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Resumo

A Administaçiio Pública tem sido alvo de uma reflexilo sistemática, que pretende

encontar políticas de gestão que consigam solucionar os problemas de performance dos

serviços públicos, eüdenciando as $ürs potencialidades e procurando responder aos

desafios com que se confrontam na actualidade.

O fenómeno da globalizaçÍio estií na origem de acelerados ciclos de mudança que

exigem das organizações uma gestiio mais activa e objectiva, alicerçada em métodos de

gesülo moderna que vão de encontro às exigências do mundo actual. Eficiência e

eficácia dos serviços públicos são, mais do que nunca, duas imposições de uma

sociedade crítica e carente de qualidade.

A melhoria da performonce do serviço público, mais do que uma necessidade, é uma

exigência. Como responder a este desafio?

Regra geÍal, os serviços públicos possuem uma fraca cultura de gestiio esfratégic4 o que

justifica parte da dificuldade que sentem em tansfonnaÍ a estratégia em objectivos

operacionais, de forma a estabelecer acções que visem a obtenção de resultados,

definindo medidas paÍaa sua monitonzação.

O Balanced Scorecard (BSC) poderá contribür paÍa a implementaçiio de uma cultura

de gestão estratégica no Sector Público. A formulaçi[o dos objectivos estratégicos, das

metas e dos indicadores, para cada uma das perspectivas subjacentes a esta metodologia,

permite as organizações efectuarem uma gestÍio mais adequada dos sistemas que são

objecto da sua acçÍlo.

Este trabalho, partindo da identificação dos ajustamentos que é necessário efectuar ao

modelo original de BSC de Kaplan e Norton, propõe um BSC adequado as Instituições

de Ensino Superior Público (IESP) em geral e à Universidade de Évora em particular,

assumindo-se que esse BSC podená constituir uma importante ferrarnenta de gestlio

estratégica, essencial na avaliação e gestilo daperformance organizacioral.

Palavras-Chave: Administração Pública" Balanced Scorecard, Performance

Estratégia.
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Evaluation of the OrganizationrlPerformance tndlstrategic Managemenú in the
Public Secúor;

Contribution for the Construcüon of a Balanced Scorecard in the University of
Évora

Abstract

The Public Administration has been the target of a systematic reflexion, who wish to

find management policies that can resolve the performance problems on public services,

showing their potential and aim to respond to the challenges they are facing today.

The phenomenon of globalization is the cause of accelerated cycles of change that

require organizations a more active and objective management, based on modern

management methods that meet the demands of today's world. Efficiency and

effectiveness of public services aÍe more than ever, two charges of a society criticism

and lacking in quality.

Improving the performance of public service, rather than a necessis is a requirement.

How to respond to this challenge?

Generally, the public services have a weak culture of strategic management, which
explains part of the diffrculty they feel in tuming the strategy into operational objectives
in order to establish measunes aimed at achieving results, defrning measures for its
monitoring.

The Balanced Scorecard can contribute to the implementation of a culture of strategic

management in the Public Sector. The formulation of strategic objectives, targets and

indicators for each of the perspectives that underlie this methodology enables

organizations to make better numagement systems that are the subject of its action.

This work, leaving from the identification of the adjustments that is necessary to

effectuate to an original model of BSC of Kaplan and Nortoq proposes a BSC

appropriate to the Institutions of Superior Public Teaching (IESP) in general and to the

University of Évora in individual, when are assumed úrat this BSC will be able to
constitute an important tool of strategic, essential management in the evaluation and

management of the organizational performance.

Keywords: Public Administration, Balanced Scorecard, Performance andstrategy.
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INTRODUÇÃO

Tema e Problemútica

Existem vrárias abordagens na literatura enfatizando a importância de promover o

alinhamento estatégico e o desempenho organizacional. Um dos instrumentos mais

divulgados tem sido o Balanced Scorecard, por se atender à importância que a sua

implementação pode ter na concretização dos objertivos daoryamização.

O fenómeno da globalização tem conduzido à necessidade de adopção de novas práticas

e instrumentos de gestão, que permitam as organza$es a adaptação exigida pela

instabilidade que se instalou no seio das mesmas. A procura de soluções de gesüio

exeqúveis, susceptíveis de ser implementadas e de taduzirem resultados pníticos no

imediato, é uma necessidade constante das organizações do mundo actual.

A modernizaqío da Administação Pública constitui trm desiderato imposto por uma

sociedade cada vez mais crítica e exigente. Neste sentido, a Administração Pública

nacional tem vindo a implementar projectos de mudança e acções reformistas que

visam, essencialmente, dar resposta às crescentes necessidades e expectativas dos

cidadãos, procurando colmatar deficiências e melhorar a transparência e qualidade dos

serviços prestados à sociedade. Contudo, estes projectos têm manifestado dificuldades

emfa?Er face à mudança organizacional que se exige. Na realidade, existe um problema

de performance no sector público que necessita de resolução urgente.

Para além de se saber que se tem de mudar, é necessiírio saber o que mudar e como

mudar. Ou seja" deve existir uma visão global e integrada das profundas mudanças a

concretizar no sistema. Estas mudanças devem fazer-se sentir em todo o aparelho

organizacional dos serviços públicos. Como? Definindo criterios de gesüio objectiv4

delineando mudanças estruturais e estabelecendo prioridades estrategicas. Sente-se, por

isso, a necessidade de adopção de novos instrumentos de gestilo que respondam,

oportunamente, aos problemas de eficiência e de efrcáciados serviços públicos.

Nos ultimos anos, tem vindo a ser desenvolvido um conjunto de modelos e instrumentos

de gestão que pretendem dar um importante conüibuto no desempeúo das

organinções públicas e privadas. Tem-se verificado que o BSC tem contibúdo para

uma melhor gestão da pedormance tras organizações onde tem sido implementado.

Trata-se de um instrumento de gestão moderna, desenvolvido por David Norton e

I



Robert Kaplan, no início dos anos 90, que pretende evidenciar uma visão global e

integrada da organização, um olhar proactivo em relaçiio ao futtro, delinear a estrutura

orgarizativa e definir diligências em direcção à estratégia.

O BSC constitui, quando bem delineado, um importante método de gestão, conduzindo

a otgamz4ão a uma reflexão/definição de objectivos, de curto, médio e longo pÍazo,

sob quatro perspectivas diferentes: financeir4 cliente, processos internos e

aprendizagem e cÍescimento. Estas são as perspectivas originais, concebidas por Kaplan

e Norton, essencialmente, pilâ oryantzações privadas. Será que estas 4 perspectivas

serão as mesmas quando se pretende implementar um BSC numa Instituição de Ensino

Superior Público? Se houver alterações a introduzir elas serão de que tipo? Como é que

a implementação de um instrumento como o BSC pode melhoraÍ a performance

organizacional, em termos de gestiio operacional e estategic4 num estabelecimento de

ensino superior público?

Estas são as grandes questões as quais este tabalho pretende contribuir com alguns

elementos de resposta.

Obj ectivos do Investigação

O BSC foi, inicialmente, concebido como um sistema de gestão para organizações

privadas, onde o principal objectivo é a obtenção de lucro. Sendo que este objectivo não

devení estar presente na estratégia das organizações públicas, é natural que se questione

que alterações deverão ser exigidas ao modelo original para implementação, com êxito,

do BSC neste tipo de organizações. E mais ainda quando existem poucos estudos acerca

da referida tenáúica, o que constitui factor de motivação exta para a autora deste

trabalho.

Com este estudo pretende-se, firndamentalmente, identificar e analisar os ajustarnentos

que é necessário efectuar ao modelo original de BSC de Kaplan e Norton, para construir

um BSC adequado às Instituições de Ensino Superior Público (IESP) em geral e à

Universidade de Évora em particular, assumindo-se que esse BSC poderá constituir uma

importante ferramenta de gestão eshatégica" essencial na avaliação e gestão da

p e rfor manc e or ganizasional.
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A Universidade de Évora assume-se como um importante centro de formaçÍio humana"

cultural, científica e técnic4 procurando contribuir de forma activa paÍa o

desenvolvimento do interior em geral, e do Alentejo em particutar. Confudo, os

sucessivos cortes orçamentais a que tem sido sujeit4 bem como a crise económica que o

país atravess4 exigem uma aniílise profunda da sua estrutura organizativa e da sua

estatégi4 de modo que sejam desenvolvidas novas competências internas, que

incrementem a oferta de serviços e se traduzam num aumento de receitas proprias.

É neste contexto de exigência acrescida que tem particular importância a construção e

implementação de uma ferramenta de gestiio como é o Balanced scorecard.

Tal empreendimento pressupõe, obviamente, urn diagnóstico prévio sobre as

competências distintivas da Universidade de Évora e a sua capacidade produtiv4 em

termos de oferta formativa, de investigação e de prestação de serviços, para daí concluir

sobre os aspectos que é necessiírio melhorar.

Enquadrados no objectivo central assumido (construção de um modelo BSC adequado

às IESP e à Universidade de Évora), identificam-se os seguintes objectivos específicos:

l Identificar as peÍspectivas BSC mais adequadas ao objecto de estudo

(Universidade de Évora);

Ponderar a desagregação dessas perspectivas em cascata" em sintonia com a

Estratégia definida para a Instituição e de acordo com a nova estrutura

organizacional, decorrente do novo RIIES e dos novos Estatutos da

Universidade de Évora;

Identificar objectivos específicos e respectivos indicadores, para cada

perspectiva;

Identificar os principais ajustamentos a ter em conta na construção de um

BSC *à medida" para uma Instituição de Ensino superior público em geral,

e da Universidade de Evora em particular;

Identificar os factores críticos de sucesso paÍa a implementação, com êxito,

desse BSC.

n

u

o
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Refe r e nc iais Meto doló gic o s

A metodologia utilizada assenta no método do *Estudo de Caso", articulado com o

método de "Investigação/Acção". Procedeu-se a uma recolha de dados primiírios, com

base em observação directa e de dados secundiírios, a partir de uma anrílise documental,

não só de natureza institucional (Universidade de Évora), ffi6 tambem científica

(bibliografia BSC).4 s5çslhapela observação directa e pela documentação institucional

e científica impôs-se por se considerar a mais adequada aos objectivos do estudo, ao

modelo de aniílise e às características e dimensão do objecto de estudo.

Importa referir que, o Método de Estudo de Caso é a estatégia mais ttilizadaquando se

pretende conhecer o "como?" e o "porquê?" (Yi& 1994) e permite ao investigador

estabelecer um fio condutor lógico e racional que guiará todo o processo de recolha de

dados (Creswell, 1994). O recurso aos instrumentos de recolha de dados, acima

referidos, proporcionou uma triangulação dos dados aquando da sua análise, no sentido

de aumentar a credibilidade das interpretações efectuadas pelo investigador, uma vez

que tem viírias medidas sobre o mesmo fenómeno. Segundo Yin (1994), a utilização de

múltiplas fontes de dados na construção de un estudo de caso permite considerar um

conjunto mais diversificado de tópicos de anrálise e em simultâneo permite comprovar o

mesmo fenómeno.

O Método de Estudo de Caso é extremamente útil para descrever um contexto da üda

real no qual ocorra uma intervenção ou para avaliar uma intervenção em curso e

modificá-la (Yin, 2003). O facto de tabalhar numa instituiçÍio concreta, a Universidade

de Évor4 permite à autora do projecto articular a pesquisa bibliogúfica com a pesquisa

no terreno e efectuar o respectivo cruzamento dos dados.

Quanto ao Método de Investigação/Acção, será importante salientar que ele se insere no

grupo de metodologias qualitativas. Este método assenta rn realização de um projecto

de intervenção, que sená definido tendo por base as necessidades do meio. Este método

exige do investigador uma profunda reflexão crítica sobre o objecto em estudo, que será

mütas vezes alternada com vários ciclos de acção (intervenção activa). O investigador

observa no terreno, reflecte e age. À medida que a investigaçÍlo avança o investigador

podení introduzir modificações, ajustamentos, mudanças de direcção e redefinições, de

acordo com o que se revele necessiírio, que tragam vantagens duradouras ao próprio

pÍocesso em curso (Cohen e Manion, 1989).
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Dada a colaboração que mantém com a instifuição em estudo, a experiência e o
conhecimento que a sua relação profissional lhe tem permitido obter sobre a mesma, a

autora deste trabalho procurou, através da sua intervenção no terreno, concretizar a

concepção do presente projecto. Para tal, o recurso à anrílise de documentos

institucionais abarcou planos estratégicos, relatórios de actividades e eUAR,s. A
qualidade de interveniente na orgarúzação facilitou, assim, o acesso aos referidos

documentos, bem como a sua análise e compreensão.

Por fim, convém salientar que, com este esfudo, a autora pretende, aindq incentivar os

responsáveis pela instituição a tornarem-se informantes privilegiados e apoiantes

activos do processo de implementação do BSC. O estudo tem apenas natweza

exploratória, uma vez que a autora, na linha da perspectiva de Kerlinger (lg6g),procgra

apenas explorar ideias e conceitos, com o intuito de obter informações úteis e precisas

pdraa constituição e progresso de acções futuras.

O modelo BSC genérico que se propõe constitui a base para, no futuro, se proceder a

uma desagregação BSC, em cascat4 pelas diversas unidades organizacionais da UE.

Neste sentido, o modelo BSC genérico proposto apenas se centra nos objectivos

estratégicos gerais definidos no QUAR (2009) da Universidade de Évora. por oufio
lado, atendendo à dimensão desta instituição e ao horizonte temporal üaçado pdra a

realização deste trabalho, não seria exequível a implementação do BSC, pelo que a
autora apenas se centrou na fase da sua concepção.

Estrutura do trabalho de projecto

Este trabalho é composto por quatro capítulos.

No capífulo I procede-se a um breve enquadramento conceptual, que inclui uma breve

descrição da evolução dos sistemas de informação para a gestão e urna análise sobre o

impacto que a visão sistémica e dinâmica da organização podená ter ao nível da

aprendizagem organizacional, com o objectivo de enquadrar o tema central do presente

trabalho. Procede-se, também, a uma breve revisão da literatura dos principais conceitos

relacionados com a temática central, nomeadamente com a evoluçÍio do BSC, dos seus

objectivos e dos factores críticos para a sua implementação.

5



o capítulo II faz-se uma análise mais detalhada do conceito BSC e da sua relaçÍlo e

confributo para gesüio estratégica das organizações.

No capítulo III procede-se a uma caracteização da Adminisüação pública" referem-se
as alterações que se exigem na gestão da Administração Pública, de forma a responder
adequadamente aos níveis de eficiênci4 de eficrícia e de transparência que a sociedade

exige dos serviços públicos e analisa-se o impacto que a utilização do BSC podení ter
sobre aperformance deste tipo de serviços.

No capítulo IV realiza-se o estudo de caso e propõe-se o modelo genérico BSC para a
Universidade de Évora.

Termina-se com uma síntese das principais conclusões e com uma refer€ncia as

limitações do estudo, avançando-se, também, com algumas pistas de investigação para o
futuro.
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CAPÍTULO I -
BREVE ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL
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1.1- Nota Introdutória

O Bolanced Scorecard surgiu em 1990 como resultado de um estudo realizado, em

várias empresas, por Robert Kaplan e David Norton. Este estudo, pemritiu aos gestores

de topo reconhecerem que os sistemas de medição utilizados influenciam decisivamente

o comportamento dos gestores intermédios (Kaplan, Norton, 1996a) e podem, pelos

mecanismos de avaliação de desempenho subjacentes, toÍnar mais fiícil a identificação e

sustentação de vantagens competitivas e, com isso, facilitar o processo de

implementaçiúo da eshatégia delineada. Nesta linha, Paul Niven (2003) refere que a

estratégia pennanece na essência do sistema scorecord, independentemente do tipo de

organização em causa, seja uma companhia de teafo local, uma autarquia local, uma

das "Fortune 500 Company" ou um negócio familiar.

