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RESUMO

As instituicbes de ensino superior enfrentam, atualmente, desafios significativos, ao
nivel dos custos, mudancas demogréficas, aumento da concorréncia e expetativas
publicas. Para criar mecanismos de avaliacdo e controlo de qualidade e responder as
novas solicitacbes, quer do Governo, quer da sociedade, é fundamental desenvolver
estratégias de atuacdo mais exigentes, adequados sistemas de informacéo e de controlo
de gestdo que permitam melhorar o processo de tomada de decisdo e aumentar
continuamente os indices de eficiéncia, eficacia e economia (Salas e Garcia, 1999). Um
mercado altamente competitivo passa a exigir competéncias pouco desenvolvidas
anteriormente: gestdo estratégica dos recursos e capacidades; gestdo da imagem perante
a sociedade; estudantes com preparacdo adequada para o mercado de trabalho e
avaliacdo de desempenho (Mainardes et al., 2010).

Dada a evidéncia empirica da utilizacdo do Balanced Scorecard neste tipo de
instituicOes, analisa-se, neste estudo, a extensdo com que este sistema estd a ser
implementado em Portugal, a importancia que lhe é atribuida pelos 6rgdos de gestdo
para a melhoria do desempenho institucional e as dificuldades que tém surgido ao longo

do processo de implementacéo.

Com base num inquérito por questionario enviado as instituicdes de ensino superior
portuguesas e no tratamento estatistico dos dados obtidos, o estudo permitiu apurar que
h& um elevado grau de sensibilidade relativamente ao contributo do Balanced Scorecard
para a concretizacdo dos objetivos estratégicos das instituicbes e que as principais
dificuldades surgem ao nivel da definicdo dos objetivos, indicadores e metas, dos

sistemas de informagé&o e da articulacdo do trabalho em equipa e entre setores.

Palavras-Chave: Avaliacdo de Desempenho / Balanced Scorecard / Instituicbes de

Ensino Superior / Dificuldades na Implementacéo
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ABSTRACT

Higher-education institutions are currently facing significant challenges in terms of
costs, demographic changes, increased competition and public expectations. To create
mechanisms for evaluation and quality control and answer to the new requests either
from the Government or the society, it is essential to develop more demanding action
strategies, appropriate information and management control systems to improve the
process of decision making and continuously increase the rates of efficiency,
effectiveness and economy (Salas and Garcia, 1999). A highly competitive market
requires skills that were previously underdeveloped: performance evaluation, strategic
management of resources and capabilities, image management towards society and

students with adequate preparation for the labour market (Mainardes et al., 2010).

Due to the empirical evidence of the use of the Balanced Scorecard in this type of
institutions, this study analyzes the extent to which the Balanced Scorecard is being
implemented in Portugal, the importance attributed to this tool by the management
bodies to improve the institutional performance and the difficulties that have arisen

during the implementation process.

Based on a questionnaire sent to Portuguese higher-education institutions and the
statistical treatment of collected data, the study revealed that there is a high degree of
sensitivity relative to the contribution of the Balanced Scorecard to achieve the strategic
objectives of the institutions and that the main difficulties in its implementation are
related to the definition of the objectives, indicators and targets, the information systems

and the articulation of teamwork and among sectors.

Keywords: Performance Evaluation / Balanced Scorecard / Higher-Education

Institutions / Implementing Difficulties
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Capitulo1. INTRODUCAO

As instituicOes de ensino superior, inseridas numa sociedade em constante mutagéo,
vivem num constante desafio dominado pela forca e influéncia dos fatores econémicos,
sociais, politicos, culturais e tecnologicos (Estrada, 2001). Segundo Amaral e
Magalhdes (2000), nas ultimas décadas, Portugal tem assistido a uma alteracéo profunda
do ensino superior. O acréscimo da procura desencadeou um aumento significativo do
numero de instituicdes de ensino superior privadas. Este facto, associado a crescente
globalizacdo da economia e as mudancas culturais e sociais, induz nos cidaddos a
exigéncia de um melhor ensino. Perante uma feroz competitividade e um contexto de
globalizacdo e de escassez dos recursos, as instituicdes portuguesas de ensino superior
sentem a necessidade de desenvolver estratégias de atuacdo mais exigentes, como forma
de criar mecanismos de avaliagdo e controlo de qualidade e responder as novas
solicitagOes, quer do Governo, quer da sociedade em geral. A necessidade de afetar os
recursos existentes de forma eficiente e eficaz levou ao desenvolvimento de uma cultura

orientada para a criacdo de valor (Ferreira, 2009).

No que se refere as instituicdes publicas de ensino superior, passou-se de um modelo de
controlo estatal a um modelo de superviséo estatal. A massificagdo do ensino superior e
as dificuldades crescentes para assegurar o seu financiamento, com fundos publicos, sdo
alguns dos fatores que contribuiram para esta situacdo. Atualmente, estas instituicoes,
véem-se compelidas a desenvolver politicas de aumento das receitas através de
financiamentos alternativos, no intuito de conter a despesa publica. Nesta conjuntura, de
fortes restri¢ces orcamentais, grande competitividade e mudanga continua, despontaram
novos desafios sociais e econdmicos para 0 ensino superior. Tornou-se indispensavel
substituir as “velhas” praticas de gestdo por novas ideologias e promover,
continuamente, a eficacia e a eficiéncia no uso dos recursos, para além de ser
fundamental enaltecer as estratégias que dao especial relevancia ao cliente e a um
controlo orcamental mais exigente. Face a esta envolvente, as instituicdes de ensino
superior tém vindo a enfrentar inUmeras alteracfes e exigéncias, no sentido de se
orientarem para a eficiéncia, competicdo e qualidade, quer ao nivel da prestacdo de
contas, quer no ambito da gestdo estratégica, que cada vez mais tem de fazer parte da
agenda de qualquer organizacao.



Costa et al. (2006) reforcam que, para melhorar o processo de tomada de deciséo,
introduzir a avaliacdo de desempenho, aumentar a qualidade dos servigos e melhorar 0s
indices de eficiéncia, eficacia e economia, as organizagdes publicas tém vindo a sentir a

necessidade de adotar adequados sistemas de informacéo e de controlo de gestéo.

Nestas circunstancias, o Balanced Scorecard, como sistema de gestdo estratégica, que
permite interligar a estratégia organizacional e os objetivos definidos, com o propdsito
de melhorar o desempenho e 0 sucesso das instituicdes, tem vindo a ser crescentemente
implementado no setor de ensino superior. S&0 muitos os autores que consideram este
modelo como uma resposta viavel para a superacdo de inimeros problemas com que
estas instituicGes se deparam, sejam elas pablicas ou privadas. De facto, o processo de
tomada de decisdo nestas organizacfes, suportado unicamente em indicadores
financeiros, tem sido amplamente reconhecido como deficiente. Neste ambito,
fundamenta-se e destaca-se a necessidade de recorrer a modelos de gestdo estratégica
para fazer face as necessidades de um controlo de gestdo cada vez mais exigente.

A principal finalidade deste estudo consiste em analisar em que medida as instituicfes
portuguesas de ensino superior estdo a aplicar o modelo de gestdo estratégica Balanced
Scorecard, se 0s 6rgdos de gestdo deste tipo de instituicbes consideram relevante a sua
importancia para melhorar o desempenho organizacional e, sendo esta uma metodologia
dotada de um relevante grau de complexidade, nomeadamente ao nivel da
implementacdo, € também proposito desta pesquisa, analisar as principais dificuldades

sentidas na implementacdo do modelo por este setor de ensino.

Neste estudo, utiliza-se o inquérito por questionario como metodologia de investigag&o.
Foi considerado o método mais apropriado, tendo em conta que o universo a analisar

coincide com o total de instituicdes de ensino superior existentes em Portugal.

A presente dissertacdo € composta por cinco capitulos. Um primeiro capitulo que
contém a introducdo, na qual é apresentado o tema, os objetivos do estudo, a
metodologia utilizada e a propria estrutura do trabalho desenvolvido.

O segundo capitulo incide sobre a revisdo da literatura. Neste ambito, para além de um
breve resumo sobre a evolucdo do Balanced Scorecard e os principais conceitos do

modelo, também se alude, nomeadamente, a necessidade de um rigoroso planeamento



estratégico, a importdncia da vantagem competitiva, a implementacdo do modelo
Balanced Scorecard, como forma de operacionalizar a estratégia, nas instituicdes
portuguesas de ensino superior, e as dificuldades que surgem ao longo do processo de

implementacao.

