com o
objetivo de se corrigir eventuais lacunas e potenciar o BSC na gestdo da instituicao.

Pretende-se assim, verificar a existéncia de um padrdo na indicacdo destes conceitos,
nas respostas as entrevistas realizadas a presidéncia dos oOrgdos de gestdo, conselho
técnico-cientifico, conselho pedagdgico e coordenacdo de ciclo de progresso, através de
uma analise qualitativa, extraindo as categorias de cada resposta dadas pelos entrevistados,
que correspondem a padrdes. Esta analise qualitativa conta com o auxilio do Software
WebQDA, desenvolvido para analises qualitativas, incluindo entrevistas.

Quanto aos questionarios, segundo a sua codificacdo (Anexo ), realizados as
comissdes de curso e gestdo de processos deverdo ser tratados através do SPSS - Statistical
Package for the Social Sciences, versdo 19.0.

Sera, assim, realizada uma analise univariada a cada questdo dos dois grupos, em
primeiro plano para avaliar a formulagdo e aplicagédo do BSC e posteriormente validar os

resultados obtidos, através de testes de normalidade das variaveis.
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Finalmente, pretende-se avaliar o processo de implementacdo do BSC em termos
globais na Instituicdo, cruzando os resultados de cada grupo e de cada anéalise.
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2.5. Breve caracterizacdo do Instituto Politecnico de Portalegre

O IPP foi criado legalmente em 1980, mas iniciou 0 seu funcionamento, com a
nomeacao do Presidente da primeira comissao instaladora, apenas em 1989. Integra quatro
Escolas: a Escola Superior de Educacdo (ESE), a Escola Superior de Tecnologia e Gestéo
(ESTG) e a Escola Superior de Saude (ESS), em Portalegre, e a Escola Superior Agraria,
em Elvas (ESAE).

Nas suas quatro Escolas, o IPP oferece vérios cursos de licenciatura e de mestrado,
bem como pds-graduacdes e cursos de especializacao tecnologica.

A oferta formativa do IPP abarca areas diversificadas do saber, de acordo com a
matriz formativa de cada uma das suas escolas. A educacdo/formacdo, a acdo social, o
turismo, o jornalismo/comunicacdo, a gestdo, a engenharia, a informatica, o design, o
marketing, a agricultura, a equinicultura, a enfermagem e as tecnologias da saude séo as
areas fundamentais do saber que sustentam a formacdo, a investigacéo e a intervencdo do
IPP e das suas escolas.

O Instituto Politécnico de Portalegre tem como uma das suas grandes preocupagdes
0 desenvolvimento regional, tendo uma forte relacdo com a comunidade envolvente. Por
outro lado, preocupa-se em acompanhar a insercdo profissional dos seus alunos, criando
condicBes para a sua fixacdo na regido. Apesar desta forte aposta regional, o IPP nédo
descura o intercambio e as relagdes externas nacionais e internacionais.

Neste sentido, projetos como a coordenacdo interdisciplinar para a investigacao e
inovacdo (C3i), o centro de linguas e culturas (CLIC), o gabinete de empreendedorismo e
emprego, as relacdes externas e cooperacdo e o gabinete europe direct, sdo apostas fortes e
consolidadas de unidades de intervencao do Instituto Politécnico de Portalegre.

A preocupacdo social tem sido lema e aposta do IPP, desde a sua fundacdo. A
criacdo e aprofundamento dos servicos de acdo social (SAS), o desenvolvimento de ensino
de qualidade e de exceléncia, o apoio a comunidade escolar, 0 apoio aos diplomados na

insercdo na vida ativa e a interacdo com o meio envolvente sdo preocupacdes dominantes.
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Mas também a inclusdo social, a criagdo de condigdes para a prética desportiva, a
preocupacdo com a salde e a seguranca de alunos, docentes e funcionarios sdo praticas
sociais do IPP que se véo afirmando institucionalmente.

De forma coerente com as suas preocupacfes e principios, o IPP vai criando
condicdes cada vez mais sustentaveis de apoio a comunidade, favorecendo a pratica do
voluntariado de alunos e colaboradores, bem como criando condicOes para fazer frente a
situagdes internas de emergéncia social, nomeadamente desenvolvendo o Gabinete de
apoio psicopedagdgico, que possui um conjunto alargado de programas de trabalho e de
intervencao.

Possuindo cerca de 400 colaboradores e perto de 2400 alunos, o Instituto Politécnico

de Portalegre é uma instituicdo com influéncia incontornavel no panorama regional.

2.5.1. Missao

“O Instituto Politécnico de Portalegre é a Instituicdo Publica de Ensino Superior
que cria, transmite e difunde o conhecimento, orientado profissionalmente, através da
formacdo e qualificacdo, de alto nivel, para publicos diferenciados, em momentos varios
dos percursos académico e profissional, e da investigacao e desenvolvimento tecnolégico
para a promocdo das comunidades, em cooperacdo com entidades regionais, nacionais e

internacionais.”
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2.5.2. Valores

e Exceléncia organizacional.

e FEtica e transparéncia.

e Subsidiariedade.

e Envolvimento e orientacdo para as partes interessadas.

e Desenvolvimento sustentavel.

2.5.3. Visao

“Instituicdo de exceléncia com competéncias na formacdo, investigacdo e
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, atuando em interacdo com entidades regionais,
nacionais e internacionais, assumindo a lideranca do processo de desenvolvimento das

comunidades e do Norte Alentejo.”

Andreia Isabel Jorge Branco
42



Aplicacéo de instrumentos de gestéo da performance:
Avaliacdo de sistemas aplicados - Metodologia Balanced Scorecard no Instituto Politécnico de Portalegre

2.6. Balanced Scorecard do Instituto Politécnico de Portalegre

A ideia de utilizar esta metodologia no IPP surge no ano de 2005 mas é em 2007, no
final de um ciclo de informatizacdo do Instituto e inicio de um ciclo de informacédo, que
teve lugar. Pretendia-se que a informacéo relevante fosse gerida, ligando-se a componente
operacional a estratégia definida.

A metodologia BSC faz parte do Sistema Integrado de Gestdo, como mostra a figura
3, 0 qual se baseia na ligacdo da estratégia a componente operacional, utilizando diversos
mecanismos de avaliacdo do desempenho, nomeadamente o BSC, a Norma ISO
9001:2008% e a norma NP 4469.1:2008°. Interatua assim com todas as atividades e setores
de todas as Unidades Organicas do Instituto.

Figura 3 — Sistema Integrado de Gestéo do IPP

Formulagao
Estratégica

Balanced Scorecard
Sistema de Gestao
da Qualidade
Sistema de Gestao
da Responsabilidade Social
SIADAP
(Sistema Integrado de Gestéo e Avaliagdo
do Desempenho na Administragdo Publica)

Equipas de trabalho Automatizagao

Sistemas de Infomacao Comunicacao

Fonte: Manual do Sistema Integrado de Gestéo do Instituo Politécnico de Portalegre (revisdo 8), aprovado em 30
de Setembro de 2011.

2 A1S0 9001 - Esta Norma especifica contém requisitos para um sistema de gestdo da qualidade

A NP 4469.1:2008 — Esta Norma Portuguesa contém requisitos de um sistema de gestéo da responsabilidade social que permite a uma
organizacdo desenvolver e implementar uma politica, objectivos e ac¢des coerentes, tendo em conta os requisitos legais, regulamentares
€ outros que a organizagao subscreva.
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2.6.1. Analise e Formulacéo Estratégica

— Analise dos Stakeholders

Os individuos ou entidades internas e externas que estdo relacionados com as

atividades do Instituto Politécnico de Portalegre e dos quais depende 0 seu sucesso, sao:

Os Stakeholders internos:

e Nado Docentes;

e Docentes;

e Conselho de Gestéo;
e Conselho Académico;
e Conselho Geral;

e Provedor Aluno;

e Tutela (MCTES).

Os Stakeholders externos:

e Alunos;

e Associacao estudantes / tunas / antigos alunos;
e Parceiros académicos;

e QOrganizacdes parceiras;

e Outros clientes;

e Fornecedores;

e ULSNA,;

e Qutras entidades (ex: ADR-IPP, IEFP, etc.);
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e Sindicatos;

e Ordens e associagdes profissionais;

e Comunidade regional;

e Instituigdes financeiras;

e Imprensa / radio;

e Comércio local (restauracdo, hotéis, etc.);

e Hipermercados.
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— Analise SWOT - Strengths, weknesses, oportunities and threats

A Tabela 3 mostra detalhadamente a analise swot do Instituto,

Tabela 3 — Analise Swot do IPP

OPORTUNIDADES (Opportunities)

AMEACAS (Threats)

1. Novo regime juridico

2. QREN (financiamento)

3. Novos publicos

4. Internacionalizacdo e  proximidade
geogréafica com Espanha

5. Dinamizacdo das potencialidades da regido

1. Constrangimentos politico-legais
2. Regras de financiamento

3. Rede de ensino superior

4. Fraco desenvolvimento  regional e
desinvestimento do poder local

5. Reducdo dos candidatos ao ensino superior

FORGCAS (Strengths)

DEBILIDADES (Weaknesses)

1. Empregabilidade dos diplomados

2. Qualidade das infraestruturas letivas e de
apoio social

3. Agilidade e personalizacdo nas relagdes com
0s publicos e utilizadores

4.  Oferta

profissionalmente orientada

formativa diversificada e

5. Melhoria organizacional (Sistema de Gestédo
da Qualidade)

1. Dimenséo (falta massa critica)

2. ldentidade institucional e ténue especializacéo
3. Qualificacédo do corpo docente
4. Coordenacdo cientifica, de investigacdo e
orientacdo empresarial e social (prestacdo de
Servicos)

5. Internacionalizacao

Fonte: Manual do Sistema Integrado de Gestéo do Instituo Politécnico de Portalegre (revisdo 8), aprovado em 30
de Setembro de 2011.
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— Estratégia *

De acordo com o Manual do Sistema Integrado de Gestdo do IPP (revisédo 8),
estamos perante uma estratégia mista (ofensiva e adaptativa) centrada no aproveitamento
das oportunidades, através da potenciacdo das forcas e da superagdo das debilidades.
Destaque:

Ponto Forte: Empregabilidade dos diplomados;

Debilidade: Qualificacdo do corpo docente;

Oportunidade: Novos publicos;

Ameaca: Rede do Ensino Superior.

Daqui resultam os seguintes Eixos Estratégicos:

— Assegurar a elevada empregabilidade dos diplomados;
— Melhorar a qualificacdo do corpo docente;
— Orientar a atividade para a captacdo de novos publicos;

— Estabelecimento de parcerias, que compensem a auséncia de dimensdo, para

insercéo na rede.

* Fonte: Manual do Sistema Integrado de Gestéo do Instituo Politécnico de Portalegre (reviséo 8), aprovado em 30 de Setembro de 2011.
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Vetores Estratégicos

1. Melhorar a qualidade de ensino;

2. Orientar a investigacdo e o desenvolvimento tecnoldgico para as necessidades do
Norte Alentejo;

3. Apostar na rede de instituicOes de ensino superior e na internacionalizagéo;

4. Alcancar a sustentabilidade do Instituto.

Este é o motor indispensavel para o Instituto tomar nas suas maos a conducdo dos
seus diversos ambitos: docéncia, inovacdo e transferéncia de tecnologia, formacéo,
servicos a comunidade, gestéo e organizacgéo interna.

Todas as Escolas e servigos, através dos seus Orgdos proprios, vao desenvolver
planos especificos para responderem a finalidade ultima de melhorar a qualidade
académica ao servico da sociedade.

Este € um processo de planificacdo coerente, estabelecendo-se objetivos estratégicos

e operacionais que pretende:

— Potenciar 0os mecanismos para gerar a maxima transparéncia, proximidade e
cumplicidade em torno do IPP.

— Favorecer a comunicacéo e a relacdo entre a comunidade tecnoldgica e cientifica e
0S agentes econdmicos e sociais.

— Garantir a relacdo de confianca entre o IPP e o Ministério da Educacdo, assim como
com outros organismos que promovem o desenvolvimento cientifico, tecnolégico,

econdmico, social e cultural.

® Fonte: Instituto Politécnico de Portalegre — Plano de Sustentabilidade 2010-2012
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Perspetivas

O IPP, na construcdo do seu BSC, seguiu os principios e a metodologia originais de
Kaplan e Norton, adaptando as quatro perspetivas - clientes, processos internos,

aprendizagem e crescimento e financeira, a sua realidade especifica:

1° - Perspetiva dos Clientes/Alunos/Comunidade

“Como somos vistos pelos nossos Clientes/Alunos/Comunidade.”

2° - Perspetiva dos Processos Internos

“Onde temos de ser excelentes.”

3° - Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

“Como podemos continuar a melhorar e a criar valor.”

4° - Perspetiva Financeira

“Como gerir bem os recursos que administramos.”

De destacar que os indicadores e, fundamentalmente, os alvos sofrem alteracdes de
acordo com as necessidades de adequacdo que vao sendo detetadas. Neste ponto
interessam, principalmente, os objetivos especificos e as medidas definidas.

A perspetiva dos processos internos corresponde na integra, ao Sistema de Gestdo da
Qualidade, pormenorizando cada processo, 0s seus indicadores e as metas.

As restantes perspetivas dispem de informacao relevante para os érgaos de decisdo
do Instituto.

Cada indicador é objeto de um detalhe, como se pode verificar na tabela 4:
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Tabela 4- Detalhes - Indicadores

X - ARQ. — TAXA DE DOCUMENTOS
RECEBIDOS DIGITALIZADOS

INDICADOR

Metodo de carregamento Manual

Formatacao Percentagem

Calculo do indicador Documentos recebidos digitalizados/total
Periodicidade Mensal

Responsavel Gestor de Processo

Meta 95%

Intervalo de tolerancia 5%

Horizonte temporal Anual

Data de atualizacao Dia 8 do més seguinte

Medir a eficacia no tratamento, registo e

Obijetivo a avaliar
) digitalizacdo do expediente

Fonte: Manual do Sistema Integrado de Gestéo do Instituo Politécnico de Portalegre (reviséo 8), aprovado em 30
de Setembro de 2011.
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2.6.2. Mapa Estratégico

Abaixo, atraves da figura 4 é dado a conhecer o Mapa Estratégico do IPP.