O termo Balanced surge pelo facto de este instrumento de gesüio procuÍaÍ balancear as

perspectivas extemas (Financeira e Clientes) com as perspectivas internas @rocessos

internos e Aprendizagem), bem como os indicadores de curto prazo com os indicadores

de médio/longo prazo e os indicadores de resultado com os indicadores de acção. O

termo Scorecard, por $ra vez, deve-se ao facto do acompanhamento da esEategia se

rcalizar através de um report periódico, onde a performance dos objectivos estratégicos

e respectivos indicadores referentes a um detenninado período de anrílise é üsualizada à

semelhança de um tableaw de bord (Caldeira" 2005).

Segrrndo Kaplan e Norton (1997b) o BSC ao traduzir a visão e a estratégra da

organização em acção, pretende solucionar problemas diversos, tais como avaliação de

desempenho, implementar novas estratégias, alinhar as unidades de negócio, as

unidades de serviços compartilhados, Írs equipas e os indivíduos, em torno de objectivos

e metas organizacionais gerais, procurando visualizar a organização sob quatro

perspectivas equilibradas (balanceadas): Financeira, Clientes, Processos lntemos e

Aprendizagem e Crescimento. Ao fornecer informação aos gestores sobre estas quatro

perspectivas diferentes, mas bastante objectivas e quantificáveis, o BSC contribui para

disseminar a estatégia no seio da orgaruzaqiío, para salientar a informação necesúria à

tomada de decisão, impedindo o excesso de informação.

Consideratrdo que a reforma da Administação Pública é inevitrável e que não é possível

garantir o acompanhamento da evolução ambiental e a definição de estratégias e

objectivos adequados sem dispor de informação agregada §eves, 2002), assume-se o
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BSC como uma ferramenta de gestÍio capaz de agregar informação pertinente e com

amplitude de aplicação suficiente para seÍ implementado, com sucesso, em organizações

do sector público. Trata-se de uma ferrarnenta que fornece um balanço entre objectivos

de curto e longo pÍazo, objectivos Íinanceiros e nÍio financeiros e pedormance interna e

externa da organização.

Conforme salienta Mankins (2005), em média, as organizações concretizam apras 60Yo

dos objectivos e expectativas de criação de valor planeados na sua estratégia, no

entanto, com a utilização do BSC esse gap podení ser reduzido. Com efeito, se as

organizações tiverem capacidade para manter sob controlo o seu ciclo estratégico

sustentadas por sistemas integrados de gesüio da performsnce, as probabilidades de tal

vir a acontecer aumentarão consideravelmente.

Kaplan e Norton (2001b) enfatizam que, sem o apoio e a participação dos gestores de

topo, um projecto de implementação de BSC não deve ser iniciado e apresentam as

etapas paÍa a construçÍio de um BSC: arquitectura do programa de medição; definição

dos objectivos estratégicos; escolha dos indicadores estratégicos; elaboração do plano

de implementação. Os mesmos autores (1997 e 2002) revelam, aind4 que a

implementação de um BSC é orientada pela "Visão" da organizaqáo e gurada pela sua

o'Missão". Assim, seguindo a orientação dada pela VisÍúo de futuro da orguizaçáo

definem-se os objectivos denüo de cada perspectiva (financeira, cliente, processos e

aprendizagem). Para cada objectivo define-se a esfiatégla paÍa atingi-lo e tarnbém o

indicador de desempenho que o iná medir.

Diversos autores defendem a utilizaqão do BSC para que sejam alcançadas

significativas melhorias da performance nos serviços públicos (Pinto, 2007; Mankins,

2005; Andersen & Lawie, 2002), atavés do alinhamento obtido ente mudanças

estruturais, prioridades estratégicas e eficiência operacional. Sugerem ainda que a maior

diferença entre a gestiio estratégica no sector público fac,e ao sectoÍ privado parece ser

mais no conteúdo do que na forma. Ambos os sectores são obrigados a operar em

ambientes dinâmicos, com elevado grau de incerteza,.
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1.2 - Sistemas de Informação para a Gestão - Evolução

O fenómeno da globalização da economia e a consequente necessidade de criaçiúo de

factores de diferenciação e de acesso a informação fidedigna, em tempo útil, estií na

base da evoluçÍio verificada nos sistemas de informação para a gesüio.

Os sistemas tradicionais de informação, como por exemplo os Tablew de Bord,

pÍeocupavam-se, basicamente, em medir a eficiência operacional e em analisar os dados

financeiros. Nesta perspectiva, Bugalho (2004) refere que os Tableaux de Bord

apresentavam vrírias insuficiências, nomeadamente:

- Apresentavam dados eminentemente financeiros;

- A predominância de critérios financeiros não garantia o alinhamento dos interesses da

direcção e dos gestores dos diversos centros de responsabilidade;

- Não estabeleciam relações de causa-efeito, apenas apuÍava o resultado final;

- Nilo mostravam qual o impacto das decisões dos gestores sobre as variáveis não

financeiras, como por exemplo a qualidade, a satisfação dos clientes e a inovação;

- Não faziam a ligação entre a estratégia e as decisões e acções ao nível operacional;

- Analisavam dados históricos, do passado, mas não consideravam de forma sistemrítica"

variáveis com impacto nos resultados futuros.

Garcia (2000), por sua vez, faz salientar que os sistemas tradicionais se caracterizam,

essencialmente, por ratweza financeira de canícter quantitativo, orientação de curto

praIzr., comunicação ascendente e inforrração limitada ao interior da organização.

Em concreto, é no início da década de 90 que começam a surgir preocupações em aferir

factores intangíveis e não financeiros, no sentido de avaliar o desempenho da

organizaçãq acabando os Tableaux de Bordpor serem melhorados.

Apesar desse aperfeiçoamento, a sua utilização, muitas vezes e a sua fraca

divulgação, acabaram por dar origem à criação de uma outra ferrarnenta de gestão capaz

de melhorar o problema da avaliação do desempeúo organizacional: o Balanced

Scorecard.
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A crescente globalização dos mercados exigiu (e exige), também, que as organizações

revissem os seus sistemas de informação para a gesülo. A necessidade de criar

vantagens competitivas no contexto económico internacional conduz à evidente

carrência de controlo dos activos intangíveis e dos factores nÍio financeiros. O aumento

da concorrência, a exigência de mais informação por parte dos stakeholders, bem como

as potencialidades das novas tecnologias de informação, exigem a criaçÍio de sistemas

que potenciem uma visão estratégica e global da organização. Desta formq poder-se-á

gerar factores de diferenciação, que proporcionem vantagens competitivas, essenciais

pdra a obtenção de bons resultados organizacionais. O Balanced Scorecard possibilita

isso.

1.3 - Balanced Scorecard

1.3.1 - Evolrqão do Conceito

Nos últimos anos da década de 80, da convergência de algumas correntes do

peÍtsamento em gesü[o, começa a sentir-se a necessidade de um novo instnrmento de

gestÍÍo que possibilitasse aferir outro tipo de indicadores, que não os financeiros, com

relevância para o sucesso da organização. Os indicadores financeiros relevam os

resultados de decisões tomadas no passado, ffiõ não explicam como criar valor para a

organizaçãa, a longo praz§.

Neste sentido, os adeptos do TQM descobriram que outros indicadores, de cariícter não

financeiro, eram cada vez mais úteis na gestiio do dia-a-dia das suas organizações (you

get what you mesure/ e debateram-se pela identificaçÍio de indicadores fundamentais

que lhes permitissem usar com eficiência os seus recurcos.

Foi neste contexto que surgiu, em 1990, o Balanced Scorecard na sequência de um

estudo intitulado Measuring Performance in the Organization of the Future,

patrocinado pela KPMG. Esse estudo foi realizado por David Norton e Robert Kaplan.

Contudo, o BSC só acabaria por ser dado a conhecer ao mundo da gestÍío de forma

generulizada em 1992, com a publicação na Haryard Business Review do artigo The

Balanced Scorecard: Measures tlnt Drive Performance, qure propunha a criação de um

sistema de gestão de desempeúo que contemplasse, além das medidas contiíveis e
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financeiras tradicionais, um conjunto de medidas relacionadas com os activos

intangíveis.

O BSC de Kaplan e Norton resultou, assim, da necessidade de captar toda a

complexidade da pedormance da organizaqão, passando a ser ampla e crescentemente

utilizado em organizações (Epstein e Manzoni, 1998).

O BSC valoiza,uma concepção de gesüio que, para além de priomover comportamentos

indutores de pedormance no curto prazo, coloca o foco napedormance de médio/longo

pÍuza. Com efeito, a possibilidade de gerir com base em indicadores financeiros e não

financeiros, permitirá à gestiio, de curto pÍazo, estar na posse de drivers essenciais para

a uma boaperformance frnatceira no futuro (Caldeira, 2005).

Kaplan e Norton (1992) referem que as medidas financeiras do BSC reflectem o

resultado das acções passadas, que são complementadas com medidas operacionais, que

funcionarn como indutores de desempenho financeiro futuro. Esta visão representa a

consciência de que o usio exclusivo de indicadores financeiros não é suficiente para

sustentar um sistema de avaliação de desempenho organizacionâI, M medida em que a

ênfase que colocam no desempenho, de curto Ftrazo, pode promover comportamentos

que coloquem em risco a criação de valor, no longo praz§.

É nesta perspectiva que I,etzl (1996), observa que as medidas financeiras e

contabilísticas se apresentam como uma ferramenta inadequada e insensível para a

tomada de decisÍÍo, em relaçilo ao alinhamento estrategico do negócio daoryanização.

Desde a sua concepção original, de mensuração do desempeúo empresarial, o

Balanced Scorecard passou, aind4 por duas fases evolutivas distintas: urna com ênfase

na comunicação e alinhamento estratégico e outra, onde se consolidou como um sistema

de gestÍio estratégica.

O ano de 1996 vem a consolidar a primeira destas duas fases, onde se percebe que

sistematizar os indicadores em perspectivas cria uma grande oportunidade de comunicar

a estratégia e com isso aumentar o aliúamento interno. Kaplan e Norton (1996a)

chegam a assumir explicitamente que esta inovaçÍio é tão importante quanto o proprio

B al anc e d S c or e c ar d original.
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A segunda fase do conceito ocorre em 2000, quando o BSC se consolida como um

sistema de gestão estratégica, passando a ser visto como uma importante ferranrenta de

suporte à implementaçilo de estratégias.

Em suma, o Balanced Scorecard vai, hoje, muito para além da sua visão inicial de

sistema de avaliação de desempenho, apresentando-se, acfualmente, como uma

importante ferrarnenta de gestão estratégica que permite ultrapassar a principal

deficiência dos sistemas de gestão, nomeadamente a incapacidade de ligar a estratégia

(médio/longo prazo), com as acções operacionais (curto prazn) das organizações. É

enquadrâdo nesta perspectiva que, mais recentemente, se tem assistido a uma forte

aposta no alinhamento dos acüvos intangíveis, como chave para a criaçÍio de valor

sustentável para a organização.

1.3.2 - Objectivos do BSC

De acordo com os conceitos definidos por Kaplan e Norton, o BSC permite relacionar

os objectivos, as iniciativas e os indicadores com a estratégia daorganiz,aqão, garantindo

assim o alinhamento das acções das diferentes áreas organizacíonais em tomo do

entendimento comum dos objectivos estratégicos e das metas a atingir. Neste sentido, o

Balanced Scorecard permite, em concreto:

- Clarificar e traduzir a visão e estraté§a da organização: o BSC sistematiza toda a

estratégia dz organização, garantindo a simplificaçÍlo da definição das linhas

orientadoras da acüvidade da organização a médio/longo prazo. O BSC conduz a

reflexões sistemáticas da estratégia, taduzidas num mapa scorecard e possibilita o

acompanhamento da perfomance estratégica e a consequente aprendizagem;

- Comunicar e interligar objectivos e indicadores estratégicos: paÍa que a
implementação do BSC seja bem sucedida é importante que a missão, a visão e a

estratégia sejam partilhadas por todos os membros da organizaçãa e que estes se

revejam Íras mesnms. E importante que cada membro saiba o que a organização espera

de si, pois isso motiváJo-á a fazer mais e melhor e a sentir responsabilidade pelo

cumprimento dos objectivos traçados e pelo sucesso daorganizaqão.
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A possibilidade de ligar, de forma coerente, as grandes orientações estratégicas com o

detalhe do orçamento anual permite eliminar o gap comum, à maior parte das

organizações, de colocar a estratégia num patafirar inacessível e desligado da realidade

de cnrto pÍazs daoryanrzação (Caldeira,2005).

- Planear, estabelecer objectivos e alinlrur iniciativas estratégicas: é fundamental que

todos os Íecursos humanos da organizaqÍúo estejam orientados na mesma direcção. Se

todas as pessoas da organização não tiverem bem presentes os objectivos estratégicos e

nilo se identificarern com eles assistir-se-a, poÍ consequênci4 a uma quebra de

p e rfo rm ance estraté gica;

- Promover feedback estratégico e oprendizagem: a utilização do BSC pressupõe um

acompanhamento sistemático da execução da estrategia e incentiva à reflexão e

compÍeensÍlo permanente dos objectivos estratégicos, estimulando os responsíveis para

o (re)ajustamento das medidas necessárias à concretização da estatégia.

Qualquer momento de reflexão estratégica é, poÍ si só, um passo em frente; qualquer

metodologia que promova a discussão, divulgação e acompanhamento da estrategia de

uma forma recorrente é uma mais-valia (Caldeira, 2005).

Segundo Kaplan e Norton (1997b), o Balanced Scorecard mateialíza a visão e a

estratégia da empresa por meio de um mapa com objectivos e indicadores de

desempeúo, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, clientes,

processos internos e aprendizagem & crescimento. Estes indicadores devem ser

interligados para comunicar um pequeno número de temas estrategicos amplos, como o

crescimento da empres4 a redução de riscos ou o aumento da produtiüdade.

O BSC preenche uma lacuna existente na maioria dos sistemas de gesti[o, ao criar um

processo sistemático para implementar e obter feedback sobre a estratégia" permitindo

que a organização fique alinhada e focada na implementação das suas principais linhas

estratégicas (Serr4 2003).

Norton e Kaplan (2000a) vão mais longe, ao afirmarem que o BSC permite não só gerir

a implementação da estratégia, como tambem fonnular novÍls estratégias face as

mudanças do ambiente em que se encontra inserida a otganizaqião. Nesta perspectiva,
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pode ser assumido como um quadro de (re)direcção coerente e multidimensional

(AJvarcz,1999).

Resume num único relatório de gestão muitos dos elementos, aparentemente

discrepantes, do programa de competitividade de uma empresa e conduz os

responúveis pela gestlio da empresa a considerarem diferentes medidas operacionais

paÍa a tomada de decisão (Figueiredo, 2003).

Em suma, fomece elementos para que sejam realizadas, sistematicamente, avaliações

periódicas sobre o desempenho dz organização, possibilitando a detecção e aniálise de

factores críticos que possam impedir a prossecução das estratégias definidas.

1.3.3 - Factores Críticos na Implementação de urn BSC

Segrrndo Kaplan e Norton (2000b) viárias organizações encontraram dificuldades na

implementação do BSC e, apesar do uso significativo de recursos humanos e

financeiros, não consegúrarn obter os resultados desejados.