Segue-se um terceiro capitulo, que expde a metodologia utilizada na investigacéo, onde
se apresenta 0 objetivo de pesquisa, a populacdo e amostra, 0 método utilizado para
obtencdo dos dados, a recolha de informagéo, o tratamento estatistico dos dados e as

dificuldades da investigacéo.

O quarto capitulo apresenta a taxa de resposta e a analise dos principais resultados
obtidos, para além da comparacdo entre os resultados do setor publico e do setor

privado.

Por fim, no quinto capitulo, faz-se referéncia as limitacbes do estudo, as principais
conclusGes do trabalho empirico realizado e sugerem-se alguns temas para

investigacodes futuras.



Capitulo 2. REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo, tem por finalidade apresentar a revisdo da literatura efetuada. Para
esse efeito, expbe 0s seguintes ambitos, considerados relevantes para a analise da
tematica: evolucdo e principais conceitos do Balanced Scorecard, importancia do
planeamento estratégico, importancia da vantagem competitiva, importancia do proprio
modelo para a melhoria do desempenho organizacional, processo de implementacdo e

dificuldades inerentes ao processo de adocdo da metodologia.

2.1 O Balanced Scorecard — Evolucéo e Principais Conceitos

O conceito de Balanced Scorecard foi desenvolvido pelos autores Robert Kaplan e
David Norton, em 1992, altura em que estes autores apresentaram o modelo como
ferramenta para esclarecer a visao e a estratégia de uma organizacao, traduzindo-a numa
relacdo de causa e efeito entre os objetivos pretendidos integrados em quatro
perspetivas (financeira, do cliente, de processos internos e de aprendizagem e
crescimento). Conforme podemos verificar na figura 2.1, as perspetivas do modelo
pretendem, através da definicdo de objetivos, indicadores, metas e iniciativas, responder
as seguintes questoes:
e Para termos sucesso financeiramente, como devemos surgir perante 0S
acionistas? (Perspetiva Financeira);
e Para alcancarmos a nossa visdo, como deveremos ser vistos pelos nossos
clientes? (Perspetiva Cliente);
e Para alcangarmos a nossa visao, como deveremos sustentar a nossa capacidade
de aprender e melhorar? (Perspetiva Aprendizagem e Crescimento); e
e Para satisfazermos 0s nossos acionistas e clientes, que processos devem ser

potenciados? (Perspetiva Processos).

A perspetiva financeira define a cadeia l6gica pela qual os ativos intangiveis
(conhecimento de uma organizacdo) sdo transformados em valor tangivel. As
medidas de desempenho financeiro indicam se a estratégia definida, incluindo a sua
implementacdo e execugdo, contribui para a melhoria do desempenho. Neste

contexto, o sucesso financeiro é consequéncia da criacdo de valor proposto aos



clientes, assim como da criacdo de valor gerado pelas sinergias das restantes
perspetivas. A perspetiva cliente descreve a forma como a organizagdo se vai
diferenciar perante os seus segmentos-alvo. Havendo clareza sobre estas duas
perspetivas, a organizacdo deve olhar para 0s objetivos das restantes vertentes - de
processos internos e de aprendizagem e crescimento - que descrevem a forma como
a estratégia vai ser concretizada. A perspetiva aprendizagem e crescimento inclui 0s
fatores intangiveis que permitirdo obter sucesso no futuro. Esta perspetiva permite
avaliar a exceléncia da utilizacdo dos recursos, pretende garantir que 0S recursos
humanos continuam a aprender e a inovar. No que se refere a perspetiva processos
internos, todos 0s processos em que a empresa necessita de alcangar um conceito de
exceléncia devem estar representados, de modo a fazer face as expetativas dos
clientes. Esta perspetiva engloba os processos de toda a cadeia de valor da empresa,
ndo descurando os processos de inovagdo, de operacOes e de pos-venda (Kaplan e
Norton, 1996b). Neste pressuposto, enquanto a perspetiva financeira se foca no
interesse dos acionistas, as restantes perspetivas pretendem justificar o sucesso

financeiro da organizacao.

Figura 2.1 — Modelo Balanced Scorecard
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A figura 2.1, apresentada anteriormente, da conta da interligagdo entre as diferentes
perspetivas, evidenciando os pontos a definir no contexto de cada uma delas: objetivos

estratégicos, indicadores, metas e iniciativas.

Kaplan e Norton (1992) destacavam como principal diferencial do modelo o facto deste
constituir um sistema de medi¢do de desempenho composto, simultaneamente, por
medidas financeiras e ndo financeiras, permitindo, por esta via, uma visao integrada do
desempenho competitivo de uma organizagdo e analisar de forma conjunta os varios

indicadores, relacionando-os com os objetivos estratégicos definidos.

Segundo os autores, a articulagdo entre objetivos estratégicos de curto, médio e longo
prazo, entre indicadores de resultados e de meios, tudo num contexto de quatro
perspetivas de analise (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento), permite dar atencdo as exigéncias das varias vertentes e de
sustentabilidade de longo prazo. A metodologia parte do pressuposto que os resultados
financeiros, por si s, ndo capturam valor, ou seja, as medidas financeiras ndo sdo
eficazes na identificacdo dos fatores que afetam diretamente os resultados financeiros.
Assim, defendem os autores que, os indicadores exclusivamente financeiros deixam as
organizagGes com informacdo insuficiente para reagir de forma proativa as mudancas
ocorridas nos ambientes altamente competitivos (Kaplan e Norton, 1992).
Em meados da década de 90, este modelo foi proposto, pelos proprios autores, como um
sistema de gestdo de desempenho. Os autores reformularam e ampliaram os conceitos
anteriores, considerando essencial que a escolha criteriosa de indicadores permitisse:

e evidenciar e relacionar a estratégia com a gestdo do desempenho;

e aligacdo da estratégia com a gestdo de desempenho; e

e acomunicacdo da estratégia a toda a organizacao.

Numa fase inicial, 0 modelo de Kaplan e Norton media os resultados tangiveis, mais
tarde, 0 modelo passou a ter como principal foco de medicdo os ativos intangiveis. No
fundo, houve a percecdo que era fundamental transformar a estratégia num plano de
operacgdes. Assim, consideram o0s autores que, as medidas de desempenho financeiras e
ndo financeiras deveriam de ser balanceadas entre medidas de desempenho de processos
e de resultados, bem como entre medidas de desempenho histéricas e medidas de

desempenho direcionadas para o futuro (Kaplan e Norton, 1996a).



De acordo com Kaplan e Norton,

“O Balanced Scorecard contempla as medidas financeiras do desempenho passado
com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro” (Kaplan e
Norton, 1997:8).

Numa terceira fase, em finais da década de 90, o0 modelo foi apresentado como um novo
sistema de gestdo estratégica e ndo apenas como uma mera ferramenta de medigéo e
controlo. Kaplan e Norton tiveram a percecdo que era primordial alinhar a organizagéo
com a estratégia e traduzir a estratégia em termos operacionais, considerando-a como
um processo continuo e que faz parte do trabalho de todos. Neste contexto, o Balanced
Scorecard deixa de ser entendido como um instrumento de gestdo para relatar o
desempenho do passado e passa a ser visto como um modelo de apoio focado na
implementacdo da estratégia. O modelo através do balanceamento entre as diferentes
perspetivas, exige que 0s gestores centralizem a sua aten¢do num conjunto restrito de

medidas criticas para a sua sustentabilidade (Kaplan e Norton, 2001a).

Conforme podemos verificar na figura 2.2, os principais objetivos da utilizagdo do
Balanced Scorecard identificados por Kaplan e Norton (1996a) baseiam-se em quatro
processos que permitem a interligacdo das agdes desenvolvidas no curto prazo com 0s

objetivos definidos para 0 médio/longo prazo.

O primeiro processo compreende a tradugdo da visdo num conjunto integrado de
objetivos e medidas que pretendem descrever os fatores de sucesso no longo prazo.
Posteriormente, é fundamental o processo de comunicacdo da estratégia a todos os
niveis (organizagdo, departamento e individuo), sendo necessario criar ligacdes entre
esta e os objetivos definidos no sentido de criar conhecimento do impacto do

desempenho resultante da estratégia implementada.