Figura 4 — Mapa Estratégico do IPP
INSTITUTO .
/// POLITECNICO
de PORTALEGRE

Mapa estratégico do Instituto Politécnico de Portalegre
Missao

O Instituto Politécnico de Portalegre é a Instituicdo Publica de Ensino Superior do Norte Alentejo que cria, transmite e difunde o conhecimento, orientado profissionalmente, através da formagdo e qualificacdo, de alto nivel, para
publicos diferenciados, em momentos vérios dos percurso académico e profissional, e da investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico para a promogdo das comunidades, em cooperagdo com entidades regionais, nacionais e
internacionais.

VECTORES ESTRATEGICOS
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PERSPECTIVAS Melhorar a qualidade do Ensino Alcancar a sustentabilidade do IPP desenvolvimento tecnolégico para as Ppooarng (e de IES £

necessidades do Norte Alentejo interationalizacis

Aumentar  Reforcar Melhorar a hovos briblicos Estabelecer relagdes
0 sucesso taxa de empregabilidade sl il : : privilegiadas/Intercambio
escolar colocagio 'dos diplomados ( Interagir com a envolvente

ALUNO/
COMUNIDADE

PROCESSOS

INOVAGAO/
APRENDIZAGEM —

FINANCEIRA

Fonte: Manual do Sistema Integrado de Gestdo do Instituo Politécnico de Portalegre (revisdo 8), aprovado em 30
de Setembro de 2011.
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2.7. Apresentacdo e Andlise dos Dados Recolhidos

Apresenta-se de seguida os dados recolhidos em questionérios e de seguida, 0s

recolhidos em entrevistas. Posteriormente, sera feita a analise dos mesmos dados.

2.7.1. Questionarios

Como ja referido anteriormente, o questionario (Anexo II) foi aplicado as
coordenacdes de cursos, aos gestores dos processos, alguns dos membros da Presidéncia
dos Orgéos de Gestdo, Conselho Técnico-Cientifico e Conselho Pedagdgico (quem no fez
parte da concecdo e implementacdo da metodologia).

Questao 1 - Identificacdo do Respondente.

Sendo o universo estudado 58 respondentes, 32 responderam e 26 nao o fizeram. Em
percentagem, a taxa de ndo resposta ao questionario consiste em 44,8% como mostra a
tabela 5.

Importa referir que a aplicacdo do questionario decorreu durante um periodo de 3
meses (Novembro de 2011, Dezembro de 2011 e Janeiro de 2012) em duas tentativas,
sendo a segunda melhor sucedida, pelo reforco feito no apelo a resposta, com o incentivo
do préprio Presidente do IPP indicando a importancia do presente estudo para a instituicao.
Retomada a analise dos dados, foi ainda feita entre Setembro e Novembro de 2012 uma
abordagem exploratdria sem estruturacdo, de onde se conclui que o status do utilizador se
encontrava, ainda no mesmo nivel de conhecimento sobre a metodologia de quando foram

realizadas as entrevistas e questionarios.
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Tabela 5 — Total de Respostas

N.° de Respostas %
Respondeu 32 55,2
N&o Respondeu 26 44,8
Total 58 100,0

Fonte: Anexo |11

Pela tabela 6 verificamos que o universo em analise corresponde a todos 0s
colaboradores e 6rgdos do IPP, que alimentam, deliberam e refletem sobre esta ferramenta
de metodologia de gestdo. Sendo estes divididos por 3 grupos verifica-se, assim, que 32
correspondem a coordenadores de curso, 15 sdo gestores de processo e 11 desempenham
funcbes de 6rgaos de gestdo e conselhos, somando um total de 58 individuos. Metade deste

universo potencialmente utilizador do BSC corresponde a coordenadores de curso (55,2%).

Tabela 6 — Identificacdo do Respondente

N.° de Respostas
Coordenacdo de Curso 14
Gestores de Processo 12
OG e Conselhos 6
Total 29

Fonte: Anexo VIII
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Questdo 2 - Conhece a Metodologia Balanced Scorecard?

Verifica-se, como demonstra a tabela 7, do total de individuos que responderam ao

questionario (32 pessoas) trés afirmam nao conhecer o BSC e os restantes 29 conhecem.

Tabela 7 — Respondente tem Conhecimento do BSC

N.° de Respostas %
Sim 29 90,4
N&o 3 9,4
Total 32 100

Fonte: Anexo |11
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Figura 5 — Distribuicéo dos respondentes - Conhecimento do BSC
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Fonte: Anexo VIII

Como se verifica através da figura 5, das 33 coordenacgdes de curso e, dos 14 que
responderam, s6 11 dizem conhecer a metodologia. No entanto, os Gestores de Processos
sdo 15 e dos 12 que responderam, todos afirmaram conhecer o BSC. Finalmente dos

Orgéos de Gestdo e dos Conselhos todos os respondentes afirmaram conhecer a

ferramenta.
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Para verificar a primeira hipétese colocada neste estudo foram formuladas questdes
que permitem resposta numa escala de intervalo de diferencial seméntico (1 — discordo
totalmente, 2 — discordo parcialmente, 3 — ndo concordo nem discordo, 4 — concordo
parcialmente, 5 — concordo totalmente).

Questdo 3 - O BSC é resultado de um modelo consensual da gestao do instituto.

Tabela 8 — BSC — modelo consensual

N.° de Respostas
Discordo Totalmente 0
Discordo parcialmente 3
N&o concordo nem discordo 13
Concordo parcialmente 1
Concordo Totalmente 10
Total 28

Fonte: Anexo IV

Andreia Isabel Jorge Branco
56



Aplicacéo de instrumentos de gestéo da performance:
Avaliacdo de sistemas aplicados - Metodologia Balanced Scorecard no Instituto Politécnico de Portalegre

Figura 6 — Distribuicéo dos respondentes — BSC — Modelo Consensual
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Fonte: Anexo IX

Verifica-se que 13 dos respondentes dizem ndo concordar nem discordar com a
afirmacéo (Tabela 8), sendo que 10 das respostas pertencem ao grupo das coordenacdes
de curso (figura 6). No entanto, 10 dos respondentes dizem concordar totalmente (tabela
8) 7 dos quais pertencem aos gestores de processos (figura 6). Para os 6rgdos de gestao e
conselhos, as opinides repartem-se entre o “ndo concordo nem discordo” (2) ¢ o

“concordo totalmente™ (2).
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Questdo 4 - As quatro perspetivas (Clientes/alunos/comunidade, processos internos,
aprendizagem e crescimento e financeira) adaptam-se perfeitamente a realidade do

instituto.

Esta questdo pretende verificar a adaptacdo do BSC a realidade vivida no IPP, tendo
em conta as quatro perspetivas que esta ferramenta contempla. Confirma-se através da

tabela 9 que, das 28 respostas, a maioria diz concordar totalmente com a afirmacéo (15).

Tabela 9 — 4 Perspetivas adaptam-se a realidade

N.° de Respostas
Discordo Totalmente 0
Discordo parcialmente 3
N&o concordo nem discordo 4
Concordo parcialmente 6
Concordo Totalmente 15
Total 28

Fonte: Anexo IV
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Figura 7 — Distribuicao dos respondentes — 4 Perspetivas adaptam-se a realidade

4 Perspetivas adaptam-se a realidade
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Fonte: Anexo IX

Em relacdo a distribuicdo dos resultados em termos de grupos, e como se pode
observar atraves da figura 7, tanto as coordenacdes de cursos (6) como os Gestores de
Processos (7) na sua maioria afirmam que as perspetivas do BSC estdo totalmente
enquadradas com as especificidades inerentes a realidade vivida na instituicdo. Para 0s
orgdos de gestdo e conselhos a opinido estd mais repartida, concordam parcialmente (2),
concordam totalmente (2) e ainda ha quem manifeste discordar parcialmente com esta

afirmacéo (1).

Andreia Isabel Jorge Branco
59



Aplicago de instrumentos de gestio da performance:
Avaliacéo de sistemas aplicados - Metodologia Balanced Scorecard no Instituto Politécnico de Portalegre

Questdo 5 - A metodologia BSC € capaz de diferenciar a estratégia do instituto,

tornando-a Unica.

Esta questdo pretende revelar se os respondentes consideram que a metodologia BSC
potencia a clarificacdo da estratégia do IPP, refletindo-a em todas as acGes e tarefas
desenvolvidas dentro das 4 vertentes da metodologia. Verifica-se pela tabela 10 que a
maioria dos respondentes concorda parcialmente com a afirmagéo (12).

Tabela 10 — BSC é capaz de diferenciar a estratégia do IPP

N.° de Respostas
Discordo Totalmente 0
Discordo parcialmente 1
N&o concordo nem discordo 8
Concordo parcialmente 12
Concordo Totalmente 7
Total 28

Fonte: Anexo IV
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Figura 8 — Distribuicao dos respondentes — BSC diferencia estratégia do IPP

BSC diferencia a estratégia

N.? de Respostas
.

2 2
2
1 1 1

1

0o 0 0
0

Discordo Discordo Niao Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
B Coordenacdo de Curso Gestores de Processo B OG e Conselhos

Fonte: Anexo IX

Verifica-se pela figura 8 que as coordenac@es de cursos (6) e 0s gestores de
processos (7), na sua maioria concordam totalmente com a afirmacdo. Apenas os 6rgaos de
gestdo e conselhos tém uma opinido mais repartida, 2 concordam parcialmente, 2
concordam totalmente e ainda ha quem manifeste discordar parcialmente com esta

afirmacéo (1).
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Questao 6 - Na fase de concegdo e durante o processo de implementacdo do BSC teve

alguma participagdo?

Para avaliar a aplicacdo do BSC no IPP é importante identificar quem esteve
envolvido na sua fase de implementacdo, como mostra a Tabela 11. Verifica-se que 30
pessoas ndo responderam e apenas 4, num total de 28 respostas, tiveram alguma
participacdo na implementacédo do BSC.

Tabela 11 — Distribuigdo dos respondentes - Participa¢do na implementacdo do BSC

Participou na implementacéo do
BSC Total
Sim Nao
Grupo  Coordenacéo de Curso 0 11 11
Gestores de Processo 3 12
OG e Conselhos 1 4 5
Total 4 24 28

Fonte: Anexo IX

Tomando a distribuicdo dos respondentes que participaram na implementacdo do
BSC verifica-se que num total de 28 respostas, nenhuma das coordenacdes de curso teve
alguma participacdo na implementacdo do BSC, dos 12 gestores de processos que
responderam apenas 3 tiveram participacdo. Até mesmo nos 0rgdos de gestdo e nos

conselhos, houve uma quase nula participacdo, apenas 1.
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Questdo 7 - Sabe que a metodologia BSC prevé a criacdo de um Mapa Estratégico

gue mostra como os objetivos se relacionam?

Importa ainda saber se se considera que 0 mapa estratégico espelha uma relacéo entre
0s objetivos.

Tabela 12 — Distribuigédo dos respondentes - Mapa Estratégico

BSC - mapa estratégico
. Total
Sim Nao
Grupo Coordenacéo de Curso 11 0 11
Gestores de Processos 12 0 12
OG e Conselhos 4 1 5
Total 27 1 28

Fonte: Anexo IX

Para aferir sobre a compreensdo da existéncia de objetivos que se relacionam
formando um mapa estratégico, verifica-se através da tabela 12 que, dos 28 individuos que
responderam, apenas um membro dos érgaos de gestdo e conselhos afirma ndo ter
conhecimento de que o mapa estratégico mostra como 0s objetivos se interligam. Das 11
coordenac@es de curso e dos 12 Gestores de processo que dizem conhecer o BSC, afirmam

também saberem que o0 mapa estratégico mostra como o0s objetivos se relacionam.
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Para verificar a segunda hipotese colocada neste estudo foram formuladas questdes
que permitem resposta numa escala de intervalo de diferencial seméntico (1 — discordo
totalmente, 2 — discordo parcialmente, 3 — ndo concordo nem discordo, 4 — concordo

parcialmente, 5 — concordo totalmente).

Questdo 8 - Antes da implementacdo do BSC, como se caracterizava a cultura
organizacional do IPP.

Tabela 13 — Cultura antes do BSC

N.° de Respostas
IPP extensdo da familia 15
Cultura orientada para resultados 8
Cultura dindmica e empreendedora 6
Controlo e Estrutura, Coordenacéo e Eficiéncia 0
Total 28

Fonte: Anexo IX
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Figura 9 — Cultura organizacional antes do BSC
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Fonte: Anexo X

Esta questdo pretende revelar como os respondentes caracterizam a cultura do IPP
antes da implementacdo do BSC. Verifica-se atraves da tabela 13 que a maioria considera
que o IPP era tido como uma extensdao familiar (15), 8 como uma cultura orientada para
resultados, e os restantes 6 julgam ser uma cultura dindmica e empreendedora.

Observa-se assim atraves da figura 9 que dos respondentes das coordenacdes de
cursos, a maioria, 7, caracterizam a cultura do IPP antes da implementacdo do BSC como
dinamica e empreendedora. Se olharmos para os gestores de processos (7) e para 0s 0rgaos
de presidéncia (3), estes referem, na sua maioria, que a cultura era baseada em controlo e

estrutura, coordenacdo e eficiéncia.
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Questé&o 9 - A cultura organizacional modificou-se com a implementagdo do BSC.