Irnplementar e desenvolver um BSC numa orgarização não é uma tarefa simples. Um

dos problemas mais frequentes tem a veÍ com o nível de envolvimento do gestor de

topo, a partir do momento em que a implementação estratégica é delegada ao nível

hierárquico intermédio. De acordo com Kaplan (1999), os gestores de nível intemrédio

podem nÍio estar preparados para entender a esÍatégia na sua globalidade, nem o

projecto BSC na sua totalidade, por não terem nem autoridade nem conhecimento dos

pÍoc.essos necessiírios paÍa a implementaçãa da ferramenta com o sucesso desejado.

Neste sentido, o autor defende que o envolvimento do nível hierárquico intermédio deve

ser processado de forma gadual.

Kaplan (1999) refere aindq a propósito do recurso a consultores externos para

implementação do BSC, que os sistemas e tecnologias aplicados devem vir só após a

gestiio ter finalizado o seu trabalho estratégico inicial, para que não se corra o risco de

se produzir um sistema sofisticado que não contemple as necessidades e os objectivos

prioriüírios dos gestores de topo. A implementação do BSC exige um profundo

conhecimento do sector em que se opera, das condições do ambiente e da própria

orgarizaçáo. Diferentes situações de mercado, segmentos de negócio, estatégias de

15



produtos e ambientes competitivos procuram diferentes scorecards (Kaplan e Norton,

t993).

Miguel sintetiza que as principais razões porque falha um BSC têm a ver com:

1) A decisão sobre o que medir - o que toma, muitas vezes, a implementação do

sistema de desempeúo uma tarefa quase impossível;

2) Aausência de um road map, onde estejam identificados os objectivos críticos da

organizaçáo e que permita identificar a forma como poderão ser convertidas as

iniciativas da oryanização em resultados tangíveis;

3) A falta de interligação entre as medidas a implementar e todas as perspectivas do

BSC, o que reduz a eficiência do processo e o torna mais moroso;

4) Falhas de natureza política (as pessoas encaram o sistema de mediçilo como uma

ameaça), de infra-estrutura (falta de coerência e organizaçãa dos dados) e de

foco (fu,xtração - processo múto longo);

5) Conflitos entre os responúveis pela orgarizaqáo que resultam na diminuiçÍio do

nível de eficiência e do fluxo de informação;

6) Falhas ao agir como uma ferrarnenta que não comunica a estrategia definida e

que não integra a orgaruzação de forma horizontal (através da funcionalidade) e

vertical (através dos níveis de Direcção);

7) Falhas ao não servir como um processo dinâmico e contínuo, que não avalie

desempenhos e que não defina estratégias e medidas baseados em resultados.

Para este autor, a presença destes tipos de problemas implicam, norrralmente, o fracasso

do BSC e dos seus sistemas de medição, uma vez que o conjunto de medidas acaba por

não reflectir a estatégia da organiz.açãa e nÍ[o ajudar as pessoas a entender quais são as

suas prioridades.

Por outro lado, Niven (2003) considera que as especificidades do sector público podem

conduzir, também, a dificuldades na implementaçÍlo do BSC. De entre essas

dificuldades, destaca as seguintes:

- IndefrniçÍI,o da missão;
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- Desenvolvimento de indicadores inovadores;

- Legislaturas curtas, pois muitas vezes não se iniciam determinadas acções por se

considerar que após as eleições poderão não ter continúdade;

- Menor competitividade;

- A ideia de que é uma solução para o sector privado;

- Restrições Orçamentais;

- Limitações técnicas;

- Qualificação dos recursos humanos;

- Cultura existente.

Mútas das dificuldades apontadas poderão ser ultrapassadas se existir um grande

envolvimento de todos os responsáveis e colaboradores da oryanização no processo de

implernentação do BSC como ferrarnenta de gestilo.
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O BALANCED SCORECARD E A GESTAO

ESTRATÉcrcn
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2.1- A Abordagem Estratégica do BSC

A palavra "Esüatégia" tem origem gr:egç deriva da palavra strategos, que significa

general no comando das tropas. Tem, portanto, a sua origem no meio militar e veio mais

tarde a ser aplicada no contexto empresarial.

A Estratégi4 enquanto campo autónomo da gestiÍo, começou a desenvolver-se a partir

da década de 50. A estabilidade característica da era industrial, pattada pela eficiência

operacional, deu lugar paulatinamente a um ambiente incerto e insüável guo,

essencialmente a partir de meados dos anos 80, conduziu as organizações ao

desenvolvimento de métodos de acfuação que respondessem rapidamente aos novos

desafios com que se tinham de bater constantemente, no senüdo de criarem vantagens

competitivas sustentaveis. Este novo ambiente empresarial exigia das organizações a

definição de objectivos precisos e a delineação do caminho para a sua concretizaçáo. O

conceito de estratégia e respectivos instrumentos de análise e decisão foram, desta

forrrq evoluindo nafuralmente e sucederam-se como resposüa Ílrls problemas

empresariais específicos que iam surgindo.

O conceito de Eshatégia tem sido, assim, objecto dos mais diversos conteúdos

semânticos que variam de autor para autor, de acordo com as suas origens,

contribüções e interesses:

- Segundo Andrews (1971) a estratégia assenta na definição dos principais objectivos,

propósitos ou metas, assim como das políticas e planos para os atingir, estabelecidos de

modo a definir em que árealrumolnegócio aorganrzaç?io esüí ou quer estar e que tipo de

organização é ou quer ser;

- Para Chandler (1962) a Estratégia é a determinaçlo dos objectivos basicos de longo

pÍaza de uma organizaqão e a adopção das acções adequadas e afectação de recursos

para atingir esses objectivos;

- Hax e Majluf (1988), por sua vez, consideram que a Estratégia é o conjunto de

decisões coerentes e integradas que determina e revela a vontade da organização em

termos de objectivos de longo pÍazo, progama de acções e prioridade na afectaçiio de

recursos;
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- Hamel e Prúalad (1995) definem a esfiatégia como o processo de construção do

futuro, aproveitando competências fundamentais da empÍesa.

Poder-se-ía continuar a revelar muitas mais deÍinições de Estratégia que chegar-se-ía

sempÍe à mesma conclusão: nenhuma se repetiria. De qualquer modo, pode-se reter que

quando se faz referência ao termo Estratégia, deve-se ter em mente que ele tem

subjacente a noção de mudança (estrutural), de envolvente (incerta e complexa), de

objectivos (para horizonte temporal mais ou menos alargado) e de plano (mais, ou

menos, formal).

Como se sabe, Kaplan e Norton (2000a, 2001a) frzeram evoluir o conceito BSC para

um sistema de gestiio estratégic4 capaz de auxiliar na fase onde ela mais fracassa: a

implementação da estatégia. O BSC parte do plano estratégico e das condições da

envolvente, articulando objectivos, indicadores, metas e iniciativas por toda a

orgarrizaqãq paÍa "operacionalizâÍ" aestratégia. É, por isso, visto como uma ferramenta

que comnnica, avaliae foca aorganrzação na concretizaçÍio da sua estratégia.

Quando os responsáveis pelas organizações compreenderem os objectivos de longo

pÍüza de uma unidade de negócio, bem como a estratégia para alcançar esses objectivos,

todos os esforços e iniciativas da organização poderão relacionar-se com os processos

de transformação necessários (Kaplan e Norton" 1997b).

2.2 - BSC e Visão Estratégica da Organwaçáo

De acordo com Kaplan e Norton (2000a, 2001a) a abordagem do BSC proporciona aos

gestores de topo das organizações um quadro sobre um possível futuro (visão), um

caminho para lá chegar (estratégia) e a sua üaduçÍio em objectivos e acções de curto

prazo.

Neste sentido, o BSC consiste num método de gestito que permite naduzir a visão e a

estratégia da oryanização, num conjunto de indicadores de performance e respectivos

objectivos. Para isso, torna-se fundamental o desenvolvimento e compÍe,ensão das

relações causa-efeito entre todos os indicadores do BSC, numa perspectiva sistémica da

oryanização.
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Com o objectivo de ajudar os gestores no estabelecimento dessas relações de causa-

efeito desenvolveu-se o conceito de "mapa estratégico", como ferramenta integrante da

abordagem BSC. E este mapa que, ao efectuar a ligação dos indicadores de performance

numa cadrera causal, suporta todo o processo de definiçÍio, implementação e reüsão da

estratégia daorganizaçÍio (Kaplan e Norton 2000a,2001a). O mapa estratégico é, assim,

a imagem que permite, às pessoas da oryanização e às que com ela se relacionam,

perceber todo este sistema complexo relacional.

A partilha de infonnação e comunicação de objectivos, com indicadores específicos

relacionados, conduz a um envolvimento acrescido das pessoas da orgamzaçáo,

induzindo troca de ideias e discussÍIo dos pontos-chave de cada objectivo, com reflexos

positivos nos níveis de motivação. Ninguém fazbem o que háparafaznr, sem ter plena

consciência do que se pretende que seja feito.

Torna-se, portanto, cadavez mais importante a adopção de ferramentas e medidas que

permitaÍt as organizações obter, em tempo útil, informação que mostre em que direcção

se esüí a caminhar. O BSC pode, segundo Kaplan e Norton (1997c) efectuar este

controlo/vigil&rcia, permitindo aos responsáveis da organizaqão avaliar que trpo de

(re)ajustes estratégicos se exigem, dadas as condições da envolvente onde se encontra

inserida.

Actualmente, as organizações públicas sentem necessidades de (re)definir processos de

ac,ção, de desenhar novas linhas de orientaçÍlo estategica que vÍio ao encontro das

exigências acrescidas de qualidade nos serviços públicos. Existe uma pressão constante

para que as refomns da Adminisüação Pública consigam colmatar a falta de eficiência

e de eficácia que se instalou em grande parte dos serviços públicos. Sente-se uma clara

necessidade de melhoria do desempenho interno das organizaq,ões públicas que

responda atempadamente às rapidas mudanças na envolvente e à sua complexidade,

fruto do fenómeno da globalização. Neste sentido, torna-se fundamental definir

estratégias com acções orientadas para o cliente e que promovam a criação efectiva de

valor que permita assegurar a sustentabilidade da oryamzaçãa. lnporta criar vantagens

competitivas, através da força motriz de cada organizaqão, que se f:aduzam na criação

de valor e na melhoria das suas competências e serviços.

Um dos factores essenciais para o sucesso da estratégia orgauzacional passa pela sua

implementação, dado que nem sempre as organizações conseguem executar a estratégia
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que definiram. Para que a implementação e execução da estratégia seja bem sucedida é

fundamental que exista um acompanhamento sistemático, no curto lfiüzrl., das principais

linhas de orientação estratégica. Este acompanhamento estratégico exige que as

oryanizaq&s utilizem instrumentos de gestÍio que o tornem eficaz e que viabilizem o

plano estatégico. Um desses instrumentos, que tem vindo a ser cada vez mais utilizado

pelas organizações, é o Balanced Scorecard. Ele consegue transforrrar a Visão em

realidade.

2.3 - As Perspectivas do BSC

O BSC, na sua versão original, traduz a visão (para onde ir) e a estratégia (como ir) de

uma organizaçÍio em quatro perspectivas eqúlibradas (balanceadas): Financeira

Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento. Sugere que se analise a

orgmizaqão através destas quatro perspectivas e que se desenvolvam métricas de acordo

com essasi perspectivas.

A figura que a seguir se apresenta ilusfa a interligação entre a visÍio, estrategia e as

quatro perspectivas do BSC:

Fig. 2.1 - O Balanced Scorecard

I

tí

ÀA

Fonte: Ribeiro C. (2008:63)

Enconüar respostas para as questões colocadas permitiní definir os drivers (indicadores)

corectos para a avaliação do desempenho da oryaruzaçáo.
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2.3.1 - Perspectiva Financeira

Os criadores do BSC não menosprezirmanecessidade de obtenção de dados financeiros.

Esta perspectiva assume particular importância pdra os objectivos de quem detém

interesses financeiros na otgarizaq€ü0, como os accionistas, os credores e o Estado.

Segundo Mollar (2004), as medidas financeiras indicam se a estratégia, a sua

implementação e execução estiio a contribuir paraaciaqão de valor.

A selecção dos indicadores a incluir na perspectiva financeira deve ter em conta dois

objectivos: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e funcionar como

meta principal para os objectivos de outras perspectivas do BSC (Hernandes et ol.,

2000). Assim, a perspectiva financeira eüdencia se as acções executadas nas

perspectivas de clientes, pÍocessos intemos e aprendizagem e crescimento, se traduzem

num melhor desempenho financeiro da organizaqão.

Para Kaplan e Norton (1997a) os objectivos financeiros diferem consoante o estiídio de

evolução do negócio. Para cada estárlio existem três temas financeiros que impulsionam

a estratégia, devendo os indicadores financeiros ser adaptados acadaestratégia:

Quadro 2.1 - X'ases de l)esenvolvimento do Negócio

Temas estratégicos

Ctaclntqúo e
dtventfuaçõo dos poveltos

Reduçüo de
cusúodaumato da

produttvidadc

AilfzAüo dos
oúvos/atuéglade

hvstttnaa

s
§

§I
ü

o Taxa de crescimento das
veirdas por segmento.

o Percentagem de proveitos
provenientes de novos
produtos, serviços e

clientes.

. PÍoveitovtrabalhador

o Investimentos
(percentagem das

vendas).
o I&D(percentagemdas

vendas).

§§(à
ltg
§
.§

=

o Quota de mercado de
cl ientes seleccionados.

o Venda cruzada (cross
selling).

. Percentagem das vendas de
novas aplicações.

o Rendibilidade de clientes e
produtos.

o Custo comparado com
os concorrentes.

o Taxa de redução de
custos.

o Custos indirectos
(percentagem das
vendas).

o Rácios de capital
circulante (ciclo de
manutençâo).

o ROCE por categorias
chave de activos.

t,o
c,€
à0o
oE
oEqt

E

a,
E'
6
â016)

6L
çr1

fÍl §qr

§
§

o Rendibilidade de clientes e
produtos.

o Percentagem de clientes não
rcntáveis.

o Custos unitários (por
unidade de output, poÍ
transacção).

o Período de recuperação
do investimento (Pay-
back).

o Througltput.

Í'onte: Kaplan e Norton (
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Os indicadores financeiros deverão ser seleccionados de acordo com o que as

oryaúzaqões consideram ser mais adequado à sua realidade. No quadro seguinte pode

observar-se a relação entre factores críticos e indicadores de desempenho, na

perspectiva financeira:

Quadro 2.2 : Perspectiva Financeira - Como encarar os accionistas?

Fectores críticos Possíveis indicadores de desempenho

Rendibilidade:

Capacidade de gestão de activos e de rcsultados

RCI - Rendibilidade do capital investido

RCP - Rendibilidade dos capitais próprios

RV - Rendibilidade das vendas

RPA - Resultado por acção

Crescimento:

Novos produtos e serviços alcançando novos clientes
e mercados ou aumentando nos actuais

Quota de Mercado

Volume de negócios

Taxa de crescimento do volume de negócios

Criaçlo de vrlor:

Capacidade para criação de valor para o accionista

EVA - Economic value added

CVA - Cash value added

CFROI - Cash flow return on investments

Fontc: JordarL et al.(2002:270)

2.3.2 - Perspectiva Clientes

O sucesso de uma organtz:qãa depende da sua capacidade em satisfazer o seu público-

alvo. Dada a competitividade que caracterizq actutalmente, o mundo dos negócios, a

orgarrizaqão só consegue ter bons resultados se tiver capasidade para avaliar o que os

seus clientes esperam de si e/ou do seu produto. Por exemplo atavés da realização de

estudos de mercado, de forma a identificar em que segmento de mercado vai a

orgarização actuar. Estes estudos irão permitir a identificaçiio dos objectivos

estratégicos da organizaçãa e posterior selecção dos indicadores a utilizar nesta

perspectiva. Facilmente se identifica a importância desta perspectiva dado o impacto

que tem sobre a perspectiva financeira. Com efeito, se a oÍganizaçãa não tiver

capacidade para satisfazeÍ os seus clientes, não obterá bons resultados financeiros.