Tendo em consideracéo os objetivos estratégicos definidos, o processo de Planeamento
pretende garantir o alinhamento dos planos de negdcio e planos financeiros, permitindo

ajustar os objetivos de curto prazo aos objetivos de longo prazo.

O processo Feedback e Aprendizagem tem por finalidade dotar as organizagbes da

capacidade de entendimento da estratégia implementada, sendo possivel e desejavel



que, através de mecanismos de aprendizagem, se possam rever processos e alterar a

estratégia.

O desenvolvimento e o alinhamento dos ativos intangiveis induzem a melhorias no
desempenho dos processos que, por sua vez, impulsionam 0 sucesso para os clientes e
acionistas. As relagdes de causa e efeito entre os indicadores, bem como as metas e 0s
objetivos, estdo refletidos nos mapas estratégicos, apresentando-se como um dos
principais fatores inovadores do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 2000). O mapa
estratégico tem a finalidade de converter os ativos intangiveis em resultados tangiveis
(Kaplan e Norton, 2004).

O balanceamento, entre medidas de desempenho, é determinado pela cadeia de relagdes
de causa e efeito entre 0s objetivos das varias perspetivas (Kaplan e Norton, 2004). Os
objetivos destas quatro perspetivas, ligados entre si, formam uma relacdo de causa e
efeito (Kaplan e Norton, 2004).

Figura 2.2 — Balanced Scorecard como Sistema de Gestdo Estratégico

Traduzir Visdo Estratégica

- Clarificagdo da Visao
- Obtengédo de Consenso

Feedback e Aprendizagem
Estratégica

Comunicar e Alinhar Objetivos a
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BALANCED
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- Definigdo Objetivos

- Alinhamento Iniciativas
Estratégicas
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a)



De acordo com Porter (1996), a estratégia estad associada ao desenvolvimento de um
conjunto de atividades que permite apresentar uma proposta de valor, Unica e
diferenciadora, face a concorréncia. Kaplan e Norton (1996a) fundamentam o seu
conceito de estratégia na mesma ordem de pensamento de Porter, separando 0 processo
metodologico da estratégia em trés fases: a sua formulagdo, implementacéo e controlo.
Numa fase inicial, o Balanced Scorecard, apenas abrangia a fase de controlo, contudo,
nos Ultimos anos, tem vindo a incluir as restantes fases do processo estratégico,

tornando-se um instrumento global no processo de gestéo estratégica.

De acordo com estes autores, para que a estratégia seja eficientemente executada, € em
prol do alcance dos objetivos estratégicos, o processo de implementagdo do modelo

deve ter por base um conjunto de cinco principios:

e traduzir a estratégia em termos operacionais;

o alinhar a organizagdo com a estratégia;

e transformar a estratégia numa tarefa de todos;

e converter a estratégia num processo continuo; e

e mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva.

2.2 InstituicBes de Ensino Superior

2.2.1 A Importancia do Planeamento Estratégico nas Institui¢cées de Ensino

Superior

Devido ao aumento dos défices governamentais e a necessidade imperiosa do Estado os
controlar, as organizacdes publicas, em geral, e as que se dedicam ao ensino superior,
em particular, enfrentam um forte escrutinio das suas contas. Para além da diminuicéo
do financiamento no setor educacional, as instituicdes de ensino superior deparam-se
com um outro grande desafio, contrariar a crescente diminuigdo da procura. Estes factos

tornam impreterivel a necessidade constante de eficacia e eficiéncia.

Neste contexto, o planeamento estratégico surge como um instrumento de gestdo que

permite melhorar o desempenho organizacional, contribuindo para uma melhor eficécia,



eficiéncia e flexibilidade (Fernandes e Ribeiro, 2010). Para Meyer et al. (2012), a
pressdo exercida sobre o setor do ensino superior, no sentido de se manter a
competitividade, torna inadiavel a revisdo dos métodos de gestdo e o desenvolvimento
de formas mais eficientes e eficazes de atuacdo. Este facto tem conduzido as instituicdes
a uma inevitdvel gestdo estratégica, que lhes permita uma melhor definicdo dos

objetivos e prioridades, gerir criteriosamente 0s seus recursos e materializar a estratégia.

Muito embora a ado¢do da abordagem estratégica, pelas instituicdes de ensino superior,
tenha ganho uma maior proporcdo a partir da década de 90, autores como Kotler e
Murphy (1981), Baldridge (1983), Keller (1983) e Meyer (1991) j& defendiam a
importancia do planeamento e da gestdo estratégica nas organizagdes universitarias. Tal

como referem Meyer et al. (2012),

“...sem estratégias apropriadas e a participacdo do publico adequado nesse
processo, as universidades perdem competitividade, alunos, recursos e prestigio,
comprometendo o seu futuro” (Meyer et al., 2012:56).

Santos e Candido (2006) advertem que, para um plano estratégico ser eficaz deve
atender as necessidades especificas da instituicdo e refletir a sua visdo, missao,
estratégias e objetivos. Deve, portanto, ser tracado para cada instituicdo e ndo configurar
um modelo geral de adocdo. O planeamento estratégico dota as instituicbes de
capacidade para definir melhor o seu desenvolvimento, para além de contribuir para
implementar, de forma mais eficiente e eficaz, um sistema de medigdo e gestdo de
desempenho. Este instrumento de gestdo é essencial para minimizar qualquer resisténcia

a aplicacéo de avaliacdo do desempenho do sistema de gestéo.

Também Fernandes e Ribeiro (2010) se referem aos beneficios que derivam da
aplicacdo do planeamento estratégico na tomada de decisdo. Recomendam que 0S
gestores, para melhor enfrentarem os desafios, devem elaborar planos estratégicos e
processos de planeamento, como atividades imperiosas na sua gestdo. A estratégia, nas
instituicOes de ensino superior, ajuda a marcar a diferenca e a reafetar os recursos para
que as instituicdes melhor respondam as suas necessidades e, assim, encontrem a sua
vantagem competitiva no ambiente externo. Para além disso, o processo de planeamento
estratégico dota as organizacdes de capacidade para aproveitar vantagens chave, que
constituam oportunidades, minimizem o impacto das ameacas externas, reforcem os

seus pontos fortes e melhorem os aspetos que constituem os seus pontos fracos. A
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importancia e a influéncia que a cultura organizacional® tem sobre o processo de

planeamento estratégico sdo determinantes do seu éxito (Estrada, 2001).

Kovaleski et al. (2006) defendem que o planeamento estratégico deve ser encarado
como um processo permanente e dinamico. Para uma instituicdo se tornar competitiva
no mercado globalizado, deve aperfeicoar continuamente 0s seus servigos, produtos e
processos, devendo adaptar a sua estrutura organizacional a uma realidade de constantes
incertezas, que podem representar ameacas ou oportunidades. Para estes autores, face as
incertezas do mercado, 0 planeamento estratégico deve ser flexivel, com o intuito de se
ajustar facilmente as circunstancias. Torna-se indispensavel que seja revisto e atualizado
a medida que a sua execuc¢do evolua. A estas condi¢des, acresce o facto de constituir
uma tarefa complexa e desafiadora na sua elaboracgéo, pelo que, o plano por si s6 ndo
garante que serdo colocadas em préatica as decisfes tomadas e nem assegura que 0
desempenho sera eficaz. Segundo estes autores, concluido o planeamento estratégico,
impde-se um desafio ainda maior: implementar as estratégias definidas, gerindo e

superando obstaculos e resisténcias as mudancas.

Relativamente a implementacédo da estratégia, refere Ferreira (2009) que a metodologia
Balanced Scorecard permite enaltecer a importancia da estratégia, clarificar os grandes
objetivos organizacionais, alinhar a estratégia das instituicbes com o0s objetivos
definidos e ajuda a compreender onde a organizacdo Se encontra e para onde vai,

contribuindo desta forma para um maior sucesso organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (1996b), a implementacdo da estratégia surge como o
principal desafio, uma vez que apenas 10% das empresas a executam. Estes autores,
consideram que isso acontece devido a falta de interligacdo entre a estratégia delineada

pelos 6rgéos de gestdo e a operacionalidade da mesma.