Tabela 14 — Cultura organizacional modificou-se com 0 BSC

N.° de Respostas
Discordo Totalmente 4
Discordo parcialmente 1
Né&o concordo nem discordo 9
Concordo parcialmente 12
Concordo Totalmente 3
Total 29

Fonte: Anexo V
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Figura 10 — Distribuicéo dos respondentes - Cultura modificou-se com 0 BSC
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Fonte: Anexo X

Em relacdo a consideracdo de se a cultura organizacional se modificou com a
implementacdo do BSC, do total de respondentes, 12 concordam parcialmente, 7 nédo
concordam nem discordam, 3 concordam totalmente. Apenas 1 respondente discorda
totalmente em que uma possivel mudanca de cultura do Instituto possa ter advindo da
implementacdo do IPP (tabela 14).

Quando olhamos para as coordenacdes de cursos na sua maioria (7) ndo concordam
nem discordam. Se observarmos os gestores de processos (7) e 0s 6rgdos de presidéncia e
conselhos (3), a maioria diz concordar parcialmente que a cultura do IPP se alterou cum a

implementacao desta metodologia, de acordo com a figura 10.
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Questdo 10 - O BSC funciona como um meio para que as iniciativas estratégicas
criadas com o objetivo de dar suporte a realizacdo das metas, sejam definidas de

forma clara para os funcionarios.

Tabela 15 — BSC clarifica metas para colaboradores

N.° de Respostas

Discordo Totalmente 0

Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo 2
Concordo parcialmente 15
Concordo Totalmente 8
Total 29

Fonte: Anexo V
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N.” de Respostas

Se é considerado que o BSC funciona como um meio para que as iniciativas
estratégicas, criadas com o objetivo de dar suporte a realizacdo das metas, sejam definidas
de forma clarificada para os funcionarios, do total de respondentes e na sua maioria (tabela

15) 15 dizem concordar parcialmente, 7 dos quais pertencem ao grupo das coordenacgdes de

Figura 11 — Distribuicéo dos respondentes - BSC clarifica metas para colaboradores

BSC clarifica metas para colaboradores
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Fonte: Anexo X

curso, 5 sdo gestores de processos e 3 érgaos de gestdo e conselhos (figura 11).

Dos 8 concordam totalmente com afirmacdo (tabela 14), 5 das respostas pertencem aos

gestores de processos (figura 11).
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Questdo 11 - O BSC proporcionou a integracdo entre as diversas areas do IPP.

Tabela 16 — Integracéo entre as diversas areas do IPP

N.° de Respostas
Discordo Totalmente 1
Discordo parcialmente 3
N&o concordo nem discordo 2
Concordo parcialmente 14
Concordo Totalmente 8
Total 28

Fonte: Anexo V
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Figura 12 — Distribuic&o dos respondentes - Integracao entre as diversas areas do IPP

BSC integrou as diversas areas do Instituto
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Fonte: Anexo X

Esta questdo mostra como os respondentes concordam com uma possivel integracéo
entre as diversas areas a partir da implementacdo da metodologia BSC. Verifica-se que em
maioria 14 concordam parcialmente, 8 manifestam concordar totalmente com a afirmacao
(tabela 16). As coordenacgdes de curso, na sua maioria (7) dizem concordar parcialmente
que o BSC proporcionou a integracdo entre as diversas areas do IPP. Também os 6rgaos de
gestdo e a presidéncia (3) dizem concordar parcialmente com esta ligacdo. Quando
olhamos para os gestores de processo a sua maioria (6), diz concordar totalmente com a

integracdo das diversas areas através do BSC (figura 12).
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Questdo 12 - BSC tem conseguido criar uma consciéncia estratégica entre todos os

funcionérios, ao propicié-los do conhecimento da visdo e da estratégia.

Tabela 17 — BSC criou uma consciéncia da estratégia

N.° de Respostas

Discordo Totalmente 1
Discordo parcialmente 4
N&o concordo nem discordo 11

Concordo parcialmente
Concordo Totalmente
Total 28

Fonte: Anexo V
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N.° de Respostas

Se a implementacdo do BSC conseguiu criar uma consciéncia estratégica entre todos
os funcionarios, do total de respondentes, na sua maioria (11) ndo concordam nem
discordam (Tabela 17), sendo que 8 dos quais pertencem ao grupo das coordenacdes de

curso (figura 13). Dos 7 que dizem concordar totalmente (tabela 17), 4 pertencem ao grupo

Figura 13 — Distribuic&o dos respondentes - BSC criou uma consciéncia da estratégia

BSC criou uma consciéncia da estratégia

4
3
2 2 2
1 1 1 1 1 1 1
0 0
Discordo Discordo Nio Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
B Coordenacdo de Curso Gestores de Processo B OG e Conselhos

Fonte: Anexo X

dos gestores de processos (figura 13).
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Em primeiro lugar, para aferir sobre o conhecimento da estrutura de indicadores
junto dos questionados, foi colocada uma questdo de resposta fechada, dicotémica (dois

valores, “sim” e “ndo”).

Questéo 13 - Conhece a estrutura de indicadores tragados para o IPP?

Tabela 18 — Conhecimento da estrutura de indicadores tracados para o IPP

Conhece estrutura de indicadores
. Total
Sim Nao
Grupo  Coordenacéo de Curso 11 0 11
Gestores de Processo 11 1 12
OG e Conselhos 5 0 5
Total 27 1 28

Fonte: Anexo XI

Para aferir sobre o conhecimento da estrutura de indicadores tracados para o IPP
verifica-se através da tabela 18 que dos 28 individuos que responderam a esta pergunta,

apenas um (gestor de processos) afirma ndo conhecer esta estrutura (30 ndo responderam).
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Questdo 14 - Mesmo com o BSC, continua a existir uma pressdo por resultados
financeiros que podem afetar os beneficios do modelo.

Para verificar a terceira hipotese colocada neste estudo foram formuladas questdes
que permitem resposta numa escala de intervalo de diferencial seméantico (1 — discordo
totalmente, 2 — discordo parcialmente, 3 — ndo concordo nem discordo, 4 — concordo

parcialmente, 5 — concordo totalmente).

Tabela 19 — Pressdo por resultados financeiros

N.° de Respostas

Discordo Totalmente 0
Discordo parcialmente 6
N&o concordo nem discordo 12

Concordo parcialmente
Concordo Totalmente
Total 28

Fonte: Anexo VI
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Figura 14 — Distribuicéo dos respondentes - Pressdo por resultados financeiros

Pressao por Indicadores financeiros
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Fonte: Anexo VI

Se se considera que os beneficios do BSC podem estar condicionados pela pressao
por resultados financeiros que assumem uma forte influéncia nas acbes praticas de
qualquer organizagdo, do total de respondentes, verifica-se que em maioria (12) nao
concordam nem discordam (tabela 19), 4 pessoas das coordenagdes de curso, 5 dos

gestores de processos e 3 dos 6rgaos de gestao e conselhos (figura 14).
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Questéo 15 - O processo de estabelecimento de metas ainda obedece a um processo de

orcamento tradicional.

Tabela 20 — Metas - processo de orgamento tradicional

N.° de Respostas

Discordo Totalmente 0
Discordo parcialmente 8
N&o concordo nem discordo 11

Concordo parcialmente

Concordo Totalmente
Total 28

Fonte: Anexo VI
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Figura 15 — Distribuicéo dos respondentes - Metas - processo de or¢gamento tradicional

N.° de Respostas
[¥S)

Metas - processo de orcamento tradicional

5
4
3 3
2 2 2 2
0 0 0 0 0 0

Discordo Discordo Niao Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
B Coordenacdo de Curso Gestores de Processo B OG e Conselhos

Fonte: Anexo XI

Perante a questdo do estabelecimento de metas ainda obedecer a um processo de

orcamento tradicional, do total de respondentes, 11 ndo concordam nem discordam (tabela

20), dos quais 4 pertencem ao grupo das coordenacbes de curso, 5 aos gestores de

processos e 2 sao membros dos 6rgdos de gestao e conselhos (figura 15).

Verifica-se ainda que 8 discordam parcialmente, 5 das coordenac@es de curso e 3 dos

gestores de processos.
Apenas 2 respondentes (gestores de processos) afirmam concordar totalmente que o

processo de fixacdo de metas do BSC (figura 15), ainda passa em parte pelas regras de um

processo de orcamento tradicional.
Um orcamento tradicional caracteriza-se por existir um orcamento baseado no que

foi 0 exercicio anterior, e ndo em funcdo do que se pretende realizar.

Andreia Isabel Jorge Branco
78



Aplicacéo de instrumentos de gestéo da performance:
Avaliacdo de sistemas aplicados - Metodologia Balanced Scorecard no Instituto Politécnico de Portalegre

Questéo 16 - As metas devem ser definidas de acordo com o orgamento.

Tabela 21 — Metas definidas com o orgamento

N.° de Respostas
Discordo Totalmente 0
Discordo parcialmente 2
N&o concordo nem discordo 7
Concordo parcialmente 16
Concordo Totalmente 3
Total 28

Fonte: Anexo VI
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N.° de Respostas

Figura 16 — Distribuicéo dos respondentes - Metas definidas com o or¢gamento

Metas - definidas com o or¢camento

2 2
0 0 0 0 0 0
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
B Coordenagdo de Curso Gestores de Processo B OG e Conselhos

Fonte: Anexo XI

Num contexto em que o planeamento estratégico tem aumentado devido a grande

volatilidade e turbuléncia das variaveis que o compdem, a elaboracdo do orgcamento, como

peca da estratégia, tem-se tornado uma tarefa ardua e complexa para as chefias, pois

envolve a integracdo de todas as areas. Se as metas devem ser definidas de acordo com o

orcamento, do total de respondentes, na sua maioria (16) dizem concordar parcialmente

(tabela 21) que o processo de orcamento passa também por um meio pelo qual o Instituto

pode viabilizar as decisdes e estratégias oriundas do planeamento, através das suas

previsdes para receitas e despesas, sendo que 7 fazem parte das coordenacdes de curso, 5

dos gestores de processos e 4 sao membros dos érgdos de gestdo e conselhos (figura 16).
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Questdo 17 - O BSC propiciou um maior equilibrio no uso de indicadores devido a

inclusdo de indicadores ndo financeiros.

Tabela 22 — O BSC - maior equilibrio - indicadores ndo financeiros

N.° de Respostas

Discordo Totalmente 0
Discordo parcialmente 0
N&o concordo nem discordo 14

Concordo parcialmente
Concordo Totalmente 6
Total 28

Fonte: Anexo VI
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Figura 17 — Distribuic&o dos respondentes - O BSC - maior equilibrio - indicadores ndo

financeiros

Indicadores nio financeiros - maior equilibrio

7

N.o de Respostas
S = b LI s L Oy =1 50

0 0 0 0 0 0
Discordo Discordo Nio Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente

m Coordenacio de Curso Gestores de Processo  mOG e Conselhos

Fonte: Anexo XI

Perante a questdo do BSC ter propiciado um maior equilibrio devido a inclusdo de
indicadores ndo financeiros, dos respondentes 14 ndao concordam nem discordam (tabela
22), verificando-se que 7 sdo coordenacdes de curso, 5 gestores de processos e 2 sdo
membros dos érgaos de gestdo e conselhos (figura 17).

Apenas 6 (sendo 5 gestores de processos) concordam totalmente (tabela 22), que é

cada vez mais importante que se definam indicadores associados a varidveis ndo

financeiras, (figura 17).
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Para verificar a quarta hipdtese colocada neste estudo foram formuladas questdes que

permitem resposta numa escala multicotomica (permite escolher mais do que uma
variavel/resposta).

Questdo 18 - As principais dificuldades no aumento do feedback e aprendizagem
estratégica no Instituto sédo:

Tabela 23 — Principais dificuldades no aumento do feedback

Comunicagio Cultura Questdes Resisténciaa | '_\|510 ha
organizacional Internas mudanca dificuldades
Sim 8 21 4 17 0
Nio 20 7 24 11 28
Total 28 28 28 28 28

Fonte: Anexo VII
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Figura 18 — Distribuic¢éo dos respondentes - Principais dificuldades no aumento do feedback

Principais dificuldades no aumento do feedback
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B Coordenacdo de Curso Gestores de Processo ~ WOG ¢ Conselhos

Fonte: Anexo XII

Esta questdo pretende revelar onde se encaixam as principais dificuldades no

aumento do feedback e aprendizagem da estratégia do Instituto:

e Coordenacdes de Curso consideram como maior dificuldade a resisténcia a

mudanca (figura 18).

e Gestores de Processos consideram como maior dificuldade a resisténcia a mudanca
e a comunicacdo (figura 18).

e Orgéos de Gestdo e Presidéncia consideram como maior dificuldade a comunicacio

e a cultura organizacional (figura 18).
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Verifica-se através da tabela 23 que dos respondentes, 8 consideram a comunicagao
como principal dificuldade; 21 a Cultura organizacional; 4 as questdes internas e 17 a
resisténcia a mudanga.

Questao 19 - Acdes tomadas para superar as dificuldades na implementacédo do BSC
tém sido suficientes.

Tabela 24 — Ac¢bes para superar dificuldades BSC suficientes

N.° de Respostas

Discordo Totalmente 3
Discordo parcialmente 4
N&o concordo nem discordo 11

Concordo parcialmente

Concordo Totalmente
Total 28

Fonte: Anexo VII
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Figura 19 — Distribuic¢éo dos respondentes - A¢bes para superar dificuldades BSC suficientes

Acdes Suficientes - dificuldades BSC

N.? de Respostas
.

Discordo Discordo Nio Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
B Coordenacdo de Curso Gestores de Processo B OG e Conselhos

Fonte: Anexo XII

Para aferir se as acdes tomadas para superar as dificuldades na implementacdo do
BSC tém sido suficientes, dos 28 individuos que responderam a esta pergunta, 11 dizem
ndo concordar nem discordar com a afirmacédo (tabela 24), 7 dos quais sdo coordenacoes de
curso, 2 gestores de processos e 2 6rgdos de gestdo e conselhos (figura 19).

Dos 5 que manifestam concordar totalmente com a afirmacdo (tabela 24) 3 sdo

gestores de processos (figura 19).
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Questdo 20 - O BSC apresenta uma estrutura hierdrquica top-down, sendo dificil

compatibiliza-lo com uma maior participacédo dos funcionérios.