Kaplan e Norton (1997a) referem que geralmente as orgaúzarfies seleccionam dois

conjuntos de medidas paÍa a sua perspectiva de clientes. Um conjunto com medidas
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genéricas, que praticamente todas as organizações utilizam, nomeadamente o índice de

satisfação dos clientes, o volume de negócios, a quota de mercado, entre outros, e um

outro conjunto que representa os indicadores de diferenciaçÍlo que captam a proposta de

valor que a orgalnização tenta entregar aos seus clientes, perrritindo efectuar um

prognóstico sobre os resultados que a organtzação espera obter dos clientes, como por

exernplo a imagem e a reputação.

No quadro seguinte pode observaÍ-se a relação entre factores críticos e indicadores de

desempenho, na perspectiva dos clientes:

Quadro 2.3: Perspectiva dos clientes - Como üdar com os nossos clientes?

Factores críticos Possíveis indicadores de desempenho

Rendibilidede:

Garantir uma carteira de clientes que contribuam para

o valor da empresa

EVA- Economic Value Added

RVC - Rendibilidade das vendaVclientes

Satisfaçâo:

Atingir elevados níveis de satisfaçâo dos clientes

- Indice de satisfação dos clientes

- Tempos de entrega/serviço

- Cumprimento de prazos

Retençlo:

Capacidade para cativar novos clientes ou cresc€r nos

clientes actuais

- Quota de mercado

- Volume de negócios novos clientes

Fidelizeção:

Capacidade para manter os clientes actuais

- Crescimento do volurne de negócios clientes actuais

- N.o repeat buyeríN.o clientVano

Fonte: Jordan et al. (20íl.2-271).

2.3.3 - Perspectiva Processos Internos

Uma vez deÍinidos os objectivos e indicadores para a perspectiva financeira e para a

perspectiva clientes, os responúveis pela organização deverão formular os objectivos e

indicadores paÍaaperspectiva dos processos internos (Giollo 2002). Nesta fase, deverão

ser identificados os processos críticos que sustentâm a obtençiio dos resultados

financeiros e a capacidade da organização em atrair e manter clientes. únporta portanto,

desenvolver esforços no sentido de melhorar os processos existentes e identificar novos



processos, que contribuam para a identificação dos recursos e das capacidades

necessírias paÍa aumentar o nível interno de qualidade. Kaplan e Norton (2000b)

referem a necessidade de incluir nesta perspectiva o processo de inovaçÍlo, tuna vez que

este é um factor determinante paÍa o sucesso de qualquer organização, dado o elevado

nível de competitividade que caracteizaos mercados actuais.

Os objectivos e indicadores desta perspectiva enfatizan a manutençÍio e melhoria do

desempenho dos processos que têm impacto na criaçÍlo de valor para os

socios/accionistas e clientes alvo. Importa identificaÍ os pÍocessos intemos em que a

organizaçáo deve procurar ser excelente, apostando na inovação de métodos com vista a

melhorar a qualidade e a produtividade, ao mesmo tempo que tenta reduzir os custos.

Nesta perspectiva, a abordagem do BSC oferece meios para olhar a organizaqão como

tuma cadeia de processos integrados e não um conjunto de departamentos isolados.

Kaplan e Norton (1996a) consideram que existe um modelo genérico de cadeia de valor

interna do BSC que inclui o conjunto das actividades desenvolüdas pela orgaoirdzação,

com início no processo de inovação (investigação), seguido do processo de operações

(desenvolvimento) e terminando com o serviço pós-venda.

Fig.2.2 - Modelo Genérico da Cadeia de Valor

Processo de inovação Processo operacional Serviço pós-venda

Fonte: Kaplan e Norton (196a)

A identiÍicação dos processos críticos através do modelo da cadeia de valor facilita a

selecção de indicadores de desempenho para medir esses processos críticos. No quadro

seguinte pode observar-se a relação entre factores críticos e indicadores de desempenho,

na perspectiva dos processos internos:
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Factores críticos Possíveis indicedores de dcsempenho

Orgenizaçno: Recoúecer que a empresa existe para
assegunar os processos.

Prazos de execuçâo

(Lead Tine)

Racionalizeçâo: Eliminar as actividades que não geram
valor.

Custo unitário dos produtos

Qualidade: Assegurar elevados índices de aceitação do
produto/serviço.

Taxa rejeições

Conformidades

EÍiciêncie e efidcie: Optimizar a utilização dos
recursos dos quais dependem os resultados.

- Produtividade

- Taxa utilização da capacidade

Quadro 2.4 - Perspectiva dos processos intemos - Quais os processos que gerrm

YAIOr?

Fonte: Jordan et al. (2002:272)

2.3.4 - Perspectiva Áprendizagem e Crescimento

Depois de definidos os objectivos e indicadores para as três perspectivas anteriores, é

necessiírio faznr o mesmo para a perspectiva da aprendi?âgem e crescimento

organizacional. Esta peÍspectiva assume particular importância dado que assenta no

capital mais valioso para qualquer organizaçio - o capital humano - funcionando como

a infra-estrutura necessária paÍa a coÍrcretizÂçiio dos objectivos definidos nas outras

perspectivas. Kaplan e Norton (1996a) referem que é nesta peÍspectiva que se definem

os indicadores de desempenho que serviriio de suporte à obtenção de excelentes

Íesultados nas outras três perspectivas do BSC.

Os clientes e os outros stakcholderü estando cada vez mais exigentes, pressionam as

oÍganizações a fazer melhorias contínuas. O sucesso em vencer este desafio estií

fortemente calcado na habilidade dos recursos humanos da organizaçÍ[o em aprender e

inovar, tanto a nível individual como a nível colectivo. O BSC foca claramente a

importância do factor humano ao destacá-lo com uma percpectiva própria, na qual é

avaliada a capacidade da organização em desenvolver e motivar o seu capital intelectual

e, consequentemente, inovar os seus métodos, lançar novos produtos e serviços,

incorporar novas tecnologias e criaÍ valor.
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Segundo Simon (1998), na definição das medidas desta perspectiva importa atender a

questões como a adequação das capacidades e competências dos recursos humanos ao

perfil definido para a consecução dos objectivos, a criação de um ambiente de trabalho

harmonioso, pautado por excelentes relações profissionais. O mesmo autor refere ainda

que é fundamental aproveitar o potencial de cada membro da organização, alcançar o

envolvimento dos recursos humanos, estimulando-os, motivando-os a fazer mais e

melhor.

No quadro seguinte pode observar-se a relação entre factores críticos e indicadores de

desempeúo, na perspectiva da aprendizagem e crescimento:

Quadro 2.5 - Perspectiva de Aprendlztgem e Crescimento -
Existe capacidade para crescer de forma sustentada?

Fonte: Jordan et al. (2002:273)

Factorcs críticos Possíveis indicadores de desempenho

Inovação: capacidades dos empregados apresentaxem
novas ideias.

Número de novas ideias aproveitadas

Número de novos produtos/serviços

Satisfação: Garantir elevados índices de motivaçlto e

empcnhamento.

Indice de satisfação do pessoal

Montante de prémios e incentivos

Qualificação: Assegurar nlveis de conhecimento dos
empregados que potenciem os seus desempeúos.

Númçro de horas de formação

Número de colaboradores qualificados

Tecnologia: Aproveitar o potencial tecnológico
Número de postos de fabalho informatizados

Investimeirto em tecnologias de informaçilo
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3.1 - Caracterização da Administração Pública

A Administração Pública nacional, apesar dos esforços desenvolvidos em acções

reformistas, caractetiza-se, aind4 por uma elevada cdrga hienírquica e burocrática. Em

mútos cÍuios não se tem observado o retorno esperado dos programas e iniciativas

desenvolvidas pelo govemo, o que se sente na demora de resoluções, na qualidade dos

serviços públicos e na falta de informação capaz de responder às exigentes e constantes

mudanças do meio envolvente.

O sector público em Portugal vive, actualmente, inúmeros desafios em resultado da

necessidade de reduzir a despesa pública e aumentar a eficiência e eficácia operacional.

É certo que se tem procurado evoluir, no sentido de se ir ao enconto das necessidades e

expectativas dos cidadãos, mÍls para atingir o desejado serviço de excelência ainda há

muito caminho a percorrer.

Continua-se a perder müto tempo com questões burocníticas e legais, continua-se a não

dotar os serviços de competências técnicas e de coúecimento fundamentais para uÍna

gestiio modema e efrcaz.

Neste contexto, a necessidade de avaliação do desempeúo dos organismos públicos

assnme cada vez mais importância e tem sido tema de preocupaçÍlo crescente para os

seus responsáveis que procuÍnm encontrar respostas pÍúa a questiio: como medir o

desempeúo dos organismos públicos?

Os documentos elaborados anualmente pelos organismos públicos, de que siio exemplo

o relatório anual de actividades, o orçÍrmento anual e o balanço social, hrí múto que são

insuficientes para sustentar a resolução da problemáticada avaliação do desempenho do

sector público. Embora tenham sido desenvolvidos com o intuito de ajudar a resolver

este problem4 certo parece ser que não têm funcionado oomo impulsionadores de

melhores desempenhos, bem como de melhores níveis motivacionais.

Os objectivos e pÍogramas governamentais devem estar presentes nos objectivos e

prograrnas dos organismos públicos que os implementam e deve ser assegurada, de

fomra contínua, a monitorização e execução dos mesmos.
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Actualmente, sente-se na Administração Pública afalta de uma gesülo estratégica e por

objectivos, comum a toda a Administração Central do Estado, com foco nos resultados e

com efeitos práticos na evolução do país.

3.2 - ANova Gestão Pública

Uma organizaqão pública de sucesso é aquela que consegue dar resposta às crescentes

necessidades e expectativas dos cidadãos. A evolução dos meios tecnológicos e o

aumento do acesso à informaçÍio têm conduzido a uma maior exigência de qualidade

nos serviços, poÍ parte dos seus destinatiários que exigem mais e melhor, no mínimo

tempo possível. A sociedade esüá cadavez mais crítica, mais exigente e menos tolerante.

Como deve a Administação Pública responder ao desafio colocado pelos destinaüírios

dos seus serviços? Que mudanças se exigem as organizações públicas para que passem

a prestar um serviço de excelência? Sení que a actual estrutura do Estado Português é a

mais adequada para a sociedade do século )O(I?

É necessírio mudar, essencialmente, a forma de actuar da "máquina do Estado". É

necessário que, para além de se definir uma estratégia de orientação reformista se

acredite nos efeitos práticos que essa estratégia visa concretizar. Além disso, é

fundamental que estejam criadas (ou se criem) as condições necessarias para a sua

aplicação e desenvolvimento. E importante que a estratégia desenhada seja partilhada

por todos, para que todos se sintam responsáveis pela sua concretizaçáo, para que todos

se esforcem para atingir os objectivos pretendidos. O trabalho em rede é cada vez mais

imprescindível para ultrapassar a barreira do tempo, a descentraliz.ação fundamental

para a diminúção dos níveis hienárquicos, o desenvolvimento de parcerias é importante

pilfiLa criação de sinergias entre as organizações.

Os cidadiios queÍem respostas nápidas, transpaÍentes e à medida direccionadas para a

resoluçÍÍo dos seus problemas. Isto exige uma redução acentuada de questões

burocníticas e uma (re)adequação dos processos de tabalho, sustentados pelo maior

aproveitamento das novas tecnologias de informação. Neste sentido, é necessária uma

acttlu,lização sistemática dos conhecimentos e capacidades dos recursios humanos das

or ganizações públicas.
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A "nova" Administração pública devenL assim, ser descentralizad4 flexível, e

qualificada. A sua actuaçÍio devení assentar numa gestiio objectiv4 que se preocupe

mais com os resultados do que com os processos. Os resultados deverilo ser avaliados

sistematicamente para que se tenha a percepção do desempeúo da organizaiao. Esta

avaliação permitiní o (re)ajuste estratégico necessiírio para responder oportunamente àrs

exigências do meio envolvente. E importante que a Administração Pública meça o

desempenho dos seus organismos de forma sistemática e estrrturada. Neste sentido,

considera-se que o Balanced Scorecard pode ser uma ferrarnenta extremamente útil

paÍa a avaliação do desempenho dos organismos públicos e que pode contribúr para

uma Administração Pública mais ágil, traÍlspaÍente e moderna.

3.3 - BSC e Performance Organizacional do Sector Público

Para que uma organização seja bem sucedida é fundamental que os seus gestores

tenham consciência de que é necessiârio efectuar, com regularidade, avaliações

quantitativas e qualitativas de desempenho, como meio de suporte à tomada de decisões

estratégicas e implementação de acções correctivas.

Nesta ordem de ideias, a informação e o conhecimento sÍio, acfualmente, "aÍmas" múto

mais competitivas do que as metodologias de controlo e liderança, tilo relevantes em

épocas passadas.

Neste sentido, é extremamente importante uma correcta gestão da performance de uma

organtzaçãa, pois dela depende a obtenção de informação para o planeamento, da

mesma forma que assegura o alinhamento entre a esfiatégia, as acções e os resultados a

obter.

Em termos pníticos, a gesülo da performance vis4 essencialmente, a criação de

ferramentas e processos de medição que permitam a avaliaçÍlo e melhoria do

desempenho das organizações.

Como é que uma organização pode estabelecer medidas de performance?

Telles e Bacalhau (2005) defendem que o Balanced Scorecard é o instrumento mais

efrcaz para o estabelecimento de medidas de performance, pois garante que estas

medidas esülo relacionadas com a Missão e a Visão específicas de cada organrzaçío.
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Com efeito, o BSC ff) requerer a criação de uma visÍio, de uma missão e de uma

estrategia pdÍa a orgaruzaqão, Íssegura que o desenvolvimento das medidas de

performance de cada perspectiva vai ser suportado pelos objectivos esüatégicos da

organizaqáo e ajuda a que todos os colaboradores visualiznn e compreendam as

ligações e as medidas de performance e o cumprimento dos objectivos estrategicos. De

segúd4 sení essencial identificaÍ o que aorganização devení fazer bem, ou seja, definir

os objectivos de performance com vista a atingir a Visão anteriormente identificada.

A utilização de medidas de performance implica, mútas vezes, que haja uma mudança

na forma de pensar e agir das pessoas ligadas à organização. É neste sentido que Telles

Fernandes (2005) chega a falar na necessidade de mudança de cultura organizacional,

para implementar um adequado sistema de medição de performance.

No âmbito da implementação das reformas na Administração Pública" tem-se verificado

mais recentemente em Portugal uma preocupação crescente pela utilização de

informação que possibilite medir o desempenho do sector público. Tem-se assistido à

criação de instrumentos de monitorizaçío da performance, de ente os quais se podem

destacar o QUAR e o SIADAP. O primeiro com a Íinalidade de promover urna cultura

de avaliação e transparência, com publicação dos objectivos e resultados alcançados

pelos serviços e respectivo alinhamento com os objectivos estratégicos das políticas

públicas. O segundo, como instrumento de avaliaçiio de desempeúo que pretende

mobilizar os trabalhadores em torno da missão essencial do serviço, orientando a sua

actividade em função de objectivos claros e critérios de avaliação transparente, bem

como recoúecer o mérito, asseguando a diferenciação e valoizaqãa dos níveis de

desempenho.