Apesar de frequentemente se identificar na literatura que as taxas de insucesso na

implementacdo da estratégia rondam os 70% a 90%, o estudo desenvolvido por Candido

L “A Cultura Organizacional é a forma como a organizacdo desempenha as suas tarefas e é representada
por um conjunto de crencas e expectativas transformadas em normas e principios que afetam os
comportamentos dos individuos e grupos na organizagao” (Estrada, 2001).
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e Santos (2009) revela que ndo esta provado que esta taxa corresponda, efetivamente, a
realidade.

O presente estudo permitiu aferir que o Balanced Scorecard, como modelo de gestédo
estratégica, pode constituir uma ferramenta importante de apoio no processo de
implementacdo do plano tragado numa instituicdo de ensino superior, porquanto, de
entres outros aspetos, permite trazer ganhos para 0s processos de gestdo da organizacao,
permite traduzir e clarificar a visao e a estratégia, a comunicacéo e ligacdo dos objetivos
e indicadores estratégicos, a planificacdo e determinacdo de objetivos e o alinhamento
das iniciativas estratégicas, para além de aumentar o feedback e a aprendizagem

organizacional.

2.2.2 A Importancia da Vantagem Competitiva nas Instituicdes de Ensino

Superior

Mainardes et al. (2010) mencionam que o0s gestores das instituicbes de ensino superior
devem realizar anélises para identificar os fatores que influenciam a sua
competitividade. Para isso, devem relacionar trés componentes distintas: fatores
externos, fatores internos e o publico que se relaciona com a instituicdo. Segundo estes
autores, a identificacdo das vantagens competitivas e a avaliagdo da gestdo estratégica
das instituicOes de ensino sdo essenciais para manter a competitividade no setor. Para

esse efeito, propdem o modelo que se apresenta na Figura 2.3.
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Figura 2.3 — Modelo proposto para a identificacao de vantagens competitivas numa IES?
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Para a construcdo do referido modelo, os autores basearam-se em trés abordagens
tedricas, normalmente aplicadas num contexto empresarial, adaptando-as ao setor
educacional. Assim, os fatores externos surgiram das Teorias de Competitividade, os
fatores internos que a gestdo das organizacOes educacionais deve ter em conta ao
analisar a sua competitividade resultaram da Teoria dos Recursos e Capacidades e a
Teoria dos Stakeholders contribuiu para que se identificassem os diversos publicos

ligados as instituicGes de ensino superior. De acordo com estes autores, para cada uma
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Fonte: Mainardes et al. (2010)

das variaveis do modelo, foram identificados os indicadores de medicé&o a considerar.

A aplicacdo do modelo auxilia os 6rgaos de gestdo das instituicfes de ensino superior a

compreender a competitividade da instituicio que dirigem e a estabelecer um

2 Instituicdo de Ensino Superior

13




direcionamento estratégico que permita criar valor. Mainardes et al. (2010) consideram
ainda que o diagndstico da realidade da gestdo estratégica é importante para melhorar a

gestdo institucional.

Para Kaplan e Norton (2001a), a criacdo de valor pela eficiente gestdo dos recursos,
quer pelas economias de escala obtidas, quer pela vantagem competitiva - resultante da
diferenciacdo - a melhoria da utilizacdo de ativos e a redugdo dos custos de
funcionamento, permitem alcancar objetivos de natureza financeira. A articulacdo das
varias perspetivas do Balanced Scorecard permite criar relacdes de valor agregado. As
medidas financeiras refletem o sucesso da estratégia organizacional, sendo avaliadas por
indicadores que devem utilizar-se para medir 0 alcance dos objetivos financeiros: a taxa
de rendibilidade, a taxa de reducdo de custos, o crescimento do volume de vendas, a

percentagem de investimento e o retorno do investimento (Kaplan e Norton, 1996b).

A capacidade de satisfacdo das necessidades dos clientes apresenta-se como um fator
determinante para a continuidade e sustentabilidade de uma instituicdo. Para Olve et al.
(1999), neste ambito, devem identificar-se todas as formas possiveis de criar valor,
assim como as razdes que justificam que os clientes estejam dispostos a consumir e a
pagar por esse valor. De acordo com Kaplan e Norton (1996b), a criagédo de valor
permite evidenciar os segmentos alvo de mercado assim como a diferenciagédo perante a
concorréncia. Neste ambito, para criar valor € necessario alinhar diversos parametros,
nomeadamente, as medidas de avaliacdo de resultados de clientes, como sejam, o nivel
de satisfacdo do cliente, a fidelizagdo, a captacdo de novos clientes, atributos dos
produtos e servicos, o incentivo a visitas dos clientes as empresas, a expansao das redes
de agentes comerciais e 0 desenvolvimento da assisténcia pos-venda. Segundo Kaplan e
Norton (2006), o objetivo é aumentar os niveis de satisfacdo do cliente, fideliza-lo e
potenciar que os clientes adquiram novos produtos e servicos adicionais. De acordo com
Silva et al. (2010), a inovacédo € fator essencial para uma organizacdo se manter com
vantagem competitiva no mercado. A capacidade de inovar, melhorar e aprender é a
base para a criacdo de valor e para o crescimento a longo prazo. A percecao dos clientes
corresponde ao desempenho dos operacionais no dia-a-dia e, por esse motivo, €
necessario fazer chegar aos operacionais a mensagem de que é importante trabalhar para
satisfazer os clientes (Salas e Garcia, 1999).
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Kaplan e Norton (1996b) referem que a perspetiva da aprendizagem e crescimento é o
principal pilar de suporte do processo de inovagdo, competéncias e conhecimento das
organizacOes. Esta perspetiva tem por finalidade melhorar o desempenho da
organizacdo, nomeadamente, por via do investimento em formacéo, investimento no
desenvolvimento de novos produtos, melhoria do indice de satisfacdo dos empregados
ou da cultura organizacional. Concretamente, esta perspetiva da aprendizagem e
crescimento inclui os fatores intangiveis (colaboradores, tecnologia, cultura
organizacional, lideranca, etc...), que condicionam o processo de criacdo de valor para
obter sucesso no futuro, fornecendo a base necesséria para a concretizagdo dos

principais objetivos das restantes perspetivas.

Kaplan e Norton (1996b) indicam que a perspetiva dos processos internos deve
representar todos 0s processos em que a empresa necessita de alcancar um conceito de
exceléncia, de modo a fazer face as expetativas dos clientes. E nesta perspetiva que se
determinam os processos em que se deve melhorar, ou seja, identificam-se 0s recursos e

capacidades necessarias para o incremento interno da qualidade.

2.2.3 A Importancia do Balanced Scorecard para as Instituicdes de Ensino

Superior

Para Harold et al. (1999), com orcamentos cada vez mais reduzidos, torna-se essencial
medir o desempenho e explicar os resultados obtidos aos 6rgaos de gestdo. Consideram
0s autores que um orcamento equilibrado, por si s, é um indicador fraco que nada diz
acerca da qualidade académica, pelo que o modelo Balanced Scorecard constitui uma
ferramenta de gestdo que concede a administracdo uma maior facilidade em alcancar os
objetivos estratégicos e em explicar os resultados obtidos. Chalaris et al. (2011) referem
qgue o Balanced Scorecard permite avaliar o sucesso da estratégia e € a melhor
ferramenta para apoiar a gestao estratégica e para transforméa-la em ac¢do. A metodologia
permite definir e articular a execucdo da estratégia, fornecendo uma perspetiva
integrada sobre os objetivos, metas e medidas de desempenho (Dorweiler e Yakhou,
2005).
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Também Salas e Garcia (1999) reconhecem a importancia da utilizacdo do modelo.
Segundo estes autores, o Balanced Scorecard é um instrumento de gestdo que informa
acerca dos principais fatores que podem levar ao alcance dos objetivos que a instituicdo
de ensino superior se propde atingir. Permite traduzir a estratégia e a missdo da
organizagdo num conjunto de indicadores e privilegia a coeréncia entre os objetivos de
cada funcionério e os da propria instituicdo. Também Pinto (2009) refere que se o
Balanced Scorecard for implementado com consisténcia e apoiado pela gestdo de topo

pode dar contributos importantes para a melhoria.