Tabela 25 — BSC - estrutura hierarquica top-down

N.° de Respostas
Discordo Totalmente 0
Discordo parcialmente 3
N&o concordo nem discordo 14
Concordo parcialmente 7
Concordo Totalmente
Total 28

Fonte: Anexo VII
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N.° de Respostas

Figura 20 — Distribuic&o dos respondentes - BSC - estrutura hierdrquica top-down

BSC - estrutura hierarquica fop-down

0 0 0
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
B Coordenagdo de Curso Gestores de Processo B OG e Conselhos

Fonte: Anexo XII

Através desta questdo, pretende-se saber se se considera que o facto de o BSC

apresentar uma estrutura hierarquica top-down, torna dificil compatibilizad-lo com uma

maior participacdo dos funcionarios, sendo que dos respondentes 14 ndo concordam nem

discordam (tabela 25), 8 sdo coordenadores de cursos, 4 gestores de processos e 2 sdo

membros dos érgaos de gestdo e conselhos (figura 20).
Dos 4 que dizem concordar totalmente (tabela 25) que uma estrutura de top down,

torna mais dificil o envolvimento de todos para conhecerem 0s objetivos criticos que

devem ser alcancados, para que a estratégia do Instituto seja bem-sucedida, 3 sdo gestores

de processos.

Andreia Isabel Jorge Branco
88



Aplicacéo de instrumentos de gestéo da performance:
Avaliacdo de sistemas aplicados - Metodologia Balanced Scorecard no Instituto Politécnico de Portalegre

Questéo 21 - As escolas do Instituto definem os seus objetivos de forma a que sejam
compativeis com o BSC do IPP.

Tabela 26 — Objetivos das escolas compativeis com o BSC do IPP

N.° de Respostas

Discordo Totalmente 0
Discordo parcialmente 11
N&o concordo nem discordo 9

Concordo parcialmente

Concordo Totalmente
Total 28

Fonte: Anexo VII
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Figura 21 — Distribuic&o dos respondentes - Objetivos das escolas compativeis com o BSC do IPP

Objetivos das escolas compativeis - BSC

N.? de Respostas

o0 0 0
0 1
Discordo Discordo Nio Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
B Coordenacdo de Curso Gestores de Processo B OG e Conselhos

Fonte: Anexo XII

Para aferir se as escolas do Instituto definem os seus objetivos para que sejam
compativeis com o BSC do IPP, dos 28 individuos que responderam a esta pergunta, 11
dizem discordar parcialmente com a afirmacéo (tabela 26), sendo que 6 sdo coordenadores
de cursos, 4 gestores de processos e 1 faz parte dos 6rgdos de gestdo e presidéncia (figura
21).

Dos respondentes 9 afirmam ndo concordar nem discordar (tabela 26), distribuindo-

se em igual nimero pelos grupos existentes (figura 21).
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Questdo 22 - BSC funciona como um canal para que os funcionarios compreendam
qual a relacdo existente entre a estratégia corporativa e as diretrizes estratégicas da

sua area.

Tabela 27 — BSC - canal para que os funcionarios

N.° de Respostas

Discordo Totalmente 0
Discordo parcialmente 10
N&o concordo nem discordo 10

Concordo parcialmente
Concordo Totalmente 5
Total 28

Fonte: Anexo VII
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Figura 22 — Distribuic&o dos respondentes - BSC - canal para que os funcionarios

BSC - canal para que os funcionarios
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Fonte: Anexo VII

Para aferir se 0 BSC funciona com um canal para que os funcionarios compreendam
qual a relacao existente entre a estratégia e as diretrizes da sua area, dos 28 individuos que
responderam a esta pergunta, 10 dizem ndo concordar nem discordar com a afirmacéo
(tabela 27), 4 s@o coordenadores de curso, 3 gestores de processos e 0s outros 3 6rgéos de
gestdo e conselhos (figura 22). Outros 10 dizem discordar parcialmente (tabela 27), 6 sdo
coordenadores de cursos e 4 gestores de processos (figura 21).

Apenas 5 concordam totalmente (tabela 27) que o BSC € um importante instrumento
de alinhamento entre processos e estratégia, sendo que 3 sdo gestores de processos (figura
22).
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2.7.2. Entrevistas

Como referido anteriormente, foi realizada uma entrevista a presidéncia dos érgaos
de gestdo, (quem fez parte da concecdo e implementacdo da metodologia), coordenador do
ciclo de processo e, ex-coordenador do ciclo de progresso que até Maio de 2011 foi
responsavel operacional do BSC, com o intuito de apurar como decorreu a fase de
implementacdo da metodologia BSC e como estes 6rgdos avaliam atualmente o seu
desempenho e aplicabilidade a Instituicdo. Seguidamente, sera realizada a analise
qualitativa as cinco entrevistas realizadas, segundo a parametrizagdo das categorias
encontradas em cada resposta.

Importa referir que em relagéo a atual coordenacdo do ciclo de progresso e devido a
sua recente integracdo na coordenacdo do mesmo, tal facto ndo permitiu ainda ao seu
representante ter um conhecimento aprofundado e detalhado sobre esta metodologia, pelo
que manifestou ndo ser possivel responder a estrutura da entrevista que ja havia sido

remetida aquando da solicitacdo da mesma.

Questado 1 - Conhece a metodologia BSC?

Todos os entrevistados afirmaram conhecer a metodologia BSC.

Questao 2 - J4 utilizou a metodologia BSC?

Apenas um dos entrevistados nao utiliza a metodologia BSC.
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Questéo 3 - Considera esta metodologia aguando da construcéo das suas decisoes.

De quem utiliza a metodologia, todos afirmaram considerar a mesma aquando das

suas decisoes.

Questdo 4 - O BSC tem permitido que os seus gestores percebam se ha necessidade de

um novo direcionamento estratégico na Gestdo do Instituto.

Categorias: monitorizar estratégia, alimentacdo da metodologia.

Em relacéo a esta questdo os entrevistados pronunciaram-se que o BSC, permite a
monotorizacdo da estratégia. Para além deste padrdo encontrado nas respostas dadas, a
alimentacdo da metodologia também foi referida, como sendo considerada primordial, s6

assim sera possivel compreender se a necessidade de um novo direcionamento estratégico.

Questdo 5 - O BSC tem permitido que os responsaveis direcionem o seu foco para o

alcance dos objetivos estratégicos.

Categoria: quais 0s responsaveis que atualmente podem direcionar o foco para alcancar os

objetivos.

Para a grande maioria dos entrevistados isto so € possivel para as chefias e gestdo
de topo. H& no entanto ainda quem considere que o BSC ndo tem permitido este
direcionamento de foco. Contudo, todos eles consideram que esta afirmacéo seria o ideal

da utilizacdo da metodologia em termos de orientacdo dos objetivos estratégicos.
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Questdo 6 - O BSC forneceu um referencial para que a instituicdo tome acdes
corretivas da estratégia.

Categoria: BSC enquanto monotorizacao.

Nesta questdo todos os entrevistados concordaram que atualmente a metodologia
BSC desempenha um papel de monotorizar as ag¢fes, mas ainda ndo permite acdes
corretoras da estratégia, ou seja estd ainda em fase de maturidade.

Questdo 7 - Houve uma melhoria no processo de troca de informacdo sobre o
desempenho, entre as diversas areas do Instituto, propiciada pelo uso do sistema

informatizado do BSC.

Categorias: disponibilizacdo da informacdo, compreensao e uso da informacao.

Para que o desempenho entre as diversas areas do Instituto reflita uma melhoria pela
troca de informacdo, os entrevistados afirmam dois aspetos: por um lado a informacéo
deve alimentar a metodologia, deve por isso ser disponibilizada e, por outro lado, deve ser
divulgada, compreendida e usada. Isto ainda estd muito ao nivel da gestdo de topo. No

entanto ha quem considere que o BSC ainda ndo o permite, nem ao nivel da gestao de topo.

Questao 8 - No momento da implementacéo desta metodologia o Instituto possuia um

30i i . (resposta nominal, de resposta “sim” ou “nao”
planeamento estratégico atualizado. (respost 1, de resposta «“

Apenas um dos entrevistados considerou que antes da implementacdo da

metodologia ndo existia planeamento estratégico atualizado.
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Questdo 9 - Antes da implementacdo do BSC, o IPP j& tinha uma estratégia bem

definida. (resposta nominal, de resposta “sim” ou “nao”)

Todos os entrevistados afirmaram concordar com a afirmacao subjacente a questdo
colocada. Relembrando que em 2007 a estratégia do IPP comegou a ser tracada para que
em 2009 fosse revista e implementada a metodologia BSC, todos os entrevistados
concordam que nesse momento foi possivel tornar mais real e mais clara a estratégia do
IPP, pelo que deixou de ser um conceito vago ou ndo divulgado, para que se tornasse numa
metodologia pratica que implicou assentar muitos pormenores e aspetos que antes ndo

estavam concretizados.

Questao 10 - O Instituto realiza planeamento estratégico periodicamente. (resposta

nominal, de resposta “sim” ou “ndo”)

Todos os entrevistados afirmaram o mesmo. Referem que a nivel macro (IPP gestao)
é realizado com uma periodicidade de 4 anos, a nivel micro (Escolas do IPP) o

planeamento estratégico é realizado anualmente.

Questdo 11 - A metodologia BSC prevé a criacdo de um mapa estratégico que mostra
como os objetivos se relacionam. No processo implantado no Instituto, foi utilizado
este mapa estratégico para comunicar a estratégia aos demais membros da sua equipa

gestora. (resposta nominal, de resposta “sim” ou “ndo”

Todos 0s entrevistados manifestaram a mesma opinido, 0 mapa estratégico é

apresentado em Conselho Geral todos 0s anos.
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Questédo 12 - Qual era a cultura organizacional antes da implementacéo do BSC?

Categorias: Cultura caracterizada pelo controlo e estrutura coordenacdo e eficiéncia,
extensdo da familia, orientada para resultados.

Para a maioria dos entrevistados a cultura organizacional do IPP antes da
implementacdo do BSC, era vista como uma extensdo familiar. No entanto houve quem
considera-se que, era caracterizada pelo controlo e estrutura coordenacdo e eficiéncia e

ainda, uma cultura orientada para resultados.

Questdo 13 - O BSC funciona como um meio para que as iniciativas estratégicas
criadas com o objetivo de dar suporte a realizacdo das metas sejam definidas de

forma clara para os funcionarios.

Para todos os entrevistados, esta seria a situacéo ideal e um dos objetivos maximos
da aplicacdo da metodologia BSC; contudo, ainda ndo esta totalmente conseguida a
divulgacdo das iniciativas estratégicas. Este conhecimento, segundo o0s entrevistados,
concentra-se ainda na gestdo de topo e a sua divulgacdo toma lugar apenas através do
Conselho Geral e do Conselho Académico.

Deste modo, apenas na gestdo de topo tém conhecimento das iniciativas estratégicas.

Questado 14 - O BSC propiciou a integracao entre as diversas areas do Instituto.

Categorias: onde existe integracdo, promotor da integracdo (SGQ ou BSC).

Os entrevistados indicam que apenas nos servicos centrais é possivel ainda essa

integracdo, onde a metodologia estd mais divulgada e as iniciativas estratégicas sao
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comunicadas. Ainda assim, h4 quem identifique que a integracdo que atualmente existe,
mais ou menos sofisticada, existe devido a aplicacdo do SGQ do qual faz parte integrante o
BSC, mas ndo é por este Gltimo isoladamente que essa integracdo existe ou se faz sentir.

Questdo 15 - BSC tem conseguido criar uma consciéncia estratégica entre todos os

funciondrios, ao propicia-los do conhecimento da visdo e da estratégia.

Categorias: onde existe consciéncia estratégica, promotor da consciéncia estratégia (SGQ
ou BSC).

Tal como acontece na integracdo entre as areas do Instituto, também a consciéncia
estratégica, segundo o0s entrevistados, esta presente apenas ao nivel dos servigos centrais e

resulta do SGQ e ndo do BSC como desejado.

Questdo 16 - A estrutura de indicadores tracados para o Instituto traduz a sua visdo

estratégica. (resposta nominal, de resposta “sim” ou “ndo”

Todos os entrevistados manifestaram a mesma opinido a estrutura de indicadores
traduz a visdo e a estratégia do IPP. No entanto, ha quem considere que mesmo assim

torna-se necessario que mais indicadores sejam integrados na metodologia.

Questdo 17 - Qual foi a metodologia utilizada para determinar os indicadores a serem

trabalhados.

Categorias: defini¢do de indicadores, distribuicdo de indicadores pelas perspetivas.

Aqui a opinido é geral, foram realizadas reunides onde em conjunto e numa 1.2 fase

se definiram os indicadores que poderiam ser de interesse para o Instituto medir e, ja numa
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2.2 fase, foram distribuidos e encaixados os mesmos indicadores nas respetivas perspetivas
do BSC do IPP.

Questdo 18 - O BSC permite que através da relacdo causa/efeito as metas sejam
definidas de forma associada com os indicadores dos objetivos estratégicos.

Categorias: maturidade para atingir a relagéo causa/efeito.

Numa fase de maturidade da metodologia BSC o0s objetivos sdo causa dos
indicadores definidos a medir (objetivo — causa; indicadores para 0 medir- consequéncia).
Contudo, atualmente ndo sucede assim, sendo segundo a analise dos indicadores, segundo

0 seu resultado, que se definem metas.

Questdo 19 - Apds a adocdo do BSC, as metas passaram a ser definidas para os

indicadores, de acordo com o or¢camento.

Categorias: Integracdo do orcamento na metodologia, onde se reflete o enquadramento

orcamental na metodologia BSC.

Os entrevistados que responderam a esta questdao manifestaram que o BSC ainda néo
estd ligado com o orcamento, sendo que muitas das vezes os indicadores sdo sim ajustados

ao orcamento e nao definidos de acordo com o orgamento.
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Questédo 20 - As Principais dificuldades no aumento do feedback e aprendizagem
estratégica no Instituto sdo: Comunicacdo; Cultura organizacional, Questdes
Internas; Resisténcia a mudanca; Nao ha dificuldades.