3.4- BeneÍÍcios da Aplicação do BSC na Administração Pública

A aplicação do BSC as organizações da Administração Pública poderá dar um

importante contributo parra a melhoria da qualidade dos serviços prestados à sociedade

na medida em que permite um acompanhamento, no curto pÍazo, da performance

estratégica da orgur1rzação, possibilitando, em tempo oportuno, a identificaçiio das

causas de eventuais desvios as linhas estratégicas previamente definidas. Por outro lado,

a adopçÍio do BSC pelas organizações públicas possibilitará a disseminação da

estratégia, que passará a ser partilhada por todos os membros da organização, ao invés
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de ser apenas do conhecimento e da responsabilidade dos seus dirigentes mâ<imos. Isto

permitiná que todas as pessoÍls da organização participem na operacionalização da

estratégi4 se responsabilizem pelo seu acompanhamento e contribuam para a

concretização dos objectivos estatégicos, concentrando-se, efectivamente, no que é

essencial paÍa o cumprimento do plano estratégico.

Guzmrfur (2003) refere, a este propósito, que o BSC firnciona como um instrumento de

planificação, uma vez que permite a definição da estatégia e dos objectivos da

organização e a sua comunicação as viírias pessoÍls daoryanizaçãa. Azt:a (1998), vai

mais além ao afirmar que ele favorece a transparência da gestão pública e contribui para

o desenvolvimento de uma cultura mais empreendedora no ramo público.

Em suma, acfualmente, exige-se da Administração Pública uÍna gestão mais

descenüalizada, menos burocnática e hienírquica. Verifica-se que existe excesso de

informação que limita e condiciona a tomada de decisões de cariz mais esfiategico por

parte dos responúveis pelas organizações públicas, pelo que a ruttlizaçãro dessa

ferramenta contribuinL certârÍrente, para uma gesülo mais moderna e eficaz.

3.5 - BSC para a Administração Pública: O que muda?

O Balanced Scorecard foi, originalmente, concebido paÍa o sector privado. Os

resultados alcançados pelas empresas que adoptararn este instrumento de gesüio

revelaram-se muito úteis para o seu sucesso. De tal formq que a sua utilizaçáo é cada

vez mais frequente. Contudo, existem profundas diferenças entre os objectivos do sector

privado e do sector público, o que leva a recear a adopção desta metodologia por muitos

dos responúveis de organizações públicas, nomeadamente pelo grau de complexidade

sentido na fase de implementação do BSC.

Essa complexidade é o resultado de viários factores que caracterizitÍn a AdministraçÍio

Pública" nomeadamente dos ciclos políticos que interferem negativamente na

concretizaçãa da estratégi4 conduzindo a períodos de indefinição e inexistência de

planos estratégicos. Por outro lado, sente-se, viárias vezes, alguma divergência de ideias,

entre os líderes, acerca das linhas esEatégicas a seguir pela organização. Este tipo de

situações prejudica bastante o desempenho organizacioml. Além disso, verifica-se a

inexistência, frequentemente, de uma preocupação com o longo pÍüzo) ou seja, com o
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que se pretende que a organização seja no futuro. Outro aspecto que complic4

normalmente, o processo de implementação do BSC em orgarizaqões públicas prende-

se com a fiaca disseminação da estratégi4 questiio primordial para a implementação,

com sucesso, desta metodologia, dado que pressupõe que a comunicaçio b estratégia

se faça a todos os membros da organização. Não se verificando a partilha de objectivos

estratégicos, facilmente se compreende os baixos níveis de motivação da maior parte

dos recursos humanos da Administração Pública. E exüemamente importante que todos

saibam para onde se tenciona ir e como se pretende lá chegar.

Import4 aindq referir que a elevada caÍga hienárqúca e sobre-abundância de

infomraçÍto, güê continua a caracteizar o sector público, limita o poder dos

responsáveis e justifica a morosidade na definição das linhas orientadoras da gestito

estrategica. Com a instabilidade que se sente permanentemente no meio envolvente, os

objectivos não podem demorar tanto tempo a ser definidos, senão coÍre-se o risco de se

avançar na direcção errada.

Perante este cenário de fundo, a implementação do Balanced Scorecard na

Administração Pública apresenta-se como um enoilne desafio paÍa asi organizações que

a constituem. É necessiário eliminar barreiras (a pesada cilrga burocrática), encurtar

caminhos (maior descentalizqão) e traçar destinos (tem de se começaÍ a pensar na

organização também a médio/longo prazo).

O BSC podeni com as necessárias adaptações, ser uma mais-valia para o processo de

reforma da Administração Pública. É importante que se compreenda que devení ser o

BSC a ir ao encontro das necessidades da organizaçÍio, realizando-se as alterações que

se considerem pertinentes e não aorgarização a ir ao encontro do que foi definido até

agora para esta metodologia. Neste sentido, as perspectivas originais poderão ser

substituídas por ouüas que se adeqúem mais à realidade dos serviços públicos. Deverá

ser o fim social com que a organização se compromete, traduzido na sua visão, a

determinar todo o processo de criação e implementação do BSC.

3.5.1 - Modelos de BSC para o Sector Público

3.5.1.1 - Modelo de Kaplan

Kaplan (1999) propôs algumas alterações ao modelo original, no sentido de uma maior

adzptação às especificidades do sector público:
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Fig. 3.1 - Modelo BSC de Kaplan para o Sector Público
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Fonte: Adaptado de Kaplan (1999)

Como se pode observar, à semelhança do modelo original, a perspectiva da

Aprendizagem e Crescimento organizacional é o ponto de partida e os objectivos e

indicadores definidos para esta perspectiva deverÍio reflectir-se na melhoria dos

Processos Intemos. A diferença entre o modelo original e este proposto por Kaplan

(1999), está na substituição das Perspectivas Financeira e de Clientes por tnês novÍts

perspectivÍts: Custo dos Serviços, Beneficio dos Serviços e Legitimidade Política e

Social. A ideia subjacente a esta alteração é a de que a melhoria dos processos internos

se traduza numa redução de custos para organizaçáo, oferta de maior qualidade à

sociedade e atender as expectativas dos responsáveis pelo orçamento do ano seguinte.

Tudo isto, como é evidente, definido de acordo com a Missão de cada organismo. Daí

que a missão surja no topo do modelo proposto.

3.5.1.2 - Modelo de Niven

Niven (2005) considera, também, que a Missão deve estar na parte superior do modelo,

dado que os objectivos a definir nas perspectivas do BSC devem ir ao encortro do que é

o objectivo mráximo da existência da organização.
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Este autor coloc4 no entanto, a Estratégia no centro do sistema BSC, uma vez que ela é

a responsiível pela definição dos objectivos e estabelecimento das prioridades

necessiárias à concretização da missão daorgarização.

Fig.3.2 - Modelo BSC de Niven para o Sector Público
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Aqui a perspectiva original de clientes (designada Utentes) é elevada e surge enüe a

missão e a estratégia. Esta perspectiva asisume o lugar ocupado pela perspectiva

Financeira no sector privado, dado que no sector público o objectivo mríximo é a

satisfação dos destinatrírios do serviço e não a obtenção de lucro. Ao satisfazer os

destinatrários do serviço, a organização estií a ir de encontro ao que se encontra definido

na sua missão, a sua razão de existir.

Niven (2003) refere que neúum BSC estrá completo sem conter a perspectiva

Financeira, dado que qualquer oryarizaqãa para satisfazer o seu público-alvo necessita

de recursos financeiros. No sector público, estes recursos são definidos superiormente,

aüavés da disponibrlização das verbas orçamentadas para os vários serviços públicos. O
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grande desafio é reduzir os custos públicos, conseguindo em simultâneo aumentar a

efrcácia e a eficiência do serviço, pois isso significaní a lão desejada melhoria do

desempenho das organizações públicas.

A par da perspectiva financetrq e de acordo com a estratégia organizacional, Niven

(2005) coloca a perspectiva dos Processos Internos. A ideia é definir os processos

internos chave a melhorar para oferecer mais valor aos destinatários dos serviços,

respeitando a resftição orçamental.

Na base deste sistema BSC proposto surge a perspectiva da Aprendizagem e

Desenvolvimento Oryanizacional. O trabalho de toda e qualquer oryamzação depende,

em grande parte, das capacidades e competências das pessoasi que nela tabalham. Niven

(2005) considera que se o potencial humano da organização estiver dotado das

compeGncias necessírias ao trabalho que desempenha, tiver motivaçÍio, se sentir parte

importante na concretizaçlo dos objectivos da organizaçáo, será uma das peças

fundamentais para a c,oncretizaçiúo da sua missão. O desempenho desta perspecüva

reflecte-se no resultado de todas as outas.

3.5.1.3 - Modelo de Olve et al,

Olve et al. (2000) sugerem também algumas alterações ao modelo original BSC com o

intuito de o adaptarem de forma mais fidedigna à realidade da Administraçilo Pública.

Estes autores defendem que o modelo deve estar dividido por sectores temporais: o

ontem, o hoje e o amanhã. A ideia é considerar a áre,a relativa aos aspectos financeiros

como uma revisão do passado e as restantes iíreas como vectores de preparação para o

futuro. Olve et al. (2000) substituem, no modelo que propõem, a perspectiva clientes,

pela perspectiva das Relações e consideram que uma organizaçáo pública deve

preocupar-se, fundamentalmente, com os beneficios (perspectivas de Resultados) que

oferece à sociedade. Com isto pretendem os autores que exista uma preocupação, em

termos gerais, com o meio envolvente e não apenas com os clientes.

A perspectiva dos processos intemos é designada por estes autores por perspectiva das

Actividades, urna vez que estes referem que ÍrÍls orgarizarfies públicas, para além dos

processos, devem ser também considerados os fluxos.
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No que se refere à perspectiva da aprendiz.agem e crescimento organizacional, ela passa

a designar-se de perspectiva do Futuro, pois considera-se que a base de todas as

operações futuras depende das acções desenvolvidas pelo capital humano.

['ig.33 - Modelo BSC de Olve et al.para- o Sector Público
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OÍÚIEM
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,-,-*"*i
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f,'onte: Adaptado deOlve et al. (2000: 335)

3.6 - Implementação do BSC em IESP

Dado o actual ambiente de instabilidade e de incertez4 a mudança é uma realidade do

nosso quotidiano e o planeamento não pode distanciar-se da acçfu. Neste cenrírio, a

capacidade de reacção e de pro-acção é fundamental paru a sobrevivência das

organizações. O sector privado tem desenvolvido muitos esforços para responder com

rapidez a este desafio. À semelhança do sector privado, toma-se necessário que a

Adminisfração Públicatambem o façq desenvolvendo e implementando um conjunto de

mecanismos que permitam responder às exigências de uma sociedade cada vez mais

crítica e reivindicativa.

Neste contexto, as IESP não podem ser excepção. A crescente concorrência que se tem

verificado nestas instituições e a consequente necessidade de criação de vantagens

competitivas que se traduzam na oferta de mais valor aos destinatários dos seus

serviços, coloca a utilização do BSC como ferramenta de gestiio (estratégica) essencial

na resposta a este desafio.
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E neste sentido que Miiller (2001) considera o BSC como uma ferramenta completa que

propicia a tradução da visão e da estratégia da instituiçii,o de ensino superior num

conjunto coerente de medidas de desempeúo, que subsidiam a sua operacionalidade.

A avaliação do desempenho das IESP deve ser uma realidade, pois a formação do

capital intetectual do país depende do desempeúo destas instituições e da sua

responsabilidade de formar, com qualidade, depende o desenvolvimento do país. Neste

sentido, exige-se bons desempenhos em termos de um ensino de qualidade, apoiado

pelas novas tecnologias de comunicação e informação, pautado pela disciplina

organrzação e transparência. Sempre numa perspectiva de melhoria contínua.

As IESP carecem de uma gestão pró-activa que acrescente valor ao ensino nacional, e

capaz de introduzir mudanças conceptuais e culturais com reflexo no seu desempeúo.

Importa delinear estratégias que permitam alcançar resultados consistentes «)m a

missão e objectivos gerais da organzaqão (Wrigth et a1.,2000). As potencialidades

evidenciadas pela utilização do BSC como ferramenta de avaliaçÍio de desempeúo e de

gestÍio estatégic4 colocam-no como um importante sistema de apoio para a

concretizaçÍio do fim social deste tipo de organizações. A implementação do BSC nas

IESP exige, no entanto, alterações ao modelo original, no sentido e adeqtÉ-lo à

realidade destas instituições. Este assunto, no ârnbito deste trabalho, sá tratado no

capítulo seguinte ([V), quer em termos gerais, ou seja para as IESP, quer em termos

específicos, ou sej4 paraaUniversidade de Évora.

j.6.1 -Alguns exemplos de BSC em IESP

Existem diversos casos de implementação de Balanced Scorecord em Instituições de

Ensino Superior, dos quais se destacam três: um em Portugal e dois no estrangeiro.

Em Porhrgal, por exemplo, Cardoso et al. (2005) referem a implementação de um BSC

paÍa a criação e reestruturação de gaus do ensino superior, com base num projecto

desenvolvido no Departamento de Ciências e Tecnologias da InformaçÍlo do ISCTE. A

construção deste BSC inclúu as seguintes etapas: anliação organizaciozal (incluindo

análise SWOT); temas estratégicos (missão e visão; proposição de valor aos clientes;

desenvolvimento de temas estratégicos e das estratégias do negócio); perspectivas

(seguida da definição de objectivos estratégicos e sua afectaçÍio aos temas estratégicos);

mapa estratégico (em que os componentes da estrategi4 mais concretamente os
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objectivos, são ligados por relações de causa-efeito e colocados nas correspondentes

perspectivas do BSC); indicadores de desempenho e metas (indicadores de resultados e

indicadores de processos; objectivos específicos e metas, com os respectivos intervalos

de tolerâncía); iniciativas (projectos de acção e recursos afectos).

No mapa estratégico, os autores colocaram ao mesmo nível (superior) as perspectivas

"clientes & stakcholder.§" e "financeird', argumentando que as resfrições financeiras são

preponderantes e que a rentabilidade, dependente da quantidade de estudantes, se tomou

um requisito básico no contexto de Boloúa. Na definição dos indicadores de

desempenho foram atribuídas ponderações aos indicadores-chave (KPD de cada

(sub)objectivo.

Karra e Papadopoulos (2003), por sua vez, descrevem a construção de um Academic

Scorecard na Universidade da Macedónia (Grécia), onde a tónica é colocada na

determinação/selecção dos indicadores (KPI), num processo que passa por: análise

SWOT; objectivos estratégicos (mediante escolha das mais eficientes combinações de

SW com OT, à fuz da missão da Universidade); anáüise de valor do produto (ciclo do

produto, cadeia de valor, vantagens competitivas e factores de custo); desdobramento da

função qualidade (discriminando as expectativas de estudantes, docentes, funcionários e

empregadores); atribuição dos objectivos estratégicos as perspectivas "gestão académica

(financeira)", "stakeholders (clientes)", "processos internos", 'oaptendizagem e

crescimento". Os indicadores deste BSC são 16 e foram seleccionados e ponderados

através do designado Processo de Análise Hienárquica (PAH).

Monteiro Pessoa (2000) salienta a aplicação de um BSC na Universidade Federal do

Cearâ. O facto de existirem, nesta universidade, diversas unidades orgânicas com um

reduzido grau de interdependência esteve na base da opção pela sua implementação

inicial só no Departamento de Contabilidade, como projecto-piloto.