Segundo Salas e Garcia (1999), o Balanced Scorecard é muito Gtil para comunicar a
estratégia de toda a organizacdo, pois consideram que a comunicagdo organizacional
corresponde a uma das grandes vantagens desta metodologia. Estes autores mencionam
que, dada a complexidade em que a Administracdo Publica esta envolta, a utilizagdo
deste potencial instrumento de gestdo pode contribuir para melhorar os parametros de
eficacia, eficiéncia e economia das organizacdes, contribuindo, desta forma, para o seu

éxito.

De acordo com Chalaris et al. (2011), nos ultimos anos, a importancia da qualidade no
ensino superior tem aumentado significativamente. Para estes autores, paralelamente, ao
Balanced Scorecard é importante que as instituicGes de ensino desenvolvam um sistema
de informacao que sirva de apoio a todos os setores e que forneca os dados necessarios
nos relatorios de avaliacdo internos. Assim, sugerem que o sistema de informacao
traduza o grau de realizacdo dos indicadores de desempenho e que permita encontrar,
mais facilmente, formas de melhoria continua dos resultados. Um dos principais
objetivos de desenvolvimento de um sistema desta natureza diz respeito a utilizacdo de
um processo automatico de recolha de dados e a adequada classificacdo das
informacdes recolhidas, no sentido de apoiar a administracdo a tomar as decisdes certas
e melhorar todos os processos, sejam eles educacionais ou operacionais. A ligacdo do
sistema integrado de informacdo e gestdo estratégica torna vidvel o controlo e melhoria

continua dos servigos, sejam eles educacionais ou de pesquisa.

Kaplan e Norton (1992) conferem importancia ao modelo, reforcando que o Balanced
Scorecard é um sistema de gestdo que pretende comunicar e alinhar a estratégia, por
toda a organizacdo, utilizando um conjunto balanceado de medidas de desempenho

16



financeiras e ndo-financeiras, ligadas por relagcbes de causa e efeito e agrupadas em
quatro perspetivas: financeira, cliente, processos internos de negécio e aprendizagem e

crescimento.

Para Jordan et al. (2008), a comunicacdo é muito importante na implementacao
estratégica, na medida em que envolve e cria uma espécie de cumplicidade entre os
objetivos globais da organizacéo e os seus colaboradores, promovendo o alinhamento
estratégico, pelo que o Balanced Scorecard cria condi¢cdes para que todos 0s gestores,
em qualquer nivel da organizacdo, entendam a estratégia a longo prazo e que 0s

objetivos departamentais e individuais estejam de acordo com a estratégia global.

Segundo Beard (2009), o Balanced Scorecard deve ser aplicado nas instituicbes de
ensino superior como forma de identificar e usar medidas de desempenho consistentes
com a sua missdo e com os seus valores fundamentais, procurando-se a melhoria
continua e oportunidades para criar valor. Este modelo, como sistema de gestéo
estratégica, permite as institui¢cbes alinhar a visdo, a missdo e a estratégia aos objetivos
operacionais, medidas e agdes concretas e, para além disso, permite identificar o que é
mais importante para os clientes e stakeholders. De acordo com a autora, para uma
melhor orientacdo, os dirigentes das instituicbes de ensino superior deverdo obter

resposta a algumas questdes importantes, tais como:

e Estd aser cumprida a missdo?

e Os processos internos podem ser melhorados para gerar valor adicional e
reduzir custos?

e Os recursos escassos, como a dotacdo do Estado, o capital intelectual, outras
receitas, pessoas e tempo, estdo a ser utilizados de forma eficaz e eficiente?

e O que é que a instituicdo quer ser?

Chalaris et al. (2011) referem que as institui¢ces precisam de avaliar e melhorar as suas
atividades a fim de proporcionar um equilibrio de ativos tangiveis e intangiveis, para
medir a capacidade do futuro, bem como o desempenho passado. As instituicbes de
ensino superior devem preocupar-se com a forma como podem melhorar a sua prestagdo
de contas mas, também, como melhorar continuamente a sua eficécia, pelo que, para

isso, devem ter em conta a informacé&o relevante para a tomada de decisdo que possa ser
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fornecida pelos indicadores de desempenho (Stewart e Carpenter-Hubin, 2000). Estes
autores consideram que a maioria das universidades tem uma declaracdo de missdo ou
visdo que acaba por refletir-se na definicdo dos seus objetivos gerais. E com base nestes
objetivos que as instituicdes devem decidir o que pretendem medir, processo que

Kaplan e Norton (1996a:76) descrevem como “Traduzir a Visdo”.

A este respeito, Kaplan e Norton referem que qualquer Balanced Scorecard devera
incluir
... um conjunto integrado de objetivos e medidas, que com o acordo dos

orgdos de gestdo, descrevem a longo prazo quais sao os impulsionadores do
sucesso” (Kaplan e Norton, 1996a:76).

Stewart e Carpenter-Hubin (2000) mencionam que a teoria do Balanced Scorecard
pressupde que a par de objetivos financeiros sejam equilibrados outros importantes
objetivos, que devem interagir entre eles para que exista melhoria do desempenho geral
da organizacdo. Se qualquer objetivo individual estiver desalinhado com os restantes,
haverd reflexo negativo no desempenho geral. Referem que o Balanced Scorecard
articula os alvos estratégicos com as metas a alcancar. A medicao dos sistemas anuncia
as metas que estdo e as que ndo estdo a ser alcancadas. Assim, consideram que 0
Balanced Scorecard fornece uma perspetiva integrada dos objetivos, metas e medidas
de progresso.

De acordo com Harold et al. (1999), com a implementacdo do Balanced Scorecard, a
qualidade do ensino e da aprendizagem acaba por ser afetada. Consideram que este
modelo de gestdo é a solugdo a implementar na universidade em que se encontram
(Universidade do Sul da Califérnia), € uma medida de sucesso e uma ferramenta de
gestdo que concede credibilidade as instituicdes junto dos seus stakeholders. O uso
eficaz deste método depende, contudo, do desenvolvimento global, do compromisso,
credibilidade e da forma como as medidas estdo alinhadas com a missdo. Para este
efeito, consideram muito importante definir os processos essenciais para medir e optar
por aqueles que influenciam, substancialmente, as areas essenciais de desempenho.
Também Kaplan e Norton (1996a) referem que o Balanced Scorecard é uma ferramenta
importante para sustentar a revitalizacdo dos processos e 0s continuos esforcos de

melhoria.
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Para Kaplan e Norton (1996b), o Balanced Scorecard deve ser considerado como um

modelo para as organizacdes, ao invés de uma metodologia fixa para medir a estratégia.

Segundo Taylor e Baines (2012), também no Reino Unido, nos udltimos anos, a
globalizacdo, internacionalizacdo e as novas tecnologias vieram impor desafios
adicionais, pois provocaram uma maior concorréncia entre instituicdes de ensino
superior e crescentes exigéncias ao nivel da prestacdo de contas. Neste contexto, o
objetivo principal deixou de ser medir o desempenho geral do negocio e passou a ser
medir a eficacia na realizacdo das estratégias de planeamento. Segundo estes autores, a
implementacdo bem sucedida da estratégia € a chave para o progresso institucional e o
Balanced Scorecard, através das suas quatro perspetivas, permite uma visao holistica da
atividade. As medidas ou indicadores de desempenho, e as metas, podem ser aplicados a
fim de mostrar o progresso na implementacéo da politica e estratégia. Consideram que
as perspetivas do modelo podem relacionar-se com a tradicional analise SWOT?. Estes
autores mencionam no seu estudo que entrevistaram os dirigentes de quatro
universidades do Reino Unido e, como resultado, referem que todos concordam que o
modelo beneficia a comunicacdo interna, permite a integracdo da estratégia com o
planeamento operacional e todos apoiam o Balanced Scorecard como forma de
desenvolver a lideranca e gerir o processo de planeamento estratégico.

De acordo com Venkatesh e Kirti (2007), a abordagem Balanced Scorecrad oferece a
oportunidade de a instituicdo formular uma cascata de medidas para traduzir a missao,
fazendo com que todos, de forma abrangente, coerente e comunicando, se concentrem
nas estratégias adequadas. O modelo funciona como uma forga motriz para as
instituicOes em relagcdo aos seus objetivos, contudo, neste processo, as instituicdes sao
confrontadas com muitos obstaculos, frequentemente causados por motivos internos,

nomeadamente, resisténcia a mudanca.

Grasseova (2010) destaca a importancia e a necessidade de formulacdo, execucéo,
acompanhamento e avaliacdo da implementacdo estratégica, como forma de atingir uma

determinada visdo e metas estratégicas no setor pablico.