Categorias: comunicagdo, cultura organizacional, questbes internas, nao existem
dificuldades.

Verificou-se que ¢ comum a todos os entrevistados que a principal dificuldade no

aumento do feedback, passa pela comunicacéo.

Questdo 21 - Esta estratégia é conhecida por todos os membros da equipa do

Instituto.

Categorias: estratégia conhecida, niveis a que é conhecida a estratégia.

Para os entrevistados esta questdo é unanime: o BSC ajuda no conhecimento da

estratégia, mas ainda apenas ao nivel das chefias e gestao de topo.

Questdo 22 - Como foi dado a conhecer aos diferentes niveis de colaboradores o
conceito do BSC.

Categorias: conceito do BSC dado a conhecer, niveis da estrutura a quem foi dado a

conhecer, meio pelo qual foi dado a conhecer.

Todos os entrevistados reconhecem que o BSC necessita de uma divulgacdo e
formacdo a todos os colaboradores de modo a que toda a Instituicdo compreenda o modo
de funcionamento e quais as vantagens para cada um deles, no desempenho das suas

fungOes do dia-a-dia.

Andreia Isabel Jorge Branco
100



Aplicacéo de instrumentos de gestéo da performance:
Avaliacdo de sistemas aplicados - Metodologia Balanced Scorecard no Instituto Politécnico de Portalegre

Questdo 23 - As escolas do Instituto definem os seus objetivos para que sejam
compativeis com o BSC do Instituto.

Categorias: processo de formulacdo de objetivos segundo o BSC e na realidade.

Atualmente as escolas definem alguns (pouco) dos seus objetivos de forma
compativel com o BSC, mas na sua grande maioria ainda séo delineados de acordo com a

realidade no meio envolvente.

Questao 24 — O BSC funciona como um canal para que os funcionarios compreendam
gual a relacdo existente entre a estrateégia corporativa e as diretrizes estratégicas da

sua area.

Categoria: BSC funcionalidade para ligar a estratégia corporativa e estratégia das diversas

areas.

Todos os entrevistados concordam que esta funcdo do BSC ser um canal entre a
estratégia do IPP e a estratégia das diversas areas onde trabalham os funcionarios ainda nao
estd totalmente estabelecida, falta precisamente essa ligacdo, esse conhecimento e

divulgacdo junto dos funcionarios.
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Questdo 25 - Quais as sugestbes para que a metodologia em questdo cada vez mais

seja vista como um caso de sucesso no IPP

- Revisdo do Cognos

Software informatico denominado “Cognos” onde constam, entre outros, as
relacbes causa-efeito entre as perspetivas, a definicdo dos indicadores, a politica de
carregamento dos dados s e os relatérios a gerar.
- Comunicar a metodologia a todos os publicos;
- Criar um forum de debate que permita o feedback da utilizagdo da metodologia por parte
de todos os seus utilizadores;
- Divulgacdo para que seja estabelecida uma relacdo mais forte entre parametros do IPP e
das respetivas escolas;
- Reforcar o Sistema de Gestédo Integrado,

- Acdes de formacdo para intermediarios.
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2.8. Discussao dos Resultados

Organizacionalmente, o Instituto Politécnico de Portalegre tenta acompanhar e
compartilhar a sua visdo e estratégia. Tal facto exige aos seus membros de gestdo uma
postura pro-ativa e de gestdo de uma forte comunicacgdo interna. No entanto, é reconhecido
pelos membros de gestdo que atualmente, o Balanced Scorecard do Instituto “ ... ndo
possui a maturidade suficiente que permita dizer que a traducéo e clarificacdo da visao e da
estratégia do IPP, resultam em grande parte da sua implementagéo”.

Ao mesmo tempo o BSC do Instituto ndo tem ainda um forte peso na interiorizagdo
de uma cultura estratégica e de mudanca. Se ainda ndo foi levado a todo o Instituto ndo se
pode afirmar convictamente que, de forma direta, tenha contribuido para a interiorizagao
de uma cultura estratégica e de mudanca.

Quando se estad perante uma instituicdo do ensino superior, deve-se também ter em
conta a especificidade que a distingue das restantes organizac¢des. Atualmente, e segundo
alguns dos testemunhos nas entrevistas, alguns dos indicadores definidos inicialmente ja
ndo estdo de acordo com a realidade e outros, mesmo que atualizados, ndo estdo a ser
alimentados periodicamente.

E por isso importante ressaltar este ponto fraco, na medida em que assim, e face a
alguns dos indicadores ndo estarem ja adaptados a realidade, ndo se torna possivel uma
correta analise e persecucdo da cultura estratégica do Instituto e, por outro lado, a
inexisténcia de dados para apoiar uma medida, conduz provavelmente a que o processo de
gestdo, para um objetivo estratégico, seja inadequado ou inexistente. Ainda muito mais
quando a logica de funcionamento destas instituicdes é bastante diferente da das outras
organizacdes, pois para aléem dos objetivos financeiros, as instituicbes de ensino devem
obrigatoriamente reservar a ética e garantir um retorno a sociedade.

Sobre o contributo do BSC para o aumento do feedback e aprendizagem estratégica
no Instituto importa destacar que esta é a maior falha, resultado este por o BSC nunca ter

passado dos servicos centrais e nunca ter sido dado a conhecer para além dos 6rgdos de
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gestdo do Instituto. E sem duvida esta a principal dificuldade a ultrapassar, a falha de
comunicagdo entre aqueles que participam diretamente nas acdes de implementacdo da
estratégia, quer a curto quer a médio e longo prazo. Como mencionou Presidente do IPP
enquanto todos ndo perceberem o potencial desta ferramenta e ndo pensarem todos os dias
que é esta umas das tarefas do seu dia de trabalho, ndo chegamos la.

E notaria a fraca politica de incentivos que permita motivar os intervenientes na
consecucao dos objetivos definidos para cada indicador. Mesmo que alguns colaboradores
possuam algum conhecimento em relacdo a esta metodologia, nota-se uma grande auséncia
de “responsabiliza¢do” e participagdo das chefias em todo processo como motivador de
tudo o resto.

Em relagéo as principais dificuldades encontradas para o cumprimento das metas do
BSC, foi ressaltado que, inicialmente, nem todas as pessoas estiveram familiarizadas com
0 BSC, sendo este o principal obstaculo a ser enfrentado.

O BSC deve ser utilizado como um sistema de comunicacdo, informagédo e
aprendizagem, contrariamente aos sistemas tradicionais de controlo e de avaliagdo do
desempenho, que se preocupam em submeter pessoas e departamentos a um plano preé-
estabelecido. Atualmente é reconhecido pela gestdo do Instituto que ndo € o que esta a ser
feito quando se fala nesta metodologia.

Mesmo que os indicadores representem de forma clara a estratégia do Instituto, ndo
hd uma completa utilizacdo dos mesmos, 0s quais devem ser usados para articular a
estratégia da organizacdo, comunicar essa estratégia e ajudar a alinhar as iniciativas
individuais, organizacionais e interdepartamentais, para se alcancar um objetivo comum.

Atualmente os colaboradores da Instituicdo apresentam, em maioria, resultados do
trabalho individual de cada um deles, o que quer dizer que o Instituto ndo possui um
correto alinhamento estratégico, pois cada um dos colaboradores esta a trabalhar em
sentidos diferentes, o que quer dizer que o planeamento estratégico ficou restrito a direcao
do IPP.
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2.9. Verificacdo das Hipoteses

De seguida passar-se-a a verificacdo das hipoteses,

H1 .0 BSC tem proporcionado um conhecimento na traducéo e clarificagéo da visao
e da estratégia do IPP.

A hip6tese ndo se rejeita na totalidade. Ao nivel da gestdo de topo, um dos aspetos
mais importante do BSC passou pela incorporacdo da aprendizagem da visdo e da
estratégia, que criou instrumentos para a tomada de decis@o ao nivel da sua gestdo. Tornou
a0 mesmo tempo e atraves da sua monitorizacdo, a possibilidade de se ajustar a
implementacdo da estratégia, examinar minuciosamente se as metas estéo a ser alcangadas,
deixando de se analisar o passado para aprender sobre o futuro.

No entanto, enquanto instituicdo global, como um todo ndo se verifica a hipotese
colocada. Né&o é ainda através do BSC que se consegue perceber a sua Visdo e estratégia,
ndo se pode considerar que exista uma aprendizagem estratégica no Instituto como um
todo. Mesmo que exista um maior conhecimento na traducéo e clarificacdo da viséo e da

estratégia do IPP, tal situacdo ndo resulta diretamente da aplicacdo desta metodologia.

H2 . O BSC tem contribuido para a interiorizacdo de uma cultura estratégica e de

mudanca.

A hipotese rejeita-se na totalidade. Apos a fase de preparacdo e implementacdo néao
houve uma estratégia cuidadosa de gestdo da cultura e mudanca estratégica. Os novos
processos necessarios para a consolidacdo da estratégia perderam espago para a rotina da

instituicdo.
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N&o se registou um esclarecimento de uma visdo compartilhada que o IPP, como um
todo, deseja alcangar. No processo de comunicagdo e alinhamento, ndo houve uma
mobilizacdo por todos para as acOes orientadas a consecucdo dos objetivos
organizacionais.

Atualmente o BSC ndo incute um raciocinio dindmico, as pessoas ndo veem ainda
onde se encaixam as pe¢as e como as suas tarefas podem influenciar outras areas e o
préprio Instituto, ndo se consegue uma forte interiorizacdo de uma cultura estratégica e de

mudanga.

H3 - Os indicadores utilizados nas varias perspetivas, tém possibilitado aos dirigentes
do IPP, uma correta analise e persecucdo da cultura estratégica do Instituto.

A hipdtese rejeita-se na totalidade. N&o se regista um completo acompanhamento dos
indicadores de performance do Instituto, porque os objetivos e medidas utilizadas no BSC
estdo ainda, de alguma forma, limitados a um conjunto de desempenho financeiro mesmo
que se considere que o ndo-financeiro tenha ajudado no equilibro.

Os indicadores ainda ndo sdo alimentados como deveriam, pois a participacdo por
parte dos envolvidos na metodologia ndo € a suficiente. A possibilidade dos dirigentes do
IPP terem uma correta analise e persecucdo da cultura estratégica do Instituto, torna-se
mais dificil de alcancar. Nao € assim possivel um equilibrio entre indicadores externos,
voltados para a comunidade, e as medidas internas dos processos criticos de inovacdo,
aprendizagem e crescimento e financeiros, ou seja, um equilibrio entre as medidas de

resultado passado e futuro.
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H4 . O BSC tem contribuido para o aumento do feedback e aprendizagem estratégica

no Instituto.

A hipotese ndo se rejeita na totalidade. Ao nivel da gestdo de topo o0 BSC, como uma
ferramenta de avaliacdo de performance, conseguiu ligar a estratégia a componente
organizacional.

No entanto, enquanto instituicdo global, ndo se verifica a hipdtese colocada. A forte
resisténcia a mudanca, falta de comunicacgdo e a cultura organizacional sdo as principais
dificuldades quando se fala em melhorar o feedback e a aprendizagem estratégica, ndo
permitindo assim monitorizar continuamente a atividade do Instituto, o que impossibilita
que a estratégia da instituicdo ndo seja melhor conhecida e trabalhada entre todos.

N&o ha um envolvimento total para conhecerem 0s objetivos criticos que devem ser
alcancados, para que a estratégia do IPP seja atingida. Os colaboradores ainda ndo séo
capazes de estabelecer metas nas suas fungdes que venham a servir de apoio para a

estratégia global do IPP.
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CAPITULO 11l - ELABORACAO DO PLANO DE REMEDIACAO

3.1. Pontos Fortes e Fracos da Metodologia BSC no IPP — Quadro Resumo

Apos a analise que foi feita ao estudo, ir-se-a apresentar um quadro sumario, Tabela

27, com os pontos fortes e fracos identificados na aplicagdo da metodologia BSC no IPP.

Tabela 28 — Quadro Sumario Pontos Fracos e Pontos Fortes do BSC do IPP

PROCESSO DE ADOGAO Do BSC

Pontos fortes (Strengths)

Pontos fracos (weaknesses)

Possibilitou a monotorizacdo da estratégia
e das acdes,

A disponibilizacdo da informacdo pode
ser feita de uma forma mais concentrada.
levando a uma maior compreensao e uso
da mesma.

Atualmente os pontos fortes mencionados
apenas se registam nas chefias e gestdo de
topo, quem atualmente pode direcionar o
foco para alcangar os objetivos,

Ainda ndo permite acBes corretoras da
estratégia, ndo estd ainda em fase de
maturidade.

TRADUGAO E CLARIFICAGAO DA VISAO E DA ESTRATEGIA DO IPP

Pontos fortes (Strengths)

Pontos fracos (weaknesses)

Planeamento estratégico atualizado,
Estratégia do IPP mais real e clara,

Realizacdo de planeamento estratégico
periodicamente,

Mapa estratégico apresentado em
Conselho Geral todos os anos.

Atualmente os pontos fortes mencionados
apenas se registam nas chefias e gestdo de
topo, quem atualmente pode direcionar o
foco para alcangar os objetivos.
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INTERIORIZAGAO DE UMA CULTURA ESTRATEGICA E DE MUDANGA

Pontos fortes (Strengths)

Pontos fracos (weaknesses)

Funciona como um meio para que as
iniciativas estratégicas criadas com o
objetivo de dar suporte a realizacdo das
metas, sejam definidas de forma clara.

Concentra-se ainda na gestdo de topo e a
sua divulgacdo toma lugar apenas através
do Conselho Geral e do Conselho
Académico,

Propiciou a integracdo apenas nos
Sservicos centrais,

Promotor da consciéncia estratégia é o
SGQ.

ESTRUTURA DE INDICADORES

Pontos fortes (Strengths)

Pontos fracos (weaknesses)

A estrutura de indicadores traduz a visao
e a estratégia do IPP.