O ponto de partida foi o diagnóstico feito pela eqúpa BSC ao Departamento piloto. Este

diagnóstico permitiu, entre outras coisas, identificar quatro causas que estariam a

dificultar o desenvolvimento qualitativo desse Departamento, nomeadamente:

- A fraca qualificação do corpo docente;

- A fraca realização de trabalhos de investigação (ustificada pela carga honária de

leccionação de cada docente);
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- O frequente recurso a professores substitutos;

- Infra-estrutuas fisicas insúrcientes e fraco suporte operacional.

Após identificação das causas de estrangulamento e depois de definida a missão do

Departamento, a equipa BSC procedeu à definiçÍio da sua estratégia e à identificação

dos objectivos estratégicos. As perspectivas BSC utilizadas foram as originais, embora

com ordenação diferente: clientes, financeir4 processos internos e aprendizagem &

crescimento organizacional. Posteriormente foram estabelecidas as relações de causa e

efeito entre os diversos objectivos estratégicos estabelecidos, enquadrados nas

perspectivas BSC, confoÍÍne se pode observar na figura seguinte:

Fig. 3.4 - Universidade Federal do Ceaní - Objectivos estratégicos e relações de

causa-efeito
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Fonte: Adaptado de Monteiro Pessoa (2000: 252)

42



,
CAPITULO TV-

ESTUDO DE CASO: APLICAÇÃO DO BSC À

UNIvERSTDADE DE Évon^L
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4.1- Caracterização da Universidade de Évora

A Universidade de Évora é a segunda instituição de ensino superior público mais antiga

do país, remontando ao séc. XVI, quando Évora era a principal cidade do Reino e nela

conviviam cristãos, mouros e judeus. Na UÉ ministraram-se, até ao séc. XVII, os

ensinos tradicionais das humanidades, das artes e das ciências. Esteve depois, por

decisÍto do Marquês de Pombal, cerca de dois séculos fechada, voltando a reabrir, em

1973, como Instituto Universitrírio e a readqúrir, em 1979, o estatuto de Universidade.

A Universidade de Évora é juridicamente uma pessoa colectiva de direito público, goza

de autonomia estatutiária, científica, pedagógica, administrativa, financeira e disciplinar,

nos termos da lei e dos seus estafutos.

4.1.1 - Missdo Institucional e Fins

Segundo os seus estatutos (nol do art.2 do Cap. I,), a missão da Universidade de Évora

consiste em se assumir como "um centro de criação, transmissão e difusdo da cultura,

da ciência e da tecnologia que, atraús da articulação do estudo, da docência e da

investigação, se integra na vida da sociedade".

Nos mesmos Estatutos (n2 do art.2 do Cap. I), est2lo também definidos os fins da

instituição:

a) A produção de conhecimento através da investigação cientíÍica e da criaçÍio cultural,

envolvendo a descoberta, aquisição e desenvolvimento de saberes, artes e práticas, de

nível avançado;

b) A pnâtica constante do livre exame e da atitude de problematizaçáo crítica;

c) A socialização do conhecimento por via da transmissão escolar, da formação ao

longo da vida, da transferência para o tecido socioeconómico e da sua divulgação

pública;

d) Contribuir paÍa a transferência e valorizaçio do coúecimento e criação artística;

e) A prestação de serviços à comunidade e, em particular, a promoção do

desenvolvimento do país e, em especial, da região em que se insere;

f) O intercâmbio cultural, científico e técnico com instituições congéneres nacionais e

estrangeiras e a promoção da mobilidade de estudantes e diplomados;
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g) Contribuir para a cooperação internacional e para a promoção do diáüogo

intercultural, com especial destaque para os países etropeus e aqueles a quem nos ligam

laços históricos, como os países lusófonos e os do Mediterrâneo.

4.1.2 - Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Universidade de Évora é estabelecida também pelos seus

estatutos. Ela consubstancia a forma como se agrupam em órgãos, os necursos humanos,

financeiros e fisicos da UÉ de modo a prosseguir as actividades de formação,

investigação e desenvolvimento, bem como de cooperação e prestação de serviços. A

sua composição é a seguinte:

l* Órgãos de Governo:

o Conselho Geral

o Reitor

o Conselho de Gesüio

* Outros Órgãos:

o Senado Académico

o Conselho Científico

o Conselho de Avaliação

{t Unidades Orgânicas:

' "'"ll=:[l 

xlh ::;r"-'"
. Escola de Enfermagem São João de Deus

o Instituto de Investigação e Formação Avançada

* Outras Estruturas:

"IiIIIdff;

. Serviços de Ciência e Cooperação

. Serviços de lnformática

Serviços Técnicos
+J



o UnidadesCientífico-Pedagógicas:

. Biblioteca Geral

' HerdadesExperimentais

' HospitalVeteriniírio

r Orquestra da Universidade

o Unidades de Apoio:

. Gabinete de Assessoria Linguística e de TraduçÍto

r Centro de Avaliação de Português Língua Esüangeira

r Centro de Documentação Europeia

r Centro de Intervenção Psicológica

. Núcleo Minerva

. Serviço de Reprografia e Publicações

4.1.3 - Recursos

4.1.3.1 - Recursos Físicos - característica mais marcante

A Universidade de Évora é constituída por viírios edificios, dentro e fora da cidade,

alguns dos quais com uma forte componente de natureza histórica e patrimonial. No

entanto, as distâncias fisicas entre os ediÍicios são considenáveis e, apesar de serem

atenuadas pelas tecnologias de informação e comunicação, induzem custos de

funcionamento acrescidos. Com efeito, o facto de não existir um pólo académico que

concente todos os serviços e actividades da UE causa problemas de ordem operacional,

que se traduzem em elevados custos de operação, exploração e manutençêio dos espaços,

nomeadamente ao nível da administração e organização, segurança, li-p"ra
estacionamento e gesü[o de espaços e recursos.

4.1.3.2 - Recursos Humonos - evoh4do e distribuição

t Pessoal Docente e Não Docente

Têm-se verificado, nos últimos anos, variações múto pouco significativas no

quantitativo do corpo total de docentes da Universidade de Évora, com uma múto

ligeira tendência decrescente paÍa os anos mais recentes (cf. quadro 4.1). Esta tendência

evolutiva é sensivelmente idêntica tanto nos docentes de carreira como nos docentes

convidados. Contudo, o número de docentes convidados e colaboradores é ainda
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considerado elevado, em grande parte devido à criação de novos cursos em áreas

científicas que conduziram ao recrutamento, fora da UÉ, de docentes com outras

competências.

Quadro 4.1 - Evolução do Corpo l)ocente

20,07 Znf'I:.l Ff'fúl

Docente Carreira 515 530 526 529 516

Docente Convidado 113 r22 135 L27 118

TOTAL 628 652 661 656 634

Fonte: DRHSC -Ú

Quanto ao pessoal não docente tem-se verificado também alguma estabilidade no que

respeita à sua evolução, conforme se pode constatar no quadro abaixo.

Quadro 4.2 - Evoluçâo do Corpo Não Docente

uITIrEl

Pessoal Não Docente 440

EMIJ Efif'!r

431 429

Fonte: DRHSC -UÉ

t Pessoal de Investigação

A investigação científica é considerada um dos pilares estatégicos para o

desenvolvimento da Universidade de Évora. O quadro seguinte permite constataÍ a

evolução no número de investigadores com vínculo à UE. Essa evolução, considerando

a perspectiva financeira, é positiva, uma vez que os trabalhos desenvolvidos ao nível da

investigação contribuem para parte do orçamento de receitas proprias da instituição. Por

outro lado, as actividades de investigação são também benéficas parua comunidade, na

medida em que proporcionam a partilha de lmow-how técnico-científico e impulsionam

o desenvolvimento tecnológico, dando notoriedade à instituição e à propria região.
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Quadro 4.3 - Evolução do Corpo de Investigaçío

Erirrr 20,07 ,mf,,

Carreira 5 7 7 13 t4

Fonte: DRHSC -U.E

Será importante, no entanto, salientar que as actividades de investigação são, sobretudo,

desenvolvidas por pessoal docente, integrado em diversos centos de investigação, na

sua maioria avaliados pela Fundação para a Ciência e Tecnologia (FCT).

O desempenho destes centos tem tido uma evolução bastante positiva. Actualmente

existem I I centros financiados pela FCT, sendo que 2 deles estão sedeados noutras

universidades mas possuem pólos na UÉ. Desses cenfios, 2 foram classificados com

Excelente (CEFAGE e NICPRI), 3 com Muito Bom (CHA, ICAM e CIDHEUS) e 6

com Bom.

t Distribuição dos Recursos Humanos pela UÉ

O quadro seguinte apresenta a distribuição dos recursos humanos da Universidade de

Évorq considerando a sua nova estrutura orgânica. De referir que o quantitativo da

coluna relativa a pessoal dirigente está, obviamente, diluído nas outras três colunas do

quadro, pois os dirigentes são, em simultâneo, docentes ou não docentes ou

investigadores.
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Não

Docente
Dirigente Investigador Docente

Escolas:

90 10Artes 1

3 320 77Ciência e Tecnologia 1

1 194 L4Ciências Sociais

30 18Enfermagem 1

Outras Estruturas:

1 63U n idades Científico- Pedagóg icas

5Unidades de Apoio

Serviços:

. Administrativos 3 34

- Académicos 2 24

1 20. Ciência e Cooperação

. Técnicos 2 35

25. Informática 1

. Reitoria 5 27

11. Reprografia e Publicações

52Colégios

L4Outros 11

634 429Totais 19 l4

Quadro 4.4 - Recursos Humanos (Maio 109)

Fonte:

4.1.3.3 - Recursos Financeiros - evolução das receitas

A maior fonte de financiamento da Universidade de Évora é o Orçamento de Estado,

que é composto pelas verbas destinadas às despesas de funcionamento e pela

componente de investimento do PIDDAC.
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Entre 2003 e 2007, o valor global da receita rcalizada pela Universidade de Évora

apresentou um movimento ascendente até 2005 e depois um movimento descendente.

Esta evolução antagónica justifica-se, essencialmente, pela contenção do financiamento

público do ensino superior. Importa referir que esta política que retracção do

financiamento público não teve um impacto ainda mais negativo na instituição porque

se verificou, em simultâneo, uma evolução positiva (ainda que ligeira) nas receitas

próprias. De facto, tem-se assistido a um número cada vez maior de projectos de

investigação e de trabalhos científicos que, em conjunto, com o aumento das receitas

provenientes de propinas e contratos de cooperação e prestação de serviço com outras

entidades, tem evitado um maior estrangulamento económico.

Fig. 4.1 - Evolução da Receita
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Fonte: DRFF -UE

4.1.3.4 - Estudantes

A Universidade de Évora tem, actualmente, cerca de 8000 alunos, dos quais 2287 são

alunos de cursos de segundo ciclo e 284 de cursos do terceiro ciclo.

Ainda que entre 2005 e2007 se tenha verificado uma diminuição no números de alunos

matriculados na UÉ, importa salientar que no ano lectivo de 200812009 se registou um

aumento considerável do número de novas matrículas. Esta evolução positiva foi
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fundamental para o aumento das receitas da instituição, sendo reflexo da qualidade do

seu ensino e da sua capacidade científico-pedagógica.

Quadro 4.5 - Evolução do número de alunos por ano lectivo

Fonte: SAC-

4.2 - Abordagem Estratégica

4.2.1 - Análise SWOT

A estratégia definida paÍa a Universidade de Évora e o cumprimento da sua missão

estão, actualmente, condicionados por viírios factores extemos que importa referir:

1 - A evolução da procura pelo Ensino Superior;

- As grandes opções governamentais definidas para o Ensino Superior;

- A adopção das recomendações de Bolonha.

Tem-se verificado, desde meados da década de 90, uma redução no número de

candidatos ao Ensino Superior e, por consequênciq uma redução no número de

candidatos à Universidade de Évora, essencialmente ao nível de candidatos para as

ráreas agrícola, de engenharias e de cursos via ensino, outrora três importantes pilares da

instituição. Este factor exige, naturalmente, urna avaliação ponderada da necessidade de

suspensão de algumas licenciaturas das áreas científicas referidas, por força de uma

gestiio rigorosa das verbas disponibilizadas pelo governo para o financiamento das

Instituições de Ensino Superior Público. Com efeito, os sucessivos cortes orçamentais a

que as IESP têm sido sujeitas não se coadunam com a manutenção de licenciaturas com
51
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baixos índices de procura, obrigando a tomar decisões no sentido da redução de custos

frxos, com consequências ineviüáveis ao nível da oferta de ensinos. Por outro lado, as

orientações definidas no plano global de aplicação do Processo de Bolonhq e o

desenvolvimento de novas metodologias de ensino-aprendizagem e a consequente

exigência de um maior esforço dos alunos fora da sala de aula, implicam melhorias

significativas nas infra-estruturas existentes, nomeadamente ao nível do aumento do

número de salas de estudo e da disponibilizaçào de equipamento informático.

Os factores acima referidos e diagnósticos complementares realizados à envolvente da

UÉ, permitiram identificar um conjunto de ameaças e oportunidades, das quais

destacamos as seguintes:

Quadro 4.6 - Síntese das Oportunidades e Ameaças

OPIORTI,NIDADES AMEAÇA§

o Localiztção e acessibilidade fisica (Évora está

situada no eixo Lisboa-Madrid, beneficiando
da nova estrutura rodoviária e ferroviária);

o Melhoria da acessibilidade por via da
utilizaçâo das Tecnologias de Informação e

Comunicação.

o Ligação histórica ao mundo islâmico e

mediterrânico;

o Ligação histórica aos Países Africanos de
Língua Portuguesa e Brasil;

o Valor do património histórico e natural da
região;

. A UÉ é a única universidade do Alen§o;

o Aumento da procura de formação avançada ou
pós-graduada;

o Necessidade crescente de formação ao longo
da üda.

o Situação socioeconómica desfavoÉvel e a
nível regional agnvada pela posição

"periféricd' do Alentejo;

o Tecido empresarial relativamente débil;

o Deterioração dos nÍveis de competitividade
da região do Alentejo;

o Cortes significativos no financiamento
público (Orçarnento de Estado) das
Universidades;

o Crescente nivel de concorrência do Sistema
de Ensino Superior, quer a nível nacional
quer a nivel internacional;

o Diminuição da procura do ensino superior
graduado (licenciaturas).

Fonte: Elúoração própriA inspirada em documentação institucional (planos estratégicos da UE)

Por outo lado, a análise interna efectuada à Universidade de Évora, incidindo sobre a

caracteização dos seus recursos, permitiu identificar um conjunto de pontos fortes e de

pontos fracos, dos quais se destacam:
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Quadro 4.7 - Síntese dos Pontos Fortes e dos Pontos Fracos

Fonte: Elaboração própria, inspirada em documentação institucional (planos estratégicos du UÉ)

A análise à conjuntura do Ensino Superior Público permite identificar alguns factores

que são considerados críticos para o sucesso das IESP. Neste sentido, com base na

consulta dos Planos Estratégicos da UÉ, se destacam os seguintes factores que poderão

influenciar o seu sucesso enquanto IESP:

- Qualidade do ensino - nomeadamente ao nível do corpo docente, métodos de ensino e

utilização das TIC, logística de apoio ao ensino não presencial, serviços de apoio aos

estudantes;

- Qualidnde da investigação reconhecimento de equipas científicas multi-

disciplinares, produção e publicação de trabalhos científicos e infra-esfuturas de apoio

a esses trabalhos;

- Fortalecimento da ligação ao meio - através do estabelecimento de protocolos de

colaboração e da criação de redes com outras instituições, püà facilitar a integração dos

recém-licenciados e a intervenção activa nos problemas da comunidade;

- Reforço da cooperação internacional - através do estabelecimento de acordos e

protocolos internacionais, com vista a estimular o intercâmbio de docentes, discentes e

investigadores;

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

a

a

a

a

a

a

Qualidade do corpo docente e não docente;

Oferta variada de cursos em áreas de forte
expansão de procura;

Elevada empregabilidade de alguns cursos;

Número crescente de alunos em formação
avançada;

Forte integração na cidade e na região;

Ligação em rede ou por convénios a cerca
de três centenas de Univenidades de todo
o mundo.

o Imageminstitucional:

o Meios financeiros muito dependentes do
Orçamento de Estado (sendo este a principal
fonte, com quase 80% do financiamento
total, e a sofrer cortes sigrificativos);

o Grande dispersão da estrutura ffsica da
Universidade;

o Elevados custos de funcionamento;

o Qualidade das infra-estnrturas;

o lnsuficiência ao nível de mecanismos e

instrumentos de apoio a decisões de gestão e

ao controlo de qualidade;

o Produção científica.
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- Introdução de métodos de gestdo que permitam à instituição ser eficaz e eficiente no

desempenho das suas actividades - através de um adequado sistema de controlo interno,

da implementação da contabilidade analítica com vista ao apuramento dos custos com o

ensino, de um sistema de apoio à decisão apoiado por uma correcta avaliação estratégica

da instituição e de um sistema de avaliação transparente que premeie os melhores

desempeúos individuais e colectivos.