O estudo realizado por esta autora menciona que:

3 Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas)
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“...existe, frequentemente, auséncia de estratégia nos sistemas de gestdo do
setor publico. Outras vezes, apesar da gestdo estratégica estar implementada,
os documentos nédo especificam responsabilidades e os objetivos sdo muitas
vezes definidos vagamente, sem qualquer possibilidade de verificagéo de
sucesso. Os processos concluem-se com a criacdo de documentos que nao
sdo posteriormente implementados. Muitas vezes acontece que a estratégia é
criada sem qualquer relacionamento com o orgamento institucional”
(Grasseova, 2010:49).

De acordo com esta autora, a gestdo estratégica, de uma maneira geral, ndo é realizada
de forma abrangente, ndo se baseia na qualidade e na avaliacdo, e o pessoal diretamente
envolvido, muitas vezes, ndo possui 0s conhecimentos necessarios. Para a autora, a
utilizacdo do Balanced Scorecard de forma correta permite eliminar os principais
problemas mencionados anteriormente. Acrescenta, ainda, que 0 sucesso de uma
organizacdo consegue ver-se pelo nivel de realizacdo das metas. Nas organizacdes do
setor publico, a estratégia definida serd& um meio de alcancar a visdo e 0s objetivos
estratégicos da instituicdo. Considera que, o ponto de partida do mapa estratégico €
definir a missdo, que expressa 0 seu propdsito de existéncia e constitui a base para a
determinacdo das metas na perspetiva do publico e das partes interessadas assim como

nas restantes perspetivas de analise.

Para Haddad (1999), o desafio para obter uma melhoria de desempenho exige que 0s
departamentos financeiros das organizagfes se submetam a mudancas fundamentais e
procurem continuamente novas formas de criar valor futuro. Refere que o processo de
projetar e implementar um Balanced Scorecard pode ser complexo e moroso, mas pode
ajudar a melhorar os servigos sustentando as suas iniciativas. Conforme refere o autor
no seu estudo, uma amostra de dirigentes financeiros do setor educacional considera

favoravel a aplicagdo do modelo Balanced Scorecard no setor que representa.

A revisdo da literatura realizada neste ambito vai de encontro a conclusdo que o
presente estudo permitiu aferir. Tal como os autores referidos anteriormente, também
todos os respondentes consideram o Balanced Scorecard muito importante para a

concretizacao dos objetivos estratégicos e melhoria do desempenho organizacional.
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2.2.4 A Implementacdo do Balanced Scorecard nas Instituicbes de Ensino
Superior

A implementacdo do Balanced Scorecard tem vindo a conhecer nas ultimas décadas um
crescimento exponencial em diversos paises, estendendo-se a todos os continentes. Os
estudos realizados em Portugal denotam que as organizagdes portuguesas comegaram a
implementar o Balanced Scorecard pelo menos uma década mais tarde,
comparativamente a outros paises. No caso particular das instituicbes de ensino
superior, que tém uma missdo singular, a implementacdo da metodologia tem vindo a

ser muito debatida na literatura (Ferreira, 2009).

S&0 muitos os autores que tém vindo a desenvolver estudos neste ambito.
Seguidamente, apresentam-se diversas opinides e testemunhos relacionados com a

aplicacdo da metodologia Balanced Scorecard em instituicdes de ensino superior.

Para Stewart e Carpenter-Hubin (2000), apesar de o Balanced Scorecard ser uma
abordagem de avaliacdo estratégica mais comum no setor comercial, pode ser adaptada

ao ensino superior.
Para estes autores,

“Traduzir o Balanced Scorecard para o complexo mundo académico é um desafio”
(Stewart e Carpenter-Hubin 2000:42).

Em conformidade, Taylor e Baines (2012) consideram que 0 modelo pode ser aplicado

ao ensino superior, porém, carece de alguns ajustamentos.

Karathanos, D. e Karathanos, P. (2005), referem que Cullen et al. (2003) s&o alguns dos
autores que propuseram que o modelo fosse utilizado nas instituicbes de ensino
superior, como reforgo da importancia da gestéo e ndo apenas como forma de conduzir

0 desempenho.

Para Lawrence e Sharma (2002), em muitos paises, nos anos 80, 0s governos
insatisfeitos com o desempenho financeiro das universidades, comegaram a reduzir o
nivel de financiamento por aluno. A consequente mudanca de filosofia de gestdo fez

com que a metodologia Balanced Scorecard fosse testada em algumas universidades.

21



Procurando-se eficiéncia, foram introduzidas metas e medidas de desempenho para
medir e avaliar a produtividade neste tipo de instituigoes.

De acordo com Santos e Candido (2006), enfrentar o desafio da implementacdo da
estratégia requer mudancas fundamentais na forma de funcionar das instituicbes de
ensino superior. A medi¢do de desempenho, como parte da formulacdo da estratégia,
pode ser um importante meio para apoiar a mudanca e sustentar os esfor¢os de melhoria
continua nestas instituicdes. O desenvolvimento de medidas de desempenho apropriadas
pode melhorar a comunicacdo, promover a aprendizagem e aumentar o foco nas

variaveis determinantes para 0 sucesso.

Beard (2009) refere que o Balanced Scorecard é uma das ferramentas de gestdo que tem
vindo a ser utilizada com sucesso por instituicdes de ensino superior nos Estados
Unidos da América. Em conformidade, podemos verificar na tabela 2.1, informacao
disponivel no endereco Web do Balanced Scorecard Institute, referente a exemplos de
instituicOes de ensino superior que implementaram o modelo com sucesso. Esta autora
menciona, inclusivamente, que, nos Estados Unidos da América, duas das instituicoes
de ensino superior que adotaram o Balanced Scorecard tiveram 0 Seu sucesso
reconhecido pelo Malcolm Baldrige National Quality Award — Prémio Norte
Americano da Qualidade. Para a autora, numa altura em que as institui¢cdes enfrentam
grandes desafios, tais como o0 aumento da concorréncia, a globalizacdo, os avancos
tecnoldgicos e as restricdes orcamentais, este reconhecimento pode ser gratificante e

valioso para chegar aos potenciais alunos.

No estudo que Taylor e Baines (2012) realizaram, em quatro universidades do Reino
Unido, apuraram que existe resisténcia a mudanca, contudo, os gestores consideram-se
motivados para prosseguir com o processo de implementacdo, o que, segundo 0s
autores, reflete responsabilidade e o desejo de melhorar e alcancar qualidade e

eficiéncia.
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Tabela 2.1 — Exemplos de InstituicBes de Ensino Superior que implementaram o Balanced Scorecard com

sucesso
Instituicdo Pais
California State University system EUA
California State University, Pomona EUA
Carleton University Canada
Charleston Southern University EUA
Cornell University EUA
Fort Hays State University EUA
Illinois Benedictine College EUA
Indiana University EUA
Ohio State University EUA
Pennsylvania State University EUA
Saint Leo University EUA
Skyline College EUA
Univ. of California EUA
Univ. of California San Diego EUA
University of Akron, Ohio EUA
University of Alaska EUA
University of Arizona EUA
University of California, Berkeley EUA
University of California, Los Angeles EUA
University of Denver EUA
University of Florida EUA
University of lowa EUA
University of Louisville, KY EUA
University of Missouri EUA
University of North Carolina at Wilmington EUA
University of Northern Colorado EUA
University of St. Thomas EUA
University of Vermont EUA
University of Virginia Library EUA
University of Washington EUA
Wayne State University EUA

Fonte: Balanced Scorecard Institute, 2013
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2.2.5 Processo de Implementagdo do Balanced Scorecard nas Instituigdes de

Ensino Superior

Segundo Haddad (1999), que concorda com Kaplan e Norton (1996b), o primeiro passo
na conce¢do de um Balanced Scorecard é ter em conta a misséo global da organizacéo.

Apos esta etapa crucial, o processo de execucdo pode ser dividido em quatro etapas:

1. traduzir a visdo com o consenso de todos;

2. comunicar os objetivos, criar metas e definir as estratégias;

3. definir os setores de mercado, a locagédo de recursos e estabelecer metas; e
4

obter feedback e aprender e aperfeicoar continuamente os resultados.