S8o sobre os resultados que se definem
metas para a Instituicdo e para as escolas,

Processo de formulacdo dos objetivos
reflete uma reacdo aos resultados dados
pelos indicadores e ndo uma acdo na
formulac&o dos objetivos,

Ainda ndo esta ligado com o or¢amento,
Algumas das vezes os indicadores sdo

ajustados ao or¢amento e ndo definidos
de acordo com o0 or¢amento.

AUMENTO DO FEEDBACK E APRENDIZAGEM ESTRATEGICA NO IPP

Pontos fortes (Strengths)

Pontos fracos (weaknesses)

Cultura organizacional,
Comunicacao,

Conhecimento da estratégia - apenas ao
nivel das chefias e gestdo de topo.

Fonte: Elaboracéo Prépria
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3.2. Proposta de Plano de Remediacéo

“ As pessoas possuem capacidades, comportamentos, energia pessoal e tempo que lhes sdo inatos. Esses
elementos formam o capital humano — a moeda que as pessoas trazem para investir no seu trabalho. S&o as
pessoas, e ndo as empresas, que possuem o capital humano. (...) elas decidem quando, como e onde dar&o

sua contribuicdo. “ (Niven)

A criacdo de um conjunto de acgBes através do plano de remediacdo, como forma de
“atacar” as fragilidades encontradas no sistema, é sem duvida essencial. A comunicacdo
dos objetivos e indicadores do Balanced Scorecard tem de ser o primeiro passo para se
conseguir o compromisso individual com a estratégia da Instituicéo.

O plano de remediag&o proposto tem por isso, como finalidade, dar mais visibilidade
a esta metodologia e aos progressos ja alcancados, uma vez que, apesar de tudo, ainda
existem partes internas interessadas pouco envolvidas nos objetivos do IPP.

A presente proposta de plano de remediacdo assenta sobretudo em dois pontos, na

apresentacdo de um plano de comunicacao e no reforgo do sistema de gestdo integrado.

3.2.1. Criacéo de Plano de Comunicacéo Interna

A comunicacdo da visdo e da estratégia a todos os colaboradores deve ser
considerada como prioritaria pelo Instituto. O objetivo deve passar, sobretudo, por
aumentar a compreensdo de cada um dos colaboradores em relacdo a estratégia do IPP e
aumentar a motivacao para que atuem de forma a atingir os objetivos estratégicos.

No entanto, € notdério que a comunicacdo dos objetivos estratégicos a toda a
Instituicdo tem sido uma tarefa dificil, apontando-se como causa principal a estrutura

hierarquica existente.
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— Objetivo

O BSC deve ser entendido e utilizado como uma ferramenta de trabalho diaria.

— Publico-alvo

Importa incluir ndo sé quem possa alimentar a metodologia, mas também quem

precisa de a utilizar para consulta e recolha de informacao:

e Gestores de processos (grupo que alimenta a metodologia),

e Coordenacdo do ciclo de progresso (ndo tem qualquer conhecimento sobre a
metodologia),

e Coordenacdes de curso (devem consultar a metodologia, entendé-la e adaptar o
seu comportamento aos objetivos da metodologia. Este publico é responsavel pela
“gestao do produto” do IPP, entenda-se, pela gestdo dos cursos do Instituto).

e Coordenacao interdisciplinar para a investigacdo e inovacdo (devem ser
envolvidos na metodologia de forma a padronizar e avaliar as suas a¢cdes no ambito
da investigacdo, producéo cientifica e execucdo de projetos cofinanciados);

e RelacOes externas e cooperacdo (devem ser envolvidos na metodologia de
maneira a atuarem com coesdo e eficdcia junto dos publicos externos e

stakeholders).
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— Instrumentos e Agdes

Os instrumentos e acOes levadas a cabo tém como principal premissa o
desconhecimento da metodologia BSC, da sua utilidade, funcionalidade e objetivo
maximo. Portanto, é necessario comunicar estes aspetos e envolver os colaboradores com a
metodologia, para que ela funcione em pleno. Assim, o Instituto deve levar a ideia do
Balanced Scorecard a todos, deve ser incutido diariamente nas pessoas para gque a sua
esséncia faga parte do IPP e dos seus colaboradores.

A comunicacdo da metodologia deve ser realizada em duas fases: na primeira deve
ser dada a conhecer o BSC e numa segunda fase deve ser realizado o acompanhamento da
sua utilizacdo e prestado o apoio aos colaboradores envolvidos. Para tal e em ambas as
fases propde-se a utilizagdo de meios de diversas naturezas: estruturais, orais, tecnologicos,

escritos e audiovisuais.

MEIOS ESTRUTURAIS

Devido ao desconhecimento do funcionamento da metodologia, devera ser criado
um gabinete, ou atribuida esta funcdo a um colaborador do Instituto, para acompanhar a
implementacdo do BSC. Este gabinete/funcdo devera ter como objetivo a divulgacdo, o

esclarecimento e formacéo sobre o BSC junto dos colaboradores implicados.
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MEIOS ORAIS

e Reunides de Grupo de Integracédo

Consideram-se grupos de integracdo uma vez que oficialmente o BSC ndo foi
comunicado e ensinado aos colaboradores. Sao, portanto, reunides que pretendem integrar
os diversos grupos no esclarecimento do funcionamento da metodologia. Devem ser

compostas pelos seguintes grupos:

v" Grupo 1 Esclarecimento sobre a alimentacdo do BSC:

= Gestores de processos,

= Coordenacéo do ciclo de progresso.

v" Grupo 2 Esclarecimento sobre a consulta do BSC:

= Coordenacéo do ciclo de progresso,
= Coordenacdes de curso,
= Coordenacdo interdisciplinar para a investigacdo e inovacao e,

relacGes externas e cooperacéao.

Os grupos sao formados com base na sua funcéo perante o BSC e ndo de acordo com
as perspetivas, pois o objetivo é dar a conhecer a metodologia conforme as conclusdes
apuradas da analise dos dados recolhidos.

Para realizar estas primeiras reunides de integracao perante a metodologia, devem ser
destacados os elementos responsaveis pela sua criacdo e implementacdo até ao estado

atual.
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Estas reunides tém como calendarizagéo:

Reunido 1 — Apresentacdo da metodologia e seus objetivos, esclarecimento de dividas.
Reunido 2 — Funcionalidades e operacionalidade, esclarecimentos de dividas.

Reunido 3 — Informatizacdo da metodologia — Cognos.

MEIOS TECNOLOGICOS

e FE-mails

Os e-mails podem assumir duas funcées: a de divulgacdo e a de feedback.

Na funcdo de divulgacdo, o e-mail é um canal direto, facilmente dirigivel a um
colaborador em particular e que permite a interacdo quase momentanea tendo em conta a
natureza das funcdes dos colaboradores diretamente envolvidos pelo BSC.

Pode-se optar na vertente de divulgacdo pelo e-mail, pelo flyer, ou pelos dois em
simultaneo, visto que o e-mail implica menos custos.

Na vertente do feedback, o e-mail permite ao colaborador expor as suas davidas para

com o gabinete criado/colaborador destacado para o esclarecimento das mesmas.

e Criar um forum de debate que permita o feedback da utilizacdo da metodologia por

parte de todos os seus utilizadores

O foérum interno servird para que os colaboradores entre eles partilhem a sua

experiéncia de utilizacdo do BSC, das suas davidas e sugestdes de melhoria ou adaptacao.

e Divulgacdo periodica das metas e resultados / falhas e alteracdes

Esta divulgacdo pode ocorrer a nivel mensal através de envio de e-mail, semestral

através de reunides de grupos (seguindo a formagdo destacada anteriormente).
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e Criar um sistema de alertas para os colaboradores

A enviar sempre que seja necessario atualizar ou consultar o BSC de maneira a que o
colaborador controle a sua atuagdo perante a metodologia e os objetivos que foram
definidos para si individualmente Sistema Integrado de Gestdo e Awvalizacdo do
Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP).

MEIOS ESCRITOS

o Flyer

Os flyers tém como objetivo divulgar a metodologia junto dos colaboradores que a
devem utilizar diariamente. Este suporte deve conter uma explicacdo breve do BSC e o0s
contactos necessarios para esclarecimento de ddvidas, com destaque para o contacto do
gabinete/colaborador destacado para o efeito. Deve ser um suporte muito simples, direto

que gque deve motivar 0s colaboradores para a utilidade e simplicidade da ferramenta.

MEIOS AUDIOVISUAIS

e Videos formativos

Devem ser reunidos contetdos formativos sobre a metodologia que possam ser
divulgados nas reunifes, mas gque estejam também acessiveis aos colaboradores, em pastas
partilhadas, para que possam ser facilmente consultados. Estes conteldos podem ser
recolhidos junto da propria Cognos ou criados/adaptados pelo Instituto ao seu caso em

particular.

Andreia Isabel Jorge Branco
115



Aplicago de instrumentos de gestio da performance:
Avaliacéo de sistemas aplicados - Metodologia Balanced Scorecard no Instituto Politécnico de Portalegre

No entanto, para que tais instrumentos e agdes sejam eficazes, na segunda fase, a de

acompanhamento, dever-se-a implicar meios orais, como indicado a seguir:

MEIOS ORAIS

e Desenvolver formacbes periddicas que envolvam 0s grupos e promovam

efetivamente a aprendizagem

A primeira formagdo deverd ser realizada seguidamente ao Conselho Academico
onde sdo divulgados anualmente o mapa estratégico, com 0s objetivos, a estratégia, a
missdo e a visdo. Esta reunido deverd servir para operacionalizar estes aspetos, 0S
colaboradores devem compreender na pratica o que estes fatores implicam na utilizacdo do
BSC.

As formacbes que devem decorrer posteriormente terdo como calendarizagdo as
auditorias internas e externas, antes e depois, para avaliar nesses momentos especificos em
primeiro lugar o ponto de situacdo aquando da auditoria e posteriormente que
implicacdes/sugestdes/alteracbes foram aconselhadas.

Por fim, devera ser realizada também uma reunido, ja sem caracter de formacéo, no
periodo subsequente ao conselho académico, para que em conjunto sejam definidos os
objetivos das escolas em particular, tendo em conta as informacdes apuradas no conselho
académico. Pretende-se com esta reunido que os objetivos das escolas sejam definidos de
acordo com a sua realidade, mas com orientacdo do Instituto como um todo, facto que
atualmente ndo acontece, de acordo com a informacdo apurada na analise dos dados

recolhidos.
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3.2.2. Reforgar o Sistema de Gestao Integrado

O Sistema Integrado de Gest&o interatua com todas as atividades e setores de todas
as Unidades Organicas do Instituto, baseando-se na ligacdo da estratégia a componente
operacional, utilizando diversos mecanismos de avaliacdo do desempenho, sendo um deles
o SIADAP

Para além das acbes propostas anteriormente, ha que reforcar o elemento
motivacional, para que passados cinco anos seja possivel comunicar, implementar
efetivamente e colocar em funcionamento pleno a metodologia. Para elemento
motivacional devem ser ligados dois pilares fundamentais da Instituicdo: o BSC e o
SIADAP. O BSC enquanto ferramenta estratégica e o SIADAP enquanto coordenacéo e
avaliacdo dos colaboradores. Propde-se, assim, que sejam criados/interligados com o
SIADAP:

e Programas de estabelecimento de objetivos

Obijetivos individuais atribuidos a cada colaborador de acordo com as suas funcées
perante 0 BSC, ligados ao sistema de alertas definido anteriormente nos meios

tecnoldgicos.

e Criacdo de sistemas de incentivos

Inicialmente, para incentivar os colaboradores, devem ser criados objetivos que
promovam a “utilizacdo basica” da ferramenta, para que seja utilizada a metodologia como
idealmente seria de esperar. Pode ser atribuido um dia de férias para os colaboradores que
nos primeiros trés meses acompanhem o BSC, cumpram 0s seus objetivos e participem

efetivamente nos foruns de discussao e marquem presenca nas reuniées de grupos.
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e Programas de reconhecimento e valorizacdo dos colaboradores

O programa de reconhecimento e valorizagdo dos colaboradores deve servir para 0s
colaboradores que excederem as suas funcdes base perante 0 BSC e que contribuam com
melhorias significativas na plataforma, que reflitam e proponham melhorias nos
indicadores e no seu célculo, que promovam a melhoria continua e a adaptacdo constante
da metodologia a realidade do IPP e das escolas em particular. O reconhecimento
propriamente dito poderia traduzir-se num dia de férias, no destaque do colaborador nos e-
mails e flyers definidos anteriormente e um vale de oferta (valor a definir pela instituicao)
com uma das entidades protocoladas com o IPP. Este reconhecimento terd também uma

periodicidade de trés meses.
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CAPITULO IV - CONSIDERACOES FINAIS

4.1. Conclusfes da Investigacédo

Perante a problematica do presente estudo, onde o objetivo principal passava por
avaliar a eficacia da metodologia Balanced Scorecard implementada no Instituto
Politécnico de Portalegre e assim perceber, de alguma forma, tem vindo a contribuir para a
otimizacdo da atividade do Instituto, verifica-se que a metodologia apenas se tornou eficaz
para a acdo da gestdo de topo. Atualmente ndo é possivel ter um controle operacional da
Instituicdo, os proprios gestores de topo afirmaram que a metodologia ainda nédo atingiu a
fase da maturidade.

Sendo o BSC o instrumento de gestdo adotado para apoiar a avaliacdo da
performance global do Instituto, a metodologia deve ser utilizada como um sistema de
comunicacgdo, informacdo e aprendizagem, contrariamente aos sistemas tradicionais de
controlo e de avaliagio do desempenho, que se preocupam em submeter pessoas e
departamentos a um plano pré-estabelecido. Atualmente é reconhecido pela gestdo do
Instituto que ndo € o que esta a ser feito quando falamos nesta metodologia.