Os factores acima referidos têm um impacto directo na capacidade competitiva da

Universidade de Évora face às demais IESP, pelo que importa desenvolver esforços e

delinear estratégias para que seja possível actuar positivamente sobre eles.

4.2.2 - Visão Estratégica

O conceito de Visão no contexto organizacional procura, geralmente, responder a uma

questão fundamental: para onde vamos?

Neste sentido, a Universidade de Érrora, de acordo com o que estií expresso nos seus

documentos institucionais (planos estratégicos), assumiu como Visão: Conquistar uma

posiçdo de destaque no contexto europeu.

4.2.3 - Objectivos Estratégicos

Os objectivos estratégicos (gerais) da UÉ, assumidos no seu QUAR 2009, são:

L- A procura da qualidade em todos os domínios de actividade;

2- A intensificação do grau de internacionalizaqilo dos ensinos e da

investigação;

3- A produção do conhecimento e o estudante, enquanto objecto principal da

socialização e do conhecimento;

4- As ligações regionais e as novÍrs cumplicidades universidade-empresa,

direccionadas para o desenvolvimento tecnológico e inovação;

5- Orçamento de Estado "equilibrado" e uma nova metodologia de afectação de

recursos financeiros às unidades orgânicas.
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4.3 -Fundamentos para uma Proposta de BSC para a UÉ

A modernização da Administração Pública tem estado na base do desenvolvimento de

algumas acções reformistas no sentido de dotar os serviços de competências e

instrumentos de gesüio que permitam a obtenção de um serviço público de qualidade,

efrcaze eficiente nas vrírias iíreas que tem sob o seu domínio.

O SIADAP é resultado de uma dessas acções reformistas e foi criado com o intuito de

implementar uma cultura de gestão pública, assente na responsabilização dos seus

recursos humanos no que respeita à concretização dos objectivos fixados, mediante a

avaliação do desempenho.

Este sistem4 porém, não tem conseguido responder eficazrnente aos objectivos para os

quais foi criado, apresentando-se como um sistema complexo, cuja implementação se

tem feito sentir de forma lenta, tendo sido mesmo alvo de algumas críticas por se

questionar a transparência do processo de avaliação do desempenho efectuada pelos

dirigentes dos serviços públicos. Por outro lado, tem-se sentido alguma resistência ao

SIADAP, sobretudo de sectores que não efectuavam prestação de contas do seu

desempenho.

Consciente dos impactos do SIADAP na Administração Públicq em geral e na

Universidade de Évora, em particular, a autora deste trabalho considera que o BSC tem,

quando bem implementado, potencialidades para minimizar os problemas sentidos com

a adopção do SIADAP. Por outro [ado, os objectivos operacionais, funcionais e

individuais expressos no SLADAP reflectem o resultado de um processo de

desagregação dos objectivos estratégicos da organizaçáo, pelo que a implementação do

BSC pode ajudar a organização a clarificar algumas exigências da aplicação do

SLADAP. Lnporta ainda referir que o BSC pode, também, assumir-se como um

instrumento complementar do QUAR dado gue, por vezes, alguns objectivos

estratégicos que não são apresentados no QUAR podem vir a ser destacados no âmbito

do BSC.

Neste sentido, a autora deste estudo acredita que a implementação do BSC peh UÉ,

poderá traduzir-se numa gestão mais eficiente e eficaz da instituição, considerando este

argumento suficientemente forte para se propor a este desafio.
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4.4 - Orgtnização do Projecto

O trpo de estrutura orgânica da UE e, até mesmo, a sua dimensão constifuem, à partida,

dois factores condicionantes do processo de concepção da metodologia BSC, dado o

nível de abrangência que acareta. A decisão da autora em propor um modelo BSC para

a organrzação no seu todo e não para uma unidade em particular, resulta do facto de

considerar a abordagem top-down mais indicada paÍa que a consistência estratégica seja

garantida. Deste modo, considera fundamental que o desenho do BSC geral, pdra a

globalidade da organização, se efectue primeiro e, só depois, se faça a desagregação

para cada uma das unidades orgânicas, construindo BSC específicos. Com isto

pretende-se dar coerência e robustez ao processo de concepçâo do BSC na UÉ. Assim

poder-se-á garantir a coerência entre objectivos gerais e objectivos de cada unidade.

Este projecto limita-se à concepção de um BSC geral. A sua desagregação pelas

diversas unidades orgânicas e serviços, construindo BSC específicos, será objecto de

um trabalho posterior, fora da esfera académica, e depois do aval da gestão de topo.

4.5 - Proposta de Modelo BSC para a UÉ

O modelo de BSC que se propõe pdraaUÉ, no seu todo, é o seguinte:

Fig.4.2- Modelo BSC para a UÉ

M issão

EstrateE

+

Que objectivos deverão scr
atingidos para súisfazer as

necessidades dos estudantos e

dos stakeholden?

Académica

Processos Internos

Para satisfrzer a Academia
em que pÍocessos devemos

ser excelentes?
Orçamental

Como acrescentar valor à
Acadernia respeitando as

verbas disponibil izadas pelo
OE? Como uunentr as RP?

Aprendizagem e CO

Que acções devem ser
desenvolvidas para motivar

os RH e dotá-los das

competências necessárias
para um excelente

desempeúo?

Fonte: Elaboração Própria

vISÃO
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O modelo proposto, resultante da análise efectuada à instituição em estudo e dos

objectivos definidos no seu QUAR 2009, apresenta algumas alterações

comparativamente com os modelos conceptuais para o sector público, propostos por

Kaplan (1999), Olve et al. (2000) e Niven (2003), e descritos na secção 3.5.1 deste

trabalho.

Para além das adaptações introduzidas atendendo ao facto de se tatar de uma instituição

de ensino superior público, entendeu a autora inserir no modelo proposto o conceito de

Visão por considerar que a estratégia de uma oryanzaçío, püd além de ir ao encontro

da sua Missão, deveÉ ser definida atendendo, sempre, ao que se encontra estabelecido

como a sua Visão. E fundamental que num processo de gestÊÍo estratégica esteja sempre

presente este conceito, dado que o mesmo reflecte o que a orgarização pretende ser e,

consequentemente, em que direcção deve seguir. Neste sentido, considera-se que os

conceitos de "missão" e "visão" devem estâÍ, sempre, na base da deftnição dos

obj ectivos estratégico s de qualque r or ganrzaçáo.

No que respeita às perspectivas, pode-se observar que existe alguma proximidade com o

modelo proposto pelo Niven, tendo-se, contudo, entendido elevar a perspectiva dos

processos internos, que no modelo apresentado pelo Niven se encontra ao mesmo nível

da perspectiva financeira. Esta opção deve-se, sobretudo, à interpretação que foi feita

sobre os objectivos estratégicos da orgaruzação, bem como ao conhecimento que se tem

da necessária introdução de melhorias nos actuais processos.

4.6 - Perspectivas BSC

4.6.1 * Alterações ao modelo original de Kaplan e Norton

As perspectivas no modelo proposto para a UÉ foram seleccionadas tendo em conta os

objectivos estratégicos definidos no seu QUAR 2009, com o intuito de identificar as

questões estratégicas a que a instituição deve procurar responder, com vista ao

cumprimento desses obj ectivos.

A tadicional perspectiva Clientes dá lugar à perspectiva Académica por se considerar

ser uma denominação mais adequada ao objecto em estudo, ainda que os objectivos

subjacentes à sua existência se manteúam, com as devidas adaptações contextuais.
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A tradicional perspectiva Financeira foi substituída pela perspectiva Orçamental, dado

que, por se tratar de um serviço público, o factor crítico de sucesso a nível financeiro

não é a obtenção de lucro, mas sim a excelência do desempenho da oryanização no

cumprimento da sua missão, através da utilização das verbas do orçamento de Estado

disponibilizadas para o efeito e da sua capacidade em gerar receitas próprias. Neste

sentido, toda a actiüdade da organização depende do valor que consta no orçamento

global da mesma, sendo que toda a gestiio será feita em funçâio do mesmo. O objectivo

principal assenta na oferta de mais valor ao seu público-alvo, aüavés de uma correcta

gestão financeira. A optimização dos recursos financeiros passa, assim, pela redução

dos custos, aumento da produtividade e eficiência do serviço e não pela obtenção de

lucro.

As restantes perspectivas tradicionais, Processos Internos e Aprendízagem &

Crescimento Organizacional, mantêm as mesmas designações no modelo da UÉ.

4.6.2 - Perspectiva Académica

A perspectiva académica surge no topo do modelo BSC proposto dado que os

objectivos estatégicos a ela associados assentam na preocupação de aumentaÍ o nível

de satisfação dos estudantes, que são a principal Íazáo de existência de toda e qualquer

instituição de ensino. O objecto central da actividade da UÉ é o aluno. É p.* transmitir

conhecimento e saber ao estudante que a UÉ existe. Neste sentido, a sua preocupação

principal deverá assentar na oferta de uma formação de qualidade, que vá ao enconfro

das expectativas de quem tem sede de saber e conhecimento, e até mesmo supená-las.

Irnpottu, por isso, nesta perspectiva, responder à seguinte questilo:

- "qte objectivos deverdo ser attngidos para satisfazer (N necessidades dos estudantes

da (lniversidade de Evoro?".

Dada a importância que a UÉ, tem no desenvolvimento da região onde se encontra

integrada, importa igualmente atender à satisfação das necessidades de outras entidades

com quem a instituição estabelece e/ou pode estabelecer protocolos de cooperação, no

sentido de garantir uma participação mais activa no meio onde se encontra inserida.

Neste sentido, é essencial responder à seguinte questÍlo:

- "Que objectivos deverão ser atingidos para satisfazer os necessidades dos

stalrcholders da Universidade de Évora?".
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Aos objectivos estratégicos definidos no QUAR 2009 daUniversidade de Évora, no que

respeita à perspectiva Académica, podem ser associados viírios objectivos específicos

que contribuirão para a concretização dos objectivos gerais e que retratam a

preocupação da instituição em oferecer um ensino de qualidade aos seus estudantes.

Neste sentido, propõem-se os seguintes objectivos e indicadores:

Quadro 4.8 - Objectivos e Indicadores da Perspectiva Académica

Objectivo Estratégico Indicador Unidade

tr6t.5'=
c)E

âHei

Aumentar a satisfação dos alunos
o Média de assiduidade por curso
o No de reclamações dos alunos

o/o

Uni

Aumentar a oferta formativa o No de novos cursos (lo,2o e 3o ciclo) Uni

Aumentar o número de alunos
o Média de alunos por curso
o No de matrículas por ano lectivo

o/o

Uni

Captar o interesse dos alunos e

stakeholders em projectos de
investigação

o No de alunos que participam em
projectos de investigação

o No de parcerias em projectos de
investigação

Uni

Uni

Reduzir a taxa de abandono
académico

o No de abandonos por curso
Uni

Fonte: Elaboração Propria

Associados a estes objectivos e indicadores sugere-se o desenvolvimento das seguintes

acções estratégicas:

Quadro 4.9 - Perspectiva Académica - Acções Estratégicas a desenvolver

Acções Estratégicas

§Gr
.lra .Il
ül 

-t

F*
Êd

Dotar as salas de aula com equipamentos informáticos e audiovisuais de qualidade

Dotar os laboratórios com equipamentos de qualidade/tecnolo gia avançada

Criar um plano de marketing global com vista à melhoria da imagem institucional e atracção de
alunos

Dotar o gabinete de apoio ao aluno dos recursos necessários à rápida resolução dos seus

problemas

Fonte: Elaboração Própria

4.6.3 - Perspectiva dos Processos Internos

A boa performance de uma organizaçáo, aos olhos do seu "público-alvo", esfá

fortemente associada à eficiência e qualidade dos seus processos, pelo que os

responsáveis pela sua gestão devem empeúar-se em garantir uma melhoria contínua

dos mesmos. Torna-se, portanto, fi.rndamental desenvolver uma dinâmica de excelência
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dos processos intemos, no sentido de satisfazer a comunidade académica e os

stalreholders da instituição e contribuir, assim, para a sustentabilidade financeira da

organização. Para além da necessidade de melhoria dos processos existentes, deverão

ser identificados novos processos, geradores de valor paÍa a organização e que lhe

permitam fortalecer o seu nível de competitividade.

Tendo em conta os objectivos estratégicos definidos no QUAR 2009 da UÉ, os

objectivos associados à perspectiva dos Processos Intemos deverão reflectir o empenho

da instituição em primar pela qualidade em todos os níveis da sua actividade e em

desenvolver parcerias nacionais e internacionais que permitam, através do intercâmbio

de experiências, coúecimento e saber acrescentar valor a toda a comunidade.

Neste sentido, importa responder à seguinte quest2lo:

- "Que objectivos deverão ser atingidos para que os processos internos da UE sejam

mais eficientes, de modo a oferecer mais valor oos seus estudantes e restante

comunidade? ".

Para que os objectivos do desenvolvimento tecnológico, inovação e qualidade que

constam no QUAR 2009 da Universidade de Évora sejam cumpridos, propõe-se a

definição dos seguintes objectivos específicos e indicadores para a Perspectiva de

Processos Internos:

Quadro 4.10 - Objectivos e Indicadores da Perspectiva dos Processos Internos

Obiectivo Estratéqico Indicador Unidade

u)o
-lL

L
e)GI:.à5

EQ9A
ô8õPO.E

À
U)o
1'

Promover a prática e divulgação
científica

o No de novos projectos científicos Uni

Aumentar o número de parcerias
nacionais e internacionais

o No de novas parcerias nacionais
o No de novas parcerias internacionais

Uni

Agllização de processos internos o No de processos internos melhorados Uni

Aumentar a prestação de serviços à

comunidade
o No de novos serviços prestados Uni

Aumentar o nível de qualidade dos
serviços

o Taxa de qualidade do serviço
o No de reclamações à qualidade dos

serviços

%

Uni

Simplificar os processos administrativos

o Tempo médio de pendência dos
processos

o Tempo médio de resolução dos
processos

Dias

Dias

Fonte: Elaboração Própria
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Para concretizaçáo dos objectivos acima sugeridos propõe-se o desenvolvimento das

seguintes acções estratégicas:

Quadro 4.ll - Perspectiva dos Processos Internos - Acções Estratégicas a

desenvolver

Acções Estratégicas

U'

3FÉ-rú 
€)

6l:.à§
Eâ
ô8õ:AY

Íai L
À

lmplementar um programa de certificação da qualidade

Incrementar um sistema integrado de informação

Criar novos centros de investigação

Estabelecer protocolos de cooperação nacional e internacional

Fonte: Elaboração Propria

4.6.4 - Persoectiva de e Crescimento Orsanizacional

A questão central subjacente à Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Organizacional deverá ser a seguinte:

- "Que objectivos deverão ser atingtdos paro motivar e preparar os recursos humanos

da (Jniversidade de Évora? ".