Para o autor, como a implementacéo efetiva das estratégias requer esfor¢os coordenados
de todos os intervenientes, € muito importante difundir e apelar a participacéo de todos
no processo. Este facto pode, efetivamente, motivar as pessoas, pois estas sentem que a
sua participacdo pode contribuir para o sucesso dos resultados, impulsionando e
garantindo uma comunicacdo aberta e uma partilha constante de preocupacdo nas

ambiciosas medidas futuras.

Definidos os objetivos especificos, selecionam-se as medidas de desempenho para cada
um deles. Estas medidas terdo um impacto direto sobre cada um dos intermediarios nos

[processos.

Stewart e Carpenter-Hubin (2000) referem no seu estudo que uma Universidade do
Estado de Ohio alcangou muito sucesso com a implementacdo do Balanced Scorecard.

Nesta instituicdo, a visdo foi traduzida em cinco areas distintas:

e exceléncia académica — qual o contributo da universidade na criacdo do
conhecimento?

e experiéncia na aprendizagem dos estudantes — serd que a universidade esta
realmente a transferir conhecimento aos seus estudantes?

e diversidade — sera que a universidade estd a aumentar e a reforcar a sua

comunidade?
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e sensibilizacdo e ligacdo — como € que a universidade faz a ligacdo e a
transferéncia de conhecimento ao nivel local, nacional e internacional perante as
suas comunidades?

e gestdo de recursos — como é que a universidade desenvolve e gere 0s seus

recursos?

Nesta instituicdo de ensino superior, 0 modelo Balanced Scorecard foi desenvolvido
tendo por base a visdo, a definicdo dos objetivos estratégicos de longo prazo para os
diversos setores da universidade e a identificacdo dos indicadores de desempenho de
cada setor especifico. Os indicadores de desempenho permitiram registar e controlar os
progressos e definir as sucessivas medidas corretivas para se atingir a melhoria

continua.

Dorweiler e Yakhou (2005) defendem que, no caso das instituicdes de ensino superior,
as perspetivas do Balanced Scorecard devem ser definidas tendo por base os seguintes
fatores:

e Perspetiva do Cliente:
= estudantes e pais, empresarios e docentes;
= ensino de inovagdes, imagem publica;
= reputacdo da instituicdo de ensino superior, qualidade do servigo; e
= melhoria continua.
e Perspetiva dos Processos Internos:
= exceléncia no ensino, qualidade do corpo docente;
= curriculum de exceléncia e inovacéo;
= servico eficiente e eficaz; e
= uestdes estratégicas.
e Perspetiva de Inovacdo e Aprendizagem:
= ensino e aprendizagem de exceléncia e inovacao;
= capacidade de desenvolvimento e lideranca tecnologica;
= inovacao no ensino / aprendizagem;
= inovacdes e melhorias ao nivel curricular;
= acessorios pedagogicos, ensino a distancia;
= valor acrescentado na aprendizagem e ao longo da vida;
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= qualidade das instalacOes, sistema de recompensa; e
= missdo / conducdo do processo.
e Perspetiva financeira:
= analise aos fundos e as receitas provenientes de operacdes;
» investimento em capital humano, gestdo financeira; e

= relacdes externas da imagem publica.

Karpagam e Suganthi (2012) destacam a necessidade de se instituir uma estrutura facil
para a medicdo da estratégia nas instituicdes de ensino superior. Cada instituicdo deve
personalizar o seu Balanced Scorecard para ter mais facilidade em alcancar as suas
metas estratégicas. Estes autores sugerem um conjunto de medidas no ambito de cada
perspetiva, porém, defendem que estas sdo indicativas e cada instituicdo deve adotar as
gue considerar mais adequadas e coerentes com 0s seus objetivos estratégicos.

Os relatorios financeiros tradicionais informam relativamente ao desempenho no
passado, mas informam pouco sobre o comportamento a ter no futuro. O Balanced
Scorecard traduz a estratégia da organizacdo em quatro perspetivas, com um equilibrio
entre: medidas internas e externas; medidas objetivas e subjetivas; resultados de

desempenho e os condutores de resultados futuros.

Com base na literatura e no que concerne a definicdo de objetivos e medidas para a
melhoria de desempenho das instituicbes de ensino, estes autores sugerem que nas
perspetivas do Balanced Scorecard seja considerada a seguinte definicdo de objetivos e

medidas:
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Tabela 2.2 — Objetivos e Medidas para uma Institui¢do de Ensino

Objetivos e medidas para uma Instituicdo de Ensino

Perspetivas Objetivos Medidas
Angariacéo de fundos Alumni / fundos gerados
Doagdes NUmero de doagdes por ano
Financeira
Aumento dos subsidios NUmero e montante das subvences de financiamento externo
Investimento nas pessoas Investimento em capital humano

Estudante, empregadores, professores, pais

Satisfacdo do cliente Ensinar inovacéo
Clientes
Reputacéo e qualidade no servigo
Satisfagdo da Comunidade Auvaliacéo da eficacia
Ensino de exceléncia
Transferéncia de aprendizagem Qualidade dos professores
Processos internos Servico eficiente e eficaz
N © de novos cursos desenvolvidos
Exceléncia curricular
Grau de atualizagdo curricular
Despesa com o desenvolvimento do corpo docente
Desenvolvimento do corpo docente
N © de faculdades patrocinadas para estudos superiores
Inovacéo e

aprendizagem Qualidade das instalagdes

Ambiente Ensino, Aprendizagem em Inovagédo

Inovacéo e aperfeicoamento curricular

Fonte: Karpagam e Suganthi (2012)

Com os objetivos e a¢Bes em curso para cada perspetiva, a proxima tarefa é definir as
relagOes de causa e efeito, que, segundo Kaplan e Norton (2004), se traduz na conversao
de ativos intangiveis em resultados tangiveis. Karpagam e Suganthi (2012) acautelam,
no seu estudo, que a construcdo de um mapa estratégico coerente e realista deve partir
de uma boa compreensdo das interdependéncias hierarquicas entre as quatro perspetivas
do modelo. O grande desafio consiste em decidir, a partir do mapa estratégico, quais as
atividades e resultados a controlar com maior rigor. O modelo defendido por Venkatesh

e Kirti (2007) € muito idéntico ao modelo apresentado por Karpagam e Suganthi (2012).
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McDevitt et al. (2008) consideram que, em instituicGes de ensino superior, o Balanced

Scorecard deve conter, fundamentalmente, as seguintes perspetivas:

Crescimento e Desenvolvimento;
Bolsas de Estudo e Investigacao;
Ensino e Aprendizagem;

Servicos e Divulgacao; e

a  w N

Recursos Financeiros.

Neste pressuposto, segundo estes autores, em termos esquematicos o0 modelo teria como

base a seguinte estrutura:

Figura 2.4 — Balanced Scorecard proposto por McDevitt et al. (2008)

Servico e Divulgacéo

Estudantes

Negocio
Universidade
Futuros Estudantes
Crescimento e Bolsas de Estudo e
Desenvolvimento Investigacao
Desenvolvimento -
o Produtividade
Profissional
Impacto
(Fora das aulas)
Ensino e Aprendizagem Recursos Financeiros
Pedagogia
Curriculum Receitas
Avaliagéo Gastos
Estudantes vs Resultados

Fonte: McDevitt et al. (2008)

McDevitt et al. (2008), tendo conhecimento do sucesso alcangado com este método de
implementacdo do Balanced Scorecard, sugerem que este seja adotado por outras
instituicGes de ensino superior. Foram estabelecidas as metas e objetivos da instituicdo,
assim como as diretrizes a ter em conta pela administracdo, em cada um dos passos do
processo. Referem que este método conduziu a uma grande participacdo dos varios

intervenientes. Porém, alertam para os seguintes desafios:
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sustentar a dindmica do programa;

alcangar um consenso dentro e entre 0S grupos;

desenvolver uma comunicacéo eficaz entre os grupos de trabalho; e

desenvolver as medidas a tomar a longo prazo, de forma a serem alcancgadas as

metas pretendidas.

Grasseova (2010) adverte no seu estudo que a definicdo das perspetivas da metodologia

Balanced Scorecard para o setor publico deve ter em conta 0s seguintes aspetos:

as perspetivas sdo mais relacionadas com a missao;

por vezes, € estabelecida uma quinta perspetiva — a visao;

a perspetiva cliente é dividida em perspetiva cliente (recetores de servigos) e
perspetiva partes envolvidas (promotores, fornecedores de fundos, governo,
organizacg0es internacionais, etc...); e

a perspetiva financeira é, normalmente, substituida por recursos orcamentais.
Por vezes, esta perspetiva € integrada na perspetiva de aprendizagem e

crescimento.