Em relacdo as principais dificuldades encontradas para o cumprimento das metas do
BSC, foi ressaltado que nem todos os colaboradores estdo familiarizados com o BSC,
sendo este o principal obstaculo a ser enfrentado. Mesmo que os indicadores representem
de forma clara a estratégia do Instituto, ndo ha uma completa utilizacdo dos mesmos, 0s
quais devem ser usados para articular a estratégia do IPP, comunicar essa estratégia e
ajudar a alinhar as iniciativas individuais e organizacionais, para se alcancar um objetivo

comum.
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A existéncia de varias especificidades no setor publico, em particular nas Instituicdes
do Ensino Superior Publico, reforca a necessidade de se efetuarem varios ajustamentos a
atual envolvente que estd marcada por uma profunda mudanca.

Os novos desafios que estas alteracGes colocam a Instituicdo induzem a necessidade
de uma mudanca na gestdo. A metodologia BSC do IPP deve permitir fortalecer a gestdo
estratégica, funcionando como um instrumento para clarificar a sua misséo e viséo.

E por isso que a sua utilizagdo deve introduzir a ideia, na cultura organizacional, de
que a implementacdo da estratégia é um trabalho de todos e ndo apenas na gestao de topo.

Como conclusdo final, considera-se que esta investigagdo sera um pequeno
contributo, para o desenvolvimento do tema em estudo, essencialmente na sua aplicacdo as

instituicOes de ensino superior publico.

4.2. Limitacdes do Estudo

A participacdo nos questionarios e entrevistas ndo possibilitou aprofundar de uma
forma ainda mais detalhada o estudo. Registou-se uma grande percentagem de ndo
respostas bem como se verificou ao longo da andlise de resultados que grande parte de
quem respondeu, tinha como resposta preferencial “nao concordo nem discordo”.

Atualmente os pontos fortes mencionados ao longo do projeto, na sua maioria,
apenas se registam nas chefias e gestdo de topo, quem atualmente pode direcionar o foco
para alcancar os objetivos.

A metodologia ainda ndo permite acdes corretoras da estratégia, ndo esta ainda em

fase de maturidade.
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4.3. Sugestéo para Investigacoes Futuras

Realizacdo de um trabalho que permitisse alargar a aplicagdo do Balanced Scorecard
do IPP: a unidades mais especificas, centros de recursos, laboratérios, departamentos, etc.

As adaptacOes, conforme as circunstancias desta metodologia, poderiam ser
aplicadas no ambito do ensino superior publico portugués, o que conduziria a outra
investigacdo com forte interesse no futuro proximo.

O estudo da implementacdo desta metodologia em Portugal pode ser um tema a
investigar no ambito académico, uma vez que mesmo conhecendo-se algumas
organizagdes, publicas e privadas, ja com o BSC a funcionar num todo, poucas sao as que

servem de inalacdo a realizacdo de trabalhos académicos/investigagé&o.
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Anexo | — Entrevista

PARTE | - INTRODUCAO

1. Conhece a Metodologia BSC?
Sim O
Nao OJ

2. Ja utilizou a Metodologia BSC?
Sim O Onde:

Nio O

3. Considera esta metodologia aquando da construgdo das suas decisdes?
Sim0O
Nao I
PARTE Il - PROCESSO DE ADOCAO DO BSC

O BSC tem permitido que os seus gestores
percebam se ha necessidade de um novo
direcionamento estratégico Gestdo do
Instituto.

O BSC tem permitido que os responsaveis
direcionem o seu foco para o alcance dos
objetivos estratégicos.

O BSC forneceu um referencial para que a
instituicdlo tome acbes corretivas da

estratégia.

Houve uma melhoria no processo de troca
de informaces sobre o desempenho, entre
as diversas &reas do instituto, propiciada
pelo uso do sistema informatizado do
BSC.
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PARTE 11l - HIPOTESES

H1 - O BSC TEM PROPORCIONADO UM CONHECIMENTO NA TRADUCAO E CLARIFICACAO DA
VISAO E DA ESTRATEGIA DO IPP.

No momento da implementacdo desta metodologia o Instituto possuia um Planeamento Estratégico

atualizado?

Sim O

Nio O

Antes da implementacdo do BSC, o IPP ja tinha uma estratégia bem definida?
Sim O
Nao OJ

O Instituto realiza Planeamento Estratégico periodicamente?
Sim O
Nao I

A metodologia BSC prevé a criagdo de um Mapa Estratégico que mostra como o0s objetivos se relacionam.
No processo implantado no instituto, foi utilizado este mapa estratégico para comunicar a estratégia aos
demais membros de sua equipa gestora?

Sim O

Nao OO0
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H2 - O BSC TEM CONTRIBUIDO PARA A INTERIORIZACAO DE UMA CULTURA ESTRATEGICAE
DE MUDANCA

Antes da implementacdo do BSC, como se caracterizava a cultura organizacional do IPP?

Cultura em que as pessoas sentem que o IPP é uma extensdo da familia O
Cultura orientada para os resultados O
Cultura dinAmica e empreendedora O
Cultura caracterizada pelo controlo e estrutura, coordenagéo e eficiéncia. O

A cultura organizacional modificou-se com a

implementacdo do BSC

O BSC funciona como um meio para que as iniciativas
estratégicas criadas com o objetivo de dar suporte a
realizacdo das metas, sejam definidas de forma clara

para os funcionarios

0 BSC propiciou a integracdo entre as diversas areas do
instituto

BSC tem conseguido criar uma consciéncia estratégica
entre todos os funcionarios, ao propicia-los do

conhecimento da visdo e da estratégia
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H3 - OS INDICADORES UTILIZADOS NAS VARIAS PERSPETIVAS, TEM POSSIBILITADO AOS

DIRIGENTES DO IPP, UMA CORRETA ANALISE E PERSECUGCAO DA CULTURA ESTRATEGICA DO

INSTITUTO.

A estrutura de indicadores tragada para o Instituto traduz a sua visao estratégica?

Sim O

Nio O

A estrutura de indicadores tragados para o

Instituto traduz a sua visdo estratégica?

Qual foi a metodologia utilizada para
determinar o0s indicadores a serem

trabalhados

O BSC permite que através da relagdo
causa/efeito as metas sejam definidas de
forma associada com os indicadores dos

objetivos estratégicos

Apos a adogdo do BSC, as metas passaram
a ser definidas para os indicadores, de

acordo com o or¢camento
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H4 - O BSC TEM CONTRIBUIDO PARA O AUMENTO DO FEEDBACK E APRENDIZAGEM
ESTRATEGICA NO INSTITUTO.

IAs Principais Dificuldades no aumento do feedback e aprendizagem estratégica no Instituto sao:
Comunicagio O

Cultura organizacional
Questdes Internas

Resisténcia a mudanca

O 00 0

N&o ha dificuldades

Esta estratégia é conhecida por todos oS
membros da equipa do Instituto

Como fol dado a conhecer aos diferentes
niveis de colaboradores o conceito do
BSC?

As escolas do Instituto definem os seus
objetivos para que sejam compativeis com
0 BSC do Instituto

BSC funciona como um canal para que 0s
funcionarios compreendam qual a relacao,

existente entre a estratégia corporativa e as

diretrizes estratégicas da sua area

Quais as sugestdes para que a metodologia em questdo cada vez mais seja vista como um caso de sucesso no
IPP
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Anexo Il — Questionario

PARTE | — INTRODUCAO
1. Conhece a Metodologia Balanced Scorecard implementada no Instituto Politécnico de

Portalegre?
Sim O 1

Nao [ 2 (Se respondeu néo, o questionario termina aqui)

PARTE Il - HIPOTESES DE INVESTIGACAO

H1 - O BSC TEM PROPORCIONADO UM CONHECIMENTO NA TRADUCAO E CLARIFICACAO DA
VISAO E DA ESTRATEGIA DO IPP.

Discordo Discordo cor':::?)?'do Concordo Concordo
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo

O BSC é resultado de um modelo consensual da

Gestdo do Instituto. 1 2 3 4 >

As quatro perspetivas

(Clientes/Alunos/Comunidade; Processos

Internos;  Aprendizagem e  Crescimento; 1 2 3 4 S

Financeira) adaptam-se  perfeitamente a

realidade do Instituto.

A metodologia BSC ¢é capaz de diferenciar a

estratégia da Instituto, tornando-a Unica. 1 2 3 4 S

Na fase de conce¢do e durante o processo de implementacdo do BSC teve alguma participaco?
Sim O1
Nao 02

Sabe que a metodologia BSC prevé a criacdo de um Mapa Estratégico que mostra como o0s objetivos se
relacionam?

Sim O1
N&o O 2
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H2 - O BSC TEM CONTRIBUIDO PARA A INTERIORIZAGCAO DE UMA CULTURA ESTRATEGICAE
DE MUDANCA.

Antes da implementacéo do BSC, como se caracterizava a cultura organizacional do IPP?

Cultura em que as pessoas sentem que o IPP €& uma extensédo da

familia [
Cultura orientada para os resultados O 2
Cultura dinAmica e empreendedora O 3
Cultura caracterizada pelo controlo e estrutura, coordenagao e O
eficiéncia. 4

N&o

Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo

A cultura organizacional modificou-se
com a implementacdo do BSC 1 2 3 4 >
O BSC funciona como um meio para que
as iniciativas estratégicas criadas com o
objetivo de dar suporte & realizagio das 1 2 3 4 5
metas, sejam definidas de forma clara para
os funcionarios
0 BSC propiciou a integracdo entre as 5 3
diversas areas do instituto 1 4 5
BSC tem conseguido criar uma
consciéncia estratégica entre todos os 1 2 3 4 5

funcionarios, ao  propicia-los  do
conhecimento da visdo e da estratégia
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H3 - OS INDICADORES UTILIZADOS NAS VARIAS PERSPETIVAS, TEM POSSIBILITADO AOS
DIRIGENTES DO IPP, UMA CORRETA ANALISE E PERSECUGCAO DA CULTURA ESTRATEGICA DO
INSTITUTO.

Conhece a estrutura de indicadores tracados para o Instituto?

Sim O1
N&o 02
N&o
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo
Mesmo com o BSC, continua a existir
uma pressdo por resultados financeiros
gy 1 2 3 4 5

que podem afetar os beneficios do
modelo.
O processo de estabelecimento de
metas ainda obedece a um processo de 1 2 3 4 5
orcamento tradicional
As metas devem ser definidas de
acordo com o orgamento 1 2 3 4 5
O BSC propiciou um maior equilibrio
no uso de indicadores devido & inclusdo 1 2 3 4 5

de indicadores ndo financeiros
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H4 - O BSC TEM CONTRIBUIDO PARA O AUMENTO DO FEEDBACK E APRENDIZAGEM
ESTRATEGICA NO INSTITUTO

As Principais Dificuldades no aumento do feedback e aprendizagem estratégica no Instituto sdo:

Comunicagio [ 1 Sim, 2 Nao
Cultura organizacional O 1 Sim, 2 Ndo
Questdes Internas [ 1 Sim, 2 Nao
Resisténcia & mudanga O 1 Sim, 2 Nao
Nao hé dificuldades [J 1 Sim, 2 Nao
N&o
Discordo Discordo | concordo | Concordo | Concordo
totalmente parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo
Acoes tomadas para superar as
dificuldades na implementacdo do 1 2 3 4 5
BSC tém sido suficientes
O BSC apresenta uma estrutura
hierarquica top-down, sendo dificil 5 3
compatibilizd-lo com uma maior 1 4 5
participacao dos funcionérios.
As escolas do Instituto definem os
seus objetivos para que sejam 1 2 3 4 5
compativeis com o BSC do Instituto
BSC funciona como um canal para
que os funcionarios compreendam
qual a relagdo existente entre a 1 2 3 4 5

estratégia corporativa e as diretrizes
estratégicas da sua area
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Anexo Il — Recolha de dados - Identificacdo
Grupo
Frequenc Percent Valid Cumulative
a y Percent Percent
Valid Coordenacdo de Curso 32 55,2 55,2 55,2
Gestores de Processo 15 25,9 25,9 81,0
OG e Conselhos 11 19,0 19,0 100,0
Total 58 100,0 100,0
Conhece BSC
Valid Cumulative
Frequency | Percent
Percent Percent
Valid Sim 29 50,0 90,6 90,6
Néo 3 5,2 9,4 100,0
Total 32 55,2 100,0
Missing System 26 44,8
Total 58 100,0
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Anexo IV — Recolha de dados — Hipotese 1

BSC fruto de modela consensual de gestédo

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo parcialmente 4 6,9 14,3 14,3
Né&o concordo nem discordo 13 22,4 46,4 60,7
Concordo parcialmente 1 1,7 3,6 64,3
Concordo Totalmente 10 17,2 35,7 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
Clarificacao 4 Perspetivas
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo parcialmente 5,2 10,7 10,7
N&o concordo nem discordo 6,9 14,3 25,0
Concordo parcialmente 10,3 21,4 46,4
Concordo totalmente 15 25,9 53,6 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
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BSC diferencia estratégia do IPP

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo parcialmente 1,7 3,6 3,6
N&o concordo nem discordo 8 13,8 28,6 32,1
Concordo parcialmente 12 20,7 42,9 75,0
Concordo totalmente 7 12,1 25,0 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
Participou na implementacéo do BSC
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Sim 4 6,9 14,3 14,3
Nao 24 41,4 85,7 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
BSC cria mapa estratégico
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Sim 27 46,6 96,4 96,4
Nao 1 1,7 3,6 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
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Anexo V — Recolha de dados — Hipdtese 2