Trata-se de uma perspectiva bastante importante dado que uma boa performance nos

objectivos da aprendizageri organizacional conduz a melhorias nos processos internos,

que se irão traduzir numa melhor imagem e avaliação da instituição por parte do seu

bem mais precioso - os estudantes. Estas melhorias irão, também, reflectir-se ao nível

dos resultados financeiros da organização, dado que Íls propinas são responsáveis pela

maior parte das receitas próprias da UE.

Neste sentido, para que seja prestado um serviço de qualidade, é crucial investir na

formação dos recursos humanos, estimular o desenvolvimento de competências

interpessoais, apelar à participação das pessoas nas várias acções da Universidade,

procurando responsabiliza-las e motivá-las no desempeúo das suas funções.

O quadro seguinte apresenta os indicadores propostos para os objectivos indicados para

a perspectiva da Aprendizagem e Crescimento Organizacional:
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Objectivo Estratégico Indicador Unidade

:
-rõo
ê ffE
tEã
l-Lo)
üâü

€

Aumentar o nível de competências
dos RH

o Índice de Competência;
o Média da avaliação das acções de

formação para melhoria das

competências individuais e colectivas

%

%

Aumentar o nível de motivação
interna

o Índice de motivação interna %

Aumentar o nível de qualificação
dos RH

o Nível médio de habilitações dos RH
o No de novos licenciados, mestres e

doutores

%

Uni

Definir programa de formação por
conteúdo funcional

o No de acções por conteúdo funcional Uni

Quadro 4.12 - Objectivos e Indicadores da Perspectiva da Aprendizagem e

Crescimento Organizacional

Fonte: Elaboração Própria

Com o intuito de cumprir os objectivos acima referidos propõem-se as seguintes acções

estratégicas:

Quadro 4.13 - Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento Organizacional -
Acções Estratégicas a desenvolver

Acções Estratégicas

€)Á,Àt- E VbYEl€

E .3'.E
ÜEZõFE
Êr ãu

Avaliar o desempenho dos recursos humanos

Atribuir prémios de desempenho

Incutir espírito de trabalho em equipa

Incentivar a implementação dos valores corporativos

Fonte: Elaboração Própria

4.6.5 - Perspectiva Orcamental

As IESP em Portugal têm sido alvo de algumas medidas implementadas pelo Governo

que têm causado alguns constrangimentos de naturezafinanceira, nomeadamente no que

se refere à diminuição do financiamento público de verbas para investimento

(PIDDAC), à redução das verbas disponibilizadx pelo OE, para fazer face, sobretudo,

às despesas com pessoal.

Perante a necessidade de responder a desafios estrufurais de reestruturação dos ensinos e

de melhoria das infra-estruturas, e tendo em conta as contenções orçamentais a que tem
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sido sujeita por parte do Govemo, torna-se fundamental desenvolver mecanismos de

acção que permitam à UÉ aumentar as verbas provenientes do Orçamento de Receitas

Próprias. Por outro lado, importa promover uma mudança estrutural assente numa

gestão mais racional dos recursos, eliminando desperdícios e beneficiando de todas as

potencialidades dos equipamentos e tecnologias disponíveis, bem como através de uma

correcta gestão dos recursos humanos. Os encargos com a massa salarial absorvem as

verbas provenientes do Orçamento de Estado, pelo que é essencial adoptar medidas que

permitam minimizar este problema.

Importa, assim, responder às seguintes questões:

- "Que objectivos deverdo ser atingidos para optimizar a utilização das verbas

provenientes do Orçamento de Estado? Como aumentar as Receitas Próprias?".

Neste sentido, sugerem-se os seguintes objectivos estratégicos e indicadores:

Quadro 4.14 - Objectivos e Indicadores da Perspectiva Orçamental

Objectivo Estratégico Indicador Unidade

§E
al.Il á

9I(Jq)€)É
*H
l- 9"

eô

Reduzir os custos de exploração
. o/o de redução de custos de funcionamento
o Valor da redução dos custos de funcionamento

%
€

Aumentar as receitas próprias
o No de novas fontes de furanciamento
o Valor de novas fontes de financiamento
o Aumento do no de alunos

Uni
€

Uni

Reduzir os custos com o pessoal o No de novos contratos Uni

Fonte: Elaboração Própria

Para a prossecução dos objectivos e indicadores acima referidos sugere-se o

desenvolvimento das seguintes acções estratégicas :

Quadro 4.15 - Perspectiva Orçamental - Acções Estratégicas a desenvolver

Acções Estratégicas

F?a9.I! 
-l*J IIc)€)€)É

ãsrô

Acções de sensibilização para utilização racional dos recursos

Desenvolver um plano de marketing para atrair alunos e novos públicos

Desenvolver uma adequada gestão de recursos humanos

Desenvolver novos projectos de investigação

Fonte: Elaboração Própria
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4.7 - Mapa Estratégico e Vectores Estratégicos de Acção

A figura seguinte apresenta a aÍiculação entre os objectivos estratégicos, nas diversas

perspectivas BSC, e os grandes vectores de acção estratégica da UÉ.

Fig. 4.3 - Mapa Estratégico vs Vectores Bstratégicos da UE

rNvEsnclçÃo r
DESEITVOwTmENIO

FORmAçÃO QUAUDADEVECTORES ESTRATÉGICOS

TNTERNACTONAUZAçÃO

E

Aumentar a Satisfação dos

Estudantes e dos stakeholders
Aumentar a Oferta

Formativa

Optimizar a

utilização
dos recursos

Promover e
aumentar
parcerias

Promover a prática

de lnvestigação e
Divulgação

Científica

Aumentar a

prestação de

serviços à

Comunidade

Desenvolver as

Competências
!nterpessoais dos

RH

Aumentar o

índice de
Motivação dos

RH

Aumentar o

nível de
Formação dos

RH

Optimizar a utilização

das verbas do OE

Aumentar as verbas do
Orçamento de Receitas

Próprias

Fonte: Adaptado mapa estrategico ESEV por Jorge Caldeira
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4.8 - Constituição das Equipas do Projecto

Para a implementação do BSC que se propõe, deverá ser constituída uma equipa

nuclear, cujos membros deverão integrar as sub-equipas a constituir consoante o objecto

de acgão de cada uma. Desta forma, sugerem-se como membros da equipa nuclear:

- O Reitor, dado ser o responsável mráximo da instituição e profundo conhecedor dos

seus objectivos estratégicos;

- O Administrador, porque é o responsável pela gestão fisica, financeira e de recursos

humanos da instituição, tendo a sua acção um papel preponderante na estratégia da UE;

- O Coordenador do Gabinete de Planeamento e Gestão Estratégica, pelas funções

inerentes ao cargo.

Sugere-se também a criação de 6 sub-equipas, nomeadamente

- Uma sub-eqüpa por cada escola, devendo integrar cada uma das equipas o Presidente

de cada escola, o Director de cada departamento que a constitui e os Coordenadores das

unidades de ciência e cooperação;

- Uma sub-equipa pelos serviços administrativos, técnicos e de informátic4 devendo

integrar a equipa os Vice-Reitores com responsabilidade nas áreas financeira, de

tecnologia e de infra-estruturas, os Directores de cada serviço e os Chefes de divisão;

- Uma sub-equipa pelos serviços académicos, devendo ser integrada pelo Vice-Reitor

responsável pela rírea do ensino, o Director de serviços e os Chefes de divisão;

A estes membros caberá a responsabilidade de informar e comunicar às pessoas afectas

às vtárias unidades orgânicas, quais os objectivos definidos, as iniciativas a desenvolver,

bem como as metas a atingir e, também, transmitir as intenções estratégicas subjacentes

a cada objectivo, requisito fundamental para o sucesso da implementação do BSC e para

a obtenção de melhores índices de desempenho.
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4.9 - Planificação do projecto e factores críticos para o seu sucesso

O projecto que se propõe, incluindo a desagregação do modelo geral sugerido, pelas

diversas unidades organizacionais da UÉ, prevê o seguinte faseamento:

Fig. 4.4 - Cronograma do Projecto BSC

Fonte: Elaboração Própria

Para que o projecto seja bem sucedido será fundamental que os responsáveis pela gestão

da UE acreditem nas potencialidades do BSC, incutam uma cultura de gestão por

objectivos e não receiem o factor mudança. Para além destes aspectos, importa que

sejam assegurados ainda alguns outros que influenciam os resultados a alcançar com a

adopção do BSC. Desde logo, se torna essencial que haja uma disseminação da

estratégia pela instituição, ou seja, deve existir uma partilha da estratégia pelos

membros da instituição para que possam participar na sua operacionalização e

responsabilizar-se pelo seu acompanhamento. Este deverá ser realizado regularmente e

servir de suporte aos gestores para a avaliação da performance da orgaruzaçáo e do grau

de concretizaçáo dos objectivos e, consequente, necessidade de accionar mecanismos de

correcção/reajustamento à estratégia definida inicialmente. Todos estes factores,

suportados por um conhecimento efectivo da metodologia BSC serão essenciais paÍa a

obtenção do sucesso desejado.
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coNsrDERAÇOES FTNATS

Síntese Conclusiva

O presente estudo apresenta, através de uma exploração da literatura disponível, o

Balanced Scorecard como um instrumento de gestão estratégica e de avaliação da

performance orgartizacional extremamente útil para responder aos desafios lançados

pela globalização, nomeadamente ao nível da competitividade dos mercados.

A Administração Pública vive, actualmente, um processo de reforma que pretende

responder ao problema de eficiência e eficácia que cracteizagrande parte dos senriços

públicos. Considera-se que a obtenção de melhores índices de desempenho dos serviços

deverá passar por um pÍocesso de mudança na cultura de gesülo que os caracteiza.

Sente-se que existem problemas ao nível da definição estratégica, bem como da sua

concretização, que caÍecem de resolução nípida.

O Balanced Scorecard ao apresentar-se como uma metodologia capaz de orientar a

orgarização para uma gestÍio estratégica mais eficaz, centrada na sua visão e nos

objectivos que se pretendem concretizar, assume-se como uma ferramenta capaz de

responder a este desafio.

O facto de ter sido criado a pensaÍ no meio empresarial tem estado na base de alguma

resistência à sua implementação no sector público. Contudo, o novo conceito de gestEio

pública e a necessidade de uma melhor gestiio estratégica têm-se apresentado como

importantes aÍgumentos para que o sector público encÍue o BSC como uma ferrarnenta

essencial paraagestão das suas organizações.

O Balanced Scorecard terlrr sido, assim, implementado em várias organizações

nacionais, públicas e privadas, e tem apresentado resultados bastante positivos no que se

refere à clarificação e concretiz,ação dos objectivos estratégicos. Constata-se,

efectivamente, que esta metodologia traduz a visão e a estratégia da orgarizaçáo,

atavés de um conjunto de indicadores de desempeúo e correspondentes objectivos,

que se relacionam entre si, desenvolvendo uma série de relações de causa-efeito, numa

abordagem sistémica da organização. No entanto, o número e a natureza das

perspectivas BSC a adoptar pode variar em função do contexto organizacional, do tipo

de organização e da estratégia que se pretende concretizar.

67



Para responder às questões iniciais de investigação e cumprir com o objectivo central

definido para este projecto, nomeadamenÍe identificar e analisar os ajustamentos

necessários ao modelo original de Kaplan e Norton para construir um BSC adequado

às Insfiuições de Ensino Superior Público, em geral, e à (Jniversidade de É,vora, em

particular, propôs-se um BSC capaz de contribuir para uma melhoria da sua

performance e concretização da sua estratégia. O modelo sugerido apresenta algumas

alterações relativamente ao modelo original de Kaplan e Norton, essencialmente ao

nível das perspectivas, devido à necessiíria adaptação à realidade organizacional e ao

sector público.

Em suma, considera-se que foram atingidos os seguintes objectivos específicos,

traçados inicialmente para este trabalho:

n Identificar as perspectivas BSC mais adequadas ao objecto de estudo

(Universidade de Evora);

Identificar objectivos específicos e respectivos indicadores, para cada

perspectiva;

Identificar os principais ajustamentos a ter em conta na construção de um

BSC *à medida" para uma lnstituição de Ensino Superior Público em geral,

e da Universidade de Évora em particular;

Identificar os factores críticos de sucesso pdra a implementação, com êxito,

desse BSC.

o

o

o

E com tudo isto ter consubstanciado um contributo efectivo, em termos de concepção de

m Balanced Scorecard adaptado, lançando as bases para a sua implementação e

desenvolvimento na Universidade de Évora.

No que respeita ao objectivo específico:

Ponderar a desagregação dessas perspectivas em cascata, em sintonia com a

Estratégia definida paÍa a Instituição e de acordo com a nova estrutura

organizacional, decorrente do novo RIIES e dos novos Estatutos da

Universidade de Évora;

c
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E de salientar que apenas foi efectuada uma proposta de constituição das eqúpas

responsáveis pela aplicação do instrumento e estimado o período de tempo necessiírio

paÍa a identificação das unidades orgânicas onde será implementado o BSC, bem como

o tempo necessário para a definição dos objectivos e métricas para cada uma dessas

unidades (ver frg. 4.4).

Limitações do Estudo

Considera-se que a principal limitação do estudo prende-se com o facto de, no âmbito

do trabalho de investigação, dada a restrição temporal, não ser possível implementar, a

título experimental, o modelo sugerido, pelo que apenas foi exeqúvel estabelecer como

compromisso a proposta de concepção de um modelo de BSC para a Universidade de

Évora. Esta impossibilidade não permite, naturalmente, avaliar a fiabilidade e

sustentabilidade do modelo proposto.

Outra limitação sentida esüá no carácter genérico associado a este projecto, abarcando a

Universidade de Évora como um todo e não desagregando a ferramenta BSC pelas

diversas unidades organizacionais. Não foi também possível fixar metas para os

objectivos propostos.

Pese embora outras limitações que o projecto possa enceÍrar, crê-se estar criada a base

para a implementação do Balanced Scorecard na Universidade de Évora. Considera-se

que o modelo proposto ganhará mais robustez quando for efectivamente implementado,

como projecto-piloto a uma unidade orgânica, acreditando-se que, com isso, lance as

bases de uma gestEio mais activ4 mais estratégica, que impulsione melhores níveis de

desempeúo e que contribua para uma melhoria generalizaÃa da performance

organizacional.

Recomendações para Futura Investigação

Este üabalho, podendo ser o ponto de partida paÍa a implementação do BSC na

Universidade de Évora, deixa em aberto uma série de possibilidades que poderão ser

alvo de futuras investigações. Por exemplo, considera-se que seria interessante

acompanhar a implementação do BSC, a uma unidade da UÉ, pois a componente prática
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associada ao factor experimental permitiria avaliar e explorar o modelo proposto,

encorajando as alterações que se considerassem mais construtivas.

Seria ainda interessante, desenvolver uma investigação que permitisse avaliar o impacto

da adopção do BSC na Universidade de Évora, nomeadamente ao nível da sua

performance.

Por último, sugere-se que se efectue um estudo que procure comparar o SIADAP e o

BSC, no sentido de avaliar o tipo de relação que existe entre estes dois instrumentos de

gestão e os impactos que a sua aplicação pode ter na gestão de uma organização.
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