Como caracteriza a cultura organizacional

Valid Cumulative
Frequency | Percent | Percent Percent
Valid IPP extensdo da familia 15 25,9 51,7 51,7
Cultura orientada para 8 13,8 27,6 79,3
resultados
Cultura dindmica e 6 10,3 20,7 100,0
empreendedora
Total 29 50,0 100,0
Missing System 29 50,0
Total 58 100,0
Cultura organizacional modificou-se com 0 BSC
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo totalmente 4 6,9 13,8 13,8
Discordo parcialmente 1,7 3,4 17,2
N&o concordo nem discordo 9 15,5 31,0 48,3
Concordo parcialmente 12 20,7 41,4 89,7
Concordo totalmente 3 5,2 10,3 100,0
Total 29 50,0 100,0
Missing System 29 50,0
Total 58 100,0
BSC clarifica metas para colaboradores
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo parcialmente 6,9 13,8 13,8
N&o concordo nem discordo 3,4 6,9 20,7
Concordo parcialmente 15 25,9 51,7 72,4
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Concordo totalmente 8 13,8 27,6 100,0
Total 29 50,0 100,0
Missing System 29 50,0
Total 58 100,0
BSC integrou diversas areas da institui¢cédo
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo totalmente 1,7 3,6 3,6
Discordo parcialmente 5,2 10,7 14,3
N&o concordo nem discordo 3,4 7,1 21,4
Concordo parcialmente 14 24,1 50,0 71,4
Concordo totalmente 8 13,8 28,6 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
BSC criou uma consciéncia estratégica
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo totalmente 1,7 3,6 3,6
Discordo parcialmente 4 6,9 14,3 17,9
N&o concordo nem discordo 11 19,0 39,3 57,1
Concordo parcialmente 8,6 17,9 75,0
Concordo totalmente 12,1 25,0 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
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Anexo VI - Recolha de dados — Hipdtese 3

Conhece estrutura de indicadores

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid  Sim 27 46,6 96,4 96,4
Né&o 1 1,7 3,6 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
Continua a existir pressdo por resultados financeiros
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo parcialmente 6 10,3 21,4 21,4
Né&o concordo nem discordo 12 20,7 42,9 64,3
Concordo parcialmente 12,1 25,0 89,3
Concordo totalmente 5,2 10,7 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
Metas com processo de or¢gamento tradicional
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo parcialmente 8 13,8 28,6 28,6
N&o concordo nem discordo 11 19,0 39,3 67,9
Concordo parcialmente 7 12,1 25,0 92,9
Concordo totalmente 3,4 7,1 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
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Metas com processo de or¢camento tradicional

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo parcialmente 8 13,8 28,6 28,6
Né&o concordo nem discordo 11 19,0 39,3 67,9
Concordo parcialmente 12,1 25,0 92,9
Concordo totalmente 2 3,4 7,1 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
Metas definidas conforme orgamento
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo parcialmente 3,4 7,1 7,1
Né&o concordo nem discordo 7 12,1 25,0 32,1
Concordo parcialmente 16 27,6 57,1 89,3
Concordo totalmente 3 5,2 10,7 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
BSC mais equilibrio
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Nao concordo nem discordo 14 24,1 50,0 50,0
Concordo parcialmente 8 13,8 28,6 78,6
Concordo totalmente 10,3 21,4 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0

Andreia Isabel Jorge Branco

146



Aplicacéo de instrumentos de gestéo da performance:

Avaliacdo de sistemas aplicados - Metodologia Balanced Scorecard no Instituto Politécnico de Portalegre

Anexo VII — Recolha de dados — Hipotese 4

Comunicacéo

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid  Sim 8 13,8 28,6 28,6
Né&o 20 34,5 71,4 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
Cultura organizacional
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid  Sim 21 36,2 75,0 75,0
Né&o 7 12,1 25,0 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
Questdes Internas
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid  Sim 4 6,9 14,3 14,3
Né&o 24 41,4 85,7 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
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Resisténcia @ mudanca

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Sim 17 29,3 60,7 60,7
Né&o 11 19,0 39,3 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
Nao ha dificuldades
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Néo 28 48,3 100,0 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
Acdes para superar dificuldades BSC suficientes
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo totalmente 5,2 10,7 10,7
Discordo parcialmente 6,9 14,3 25,0
N&o concordo nem discordo 11 19,0 39,3 64,3
Concordo parcialmente 8,6 17,9 82,1
Concordo totalmente 8,6 17,9 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
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BSC Top-down

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo parcialmente 3 5,2 10,7 10,7
Né&o concordo nem discordo 14 24,1 50,0 60,7
Concordo parcialmente 12,1 25,0 85,7
Concordo totalmente 4 6,9 14,3 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
Obijetivos das escolas compativel com os do BSC do IPP
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo parcialmente 11 19,0 39,3 39,3
Né&o concordo nem discordo 15,5 32,1 71,4
Concordo parcialmente 6,9 14,3 85,7
Concordo totalmente 6,9 14,3 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
BSC canal entre estratégia corporativa e estratégia da area do respondente
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Discordo parcialmente 10 17,2 35,7 35,7
N&o concordo nem discordo 10 17,2 35,7 71,4
Concordo parcialmente 5,2 10,7 82,1
Concordo totalmente 8,6 17,9 100,0
Total 28 48,3 100,0
Missing System 30 51,7
Total 58 100,0
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Anexo VIII - Crosstabulation - Identificacdo

Grupo * Conhece BSC Crosstabulation

Count
Conhece BSC
. ~ Total
Sim Nao

Grupo Coordenacéo de Curso 11 3 14

Gestores de Processo 12 0 12

OG e Conselhos 6 0 6
Total 29 3 32
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Anexo IX — Crosstabulation — Hipdtese 1

Count

Grupo * BSC fruto de modelo consensual de gestdo Crosstabulation

BSC fruto de modelo consensual de gestdo

Nao
Discordo concordo Concordo | Concordo | Total
parcialmente nem parcialmente | Totalmente
discordo

Grupo Coordenacéo de 1 8 1 1 11

Curso

Gestores de 2 3 0 7 12

Processo

OG e Conselhos 1 2 0 2 5
Total 4 13 1 10 28

Grupo * Clarificacdo 4 perspectivas Crosstabulation
Count
Clarificacdo 4 perspectivas
N&o
Discordo concordo Concordo | Concordo | Total
parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo

Grupo Coordenacéo de 1 2 2 6 11

Curso

Gestores de 1 2 2 7 12

Processo

OG e Conselhos 1 0 2 2 5
Total 3 4 6 15 28
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Grupo * BSC diferencia estratégia do IPP Crosstabulation

Count
BSC diferencia estratégia do IPP
Nao
Discordo concordo Concordo | Concordo | Total
parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo
Grupo Coordenacéo de 0 2 7 2 11
Curso
Gestores de 1 4 3 4 12
Processo
OG e Conselhos 0 2 2 1 5
Total 1 8 12 7 28
Grupo * Participou na implementacéo do BSC Crosstabulation
Count
Participou na implementacéo do
BSC Total
Sim Nao
Grupo  Coordenacéo de Curso 0 11 11
Gestores de Processo 3 12
OG e Conselhos 1 4 5
Total 4 24 28
Grupo * BSC cria mapa estratégico Crosstabulation
Count
BSC cria mapa estratégico
Sim Nao Total
Grupo Coordenacdo de Curso 11 0 11
Gestores de Processo 12 0 12
OG e Conselhos 4 1 5
Total 27 1 28
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Anexo X — Crosstabulation — Hipotese 2

Grupo * Como caracteriza a cultura organizacional Crosstabulation

Count
Como caracteriza a cultura organizacional
Cultura
IPP extensao orientada _Cljlu_]ra Total
. dinamica e
da familia para
empreendedora
resultados

Grupo Coordenacédo de Curso 2 1 11

Gestores de Processo 4 4 12

OG e Conselhos 2 1 6
Total 15 8 6 29

Grupo * Cultura organizacional modificou-se com o BSC Crosstabulation
Count
Cultura organizacional modificou-se com 0 BSC
N&o
Discordo Discordo [concordo| Concordo | Concordo | Total
totalmente | parcialmente| nem | parcialmente | totalmente
discordo

Grupo Coordenacéo 1 0 7 2 1 11

de Curso

Gestores de 2 0 1 7 2 12

Processo

0G e 1 1 1 3 0 6

Conselhos
Total 4 1 9 12 3 29
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Grupo * BSC clarifica metas para colaboradores Crosstabulation

Count
BSC clarifica metas para colaboradores
Nao
Discordo concordo Concordo | Concordo | Total
parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo

Grupo Coordenagéo de 1 1 7 2 11

Curso

Gestores de 2 0 5 5 12

Processo

OG e Conselhos 1 3 6
Total 4 15 29

Grupo * BSC integrou diversas areas da instituicdo Crosstabulation
Count
BSC integrou diversas areas da instituicéo
N&o
Discordo Discordo [concordo| Concordo | Concordo | Total
totalmente | parcialmente| nem | parcialmente | totalmente
discordo

Grupo Coordenacéo 0 1 2 7 1 11

de Curso

Gestores de 1 1 0 4 6 12

Processo

oG e 0 1 0 3 1 5

Conselhos
Total 1 3 2 14 8 28
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Count

Grupo * BSC criou uma consciéncia estratégica Crosstabulation

BSC criou uma consciéncia estratégica

Nao
Discordo Discordo [concordo| Concordo | Concordo | Total
totalmente [ parcialmente| nem | parcialmente | totalmente
discordo
Grupo Coordenacéo 0 1 8 1 1 11
de Curso
Gestores de 1 2 2 3 4 12
Processo
oG e 0 1 1 1 2 5
Conselhos
Total 1 4 11 5 7 28
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Anexo XI — Crosstabulation — Hipdtese 3

Grupo * Conhece estrutura de indicadores Crosstabulation

Count
Conhece estrutura de indicadores
. ~ Total
Sim Nao

Grupo  Coordenacéo de Curso 11 0 11

Gestores de Processo 11 1 12

OG e Conselhos 5 0 5
Total 27 1 28

Grupo * Continua a existir pressao por resultados financeiros Crosstabulation

Count
Continua a existir pressdo por resultados financeiros
Nao
Discordo concordo Concordo | Concordo | Total
parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo
Grupo Coordenagéo de 5 4 2 0 11
Curso
Gestores de 1 5 3 3 12
Processo
OG e Conselhos 0 3 2 0 5
Total 6 12 7 3 28
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Count

Grupo * Metas com processo de or¢camento tradicional Crosstabulation

Metas com processo de or¢camento tradicional

Nao
Discordo concordo Concordo | Concordo | Total
parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo

Grupo Coordenacéo de 5 4 2 0 11

Curso

Gestores de 3 5 2 2 12

Processo

OG e Conselhos 0 2 3 0 5
Total 8 11 7 2 28

Grupo * Metas definidas conforme or¢camento Crosstabulation
Count
Metas definidas conforme orcamento
N&o
Discordo concordo Concordo | Concordo | Total
parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo

Grupo Coordenacéo de 0 3 7 1 11

Curso

Gestores de 2 3 5 2 12

Processo

OG e Conselhos 0 1 4 0 5
Total 2 7 16 3 28
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Grupo * BSC mais equilibrio Crosstabulation

Count
BSC mais equilibrio
N&o concordo Concordo Concordo Total
nem discordo | parcialmente totalmente
Grupo Coordenagdo de Curso 7 4 0 11
Gestores de Processo 5 2 5 12
OG e Conselhos 2 2 1 5
Total 14 8 6 28

Andreia Isabel Jorge Branco
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Anexo XII — Crosstabulation — Hipétese 4

Grupo * Comunicagdo Crosstabulation

Count
Comunicacéo
Sim Nao Total
Grupo Coordenacéo de Curso 2 11
Gestores de Processo 4 12
OG e Conselhos 2 3 5
Total 8 20 28
Grupo * Cultura organizacional Crosstabulation
Count
Cultura organizacional
Sim Nao Total
Grupo Coordenacéo de Curso 10 1 11
Gestores de Processo 5 12
OG e Conselhos 4 1 5
Total 21 7 28
Grupo * Questdes Internas Crosstabulation
Count
Questdes Internas
Sim Nao Total
Grupo Coordenacdo de Curso 1 10 11
Gestores de Processo 2 10 12
OG e Conselhos 1 4 5
Total 4 24 28

Andreia Isabel Jorge Branco
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Grupo * Resisténcia a mudanca Crosstabulation

Count
Resisténcia a mudanca
Sim N&o Total
Grupo Coordenacéo de Curso 11
Gestores de Processo 12
OG e Conselhos 5
Total 17 11 28
Grupo * Nao ha dificuldades Crosstabulation
Count
N&o hé dificuldades
Néio Total
Grupo Coordenacéo de Curso 11 11
Gestores de Processo 12 12
OG e Conselhos 5 5
Total 28 28
Grupo * Acles para superar dificuldades BSC suficientes Crosstabulation
Count
Acdes para superar dificuldades BSC suficientes
N&o
Discordo Discordo |concordo| Concordo | Concordo |Total
totalmente | parcialmente| nem | parcialmente | totalmente
discordo
Grupo Coordenacéo 1 1 7 1 1 11
de Curso
Gestores de 2 2 2 3 3 12
Processo
oG e 0 1 2 1 1 5
Conselhos
Total 3 4 11 5 5 28

Andreia Isabel Jorge Branco
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Grupo * BSC Top-down Crosstabulation

Count
BSC Top-down
Nao
Discordo concordo Concordo | Concordo | Total
parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo

Grupo Coordenacéo de 1 8 2 0 11

Curso

Gestores de 1 4 4 3 12

Processo

OG e Conselhos 1 2 1 1 5
Total 3 14 7 4 28

Grupo * BSC das escolas compativel com BSC do IPP Crosstabulation
Count
BSC das escolas compativel com BSC do IPP
N&o
Discordo concordo Concordo | Concordo | Total
parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo

Grupo Coordenacéo de 6 3 1 1 11

Curso

Gestores de 4 3 2 3 12

Processo

OG e Conselhos 1 3 1 0 5
Total 11 9 4 4 28
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Grupo * BSC canal entre estratégia corporativa e das areas Crosstabulation

Count
BSC canal entre estratégia corporativa e das areas
Nao
Discordo concordo Concordo | Concordo | Total
parcialmente nem parcialmente | totalmente
discordo
Grupo Coordenacéo de 6 4 0 1 11
Curso
Gestores de 4 3 2 3 12
Processo
OG e Conselhos 0 3 1 5
Total 10 10 3 28
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