Também Beard (2009) menciona no seu estudo que a Universidade de Wisconsin-Stout

e 0 Colégio de Negocios Kenneth W. Monfort alcancaram muito sucesso com a

implementacdo do Balanced Scorecard. Segundo a autora, a Universidade de

Wisconsin-Stout, desenvolveu a seguinte matriz de orientacao:

mais de metade dos 27 cursos de graduacdo ndo sdo oferecidos em qualquer
outro campus da universidade, sendo varios cursos 0s Unicos no pais;

0s programas dos cursos encontram-se ajustados as réapidas mudancas
tecnolodgicas e dindmica do mercado; e

a instrucdo dos cursos é reforgada por evoluidos laboratorios de tecnologia em

parceria com o setor.

O Colégio de Negocios Kenneth W. Monfort, que tem como missdo proporcionar

excelentes programas de graduacdo que preparem oS estudantes para carreiras de

sucesso e lideranga, desenvolveu a seguinte matriz de orientacdo:

e exceléncia nos programas de graduacao;
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e manter uma associacao para o0 avanco e acreditacdo dos programas; e

e liderar o mercado.

Ambas as universidades delinearam 0s objetivos estratégicos em consonancia com a
matriz de orientacdo, nomeadamente, foram estabelecidos 0s seguintes objetivos:
construir uma populacdo estudantil de alta qualidade; manter um corpo docente de alta
qualidade; dispor de recursos financeiros suficientes e obter reconhecimento no

mercado pelos seus programas de exceléncia.

Para melhorar continuamente o seu desempenho, estas instituicdes efetuaram a
avaliacdo a partir dos indicadores-chave e incorporaram esses resultados no

planeamento estratégico.

Karathanos, D. e Karathanos, P. (2005) compararam os critérios do Prémio Baldrige
com o Balanced Scorecard. Depois de alinharem os dois instrumentos, sugerem no

setor educacional o controlo das seguintes medidas:

resultados de aprendizagem dos estudantes;
resultados focados nos estudantes e em todos o0s interessados;
resultados or¢camentais, financeiros e de mercado;

resultados dos docentes e funcionarios;

a ~ w DN e

resultados da eficicia organizacional, incluindo as operacg@es internas
chave e medidas de desempenho; e

6. resultados da administracéo e da responsabilidade social.

Para Hernandes et al. (2000), os colaboradores de uma organizagdo sdo a causa
fundamental do seu sucesso, constituem um pilar elementar para o desenvolvimento
organizacional. Por esse motivo, devem possuir competéncias, ser treinados
continuamente e ser motivados e orientados. Uma cultura de aprendizagem e
crescimento motiva os colaboradores a fazerem sugestfes e a questionarem a gestéo, o
gue gera um fluxo de proatividade que conduz ao desenvolvimento dos processos
internos. Estes ultimos, levam a melhoria dos bens e servigos, potenciando a satisfacao
dos clientes que, por sua vez, gera fidelizacdo do cliente e aumenta a probabilidade de a
organizacao atrair mais clientes, o que afeta diretamente a perspetiva financeira atraves

do acréscimo de lucro ou do retorno sobre o investimento.
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Segundo Stewart e Carpenter-Hubin (2000), o grupo responsavel pela implementacdo
deve definir as relacbes de causa e efeito e 0 seu impacto sobre os resultados,
determinar a influéncia e desempenho dos drivers e assegurar a fiabilidade e qualidade

dos relacionamentos.

Storey (2002) faz referéncia, no seu estudo, & forma como o Reino Unido aborda a
temética da gestdo e da avaliagdo do desempenho. De acordo com a autora, no Reino
Unido, elaboram-se diversos diplomas, que servem de referéncia as instituicdes,
nomeadamente, o Livro Branco - Modernizar Governo (House of Commons 1999), que
descreve e analisa a natureza do Balanced Scorecard como um quadro conceptual e
como uma ferramenta de gestdo importante para controlar o progresso. Segundo a
autora, a intencdo do Governo em implementar modelos de gestdo do desempenho nos
servigcos publicos constitui um meio para, entre outros, garantir a rentabilidade e a
responsabilidade dos servigos, para além de ter implicacGes na determinacdo das verbas
a entregar a cada instituicéo.

2.3 Dificuldades na Implementacédo do Balanced Scorecard

Neste ponto, identificam-se os principais fatores que podem influenciar o sucesso da
implementacdo do Balanced Scorecard. Na revisdo da literatura efetuada, sdo apontadas
muitas barreiras relacionadas com as diversas etapas do processo de implementacdo da
metodologia: seja na fase de decidir implementar, na fase do desenho e concecdo, na

fase de implementacao ou, mesmo, aquando da manutencdo do modelo implementado.

A forma como se implementa o Balanced Scorecard é extremamente importante, pois, se
a implementacdo ndo for muito bem planeada o seu sucesso pode estar comprometido

logo a partida (Ferreira, 2009).

Kaplan e Norton (1997) mencionam que o primeiro ato da empresa ao decidir
implementar o modelo é identificar as razbes para 0 seu uso. De acordo com estes
autores e Niven (2005), nesta fase inicial, a falta de consenso quanto ao real objetivo da
utilizacdo do Balanced Scorecard constitui uma dificuldade. Kaplan e Norton (2000)

consideram que a existéncia de discussdes inconsistentes sdo um impedimento para a
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total compreensdo dos objetivos e da estratégia. O consenso estratégico permite reunir
esforcos essenciais para a concretizagdo da mudanca que se pretende efetivar.

Para Kaplan e Norton (1992), a implementacdo do modelo, pela necessidade de
articulacdo entre as varias vertentes, provoca grandes mudancas organizacionais e
pressupde que o sistema seja alimentado, constantemente, para que se desenvolvam as
adequadas raizes culturais e as praticas continuas de gestdo. No inicio do processo, pode
evidenciar-se que a organizacdo ndo esteja preparada para a inevitavel mudanca, pois
introduzir alteracbes numa organizacdo nunca &€ um processo facil. As mudancas
necessarias, por vezes, convidam a alguma resisténcia. De acordo com Corréa (2008) e
Epstein e Manzoni (1998) a resisténcia a mudanca € um dos entraves que,
frequentemente, condiciona o sucesso na fase de decidir implementar 0 modelo. Em
sintonia com estes autores, por via do desenvolvimento deste estudo, também se conclui
que os inquiridos consideram a resisténcia & mudangca como uma das barreiras que tem

contribuido para a ndo implementagéo do Balanced Scorecard.

Outros obstaculos podem surgir antes de se comecar a implementar o modelo. Segundo
Kaplan e Norton (1992), Niven (2005) e Prieto et al. (2006), o modelo Balanced
Scorecard ndo pode ser visto como um evento Unico, mas Sim cOmMO um Processo
continuo. Para os autores, o Balanced Scorecard nunca estara totalmente finalizado. A
relacdo entre as medidas pode ser valida em determinada circunstancia e noutra estar
desajustada. O modelo deverd ser revisto e atualizado sempre que a organizagédo
enfrente novos desafios, introduza novos programas ou altere a estratégia. Sendo um
sistema dindmico, carece de ajustamentos sempre que algum fator seja alterado. Para
além deste facto, por vezes, tenta implementar-se 0 modelo como um projeto padrao,
porém, as organizacdes ndo sdo iguais, tém diferentes clientes, enfrentam ambientes
competitivos distintos e, como tal, devem ter uma estratégia consonante com a sua
realidade (Kaplan e Norton, 1997). A semelhanca destes autores, Pinto (2009) considera
gue o Balanced Scorecard ndo pode ser simplesmente transposto do setor privado para
0s servicos publicos sem uma prévia adaptacao que respeite as especificidades inerentes

a natureza e objetivos da gestdo publica.

Em conformidade com estes autores, também Santos e Candido (2006) defendem que,
para a implementacdo da estratégia ser eficaz, ndo deve configurar um modelo geral de
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adocdo, deve atender-se as necessidades especificas da instituicdo e refletir a sua visao,
missdo e objetivos estratégicos. Para Niven (2005) o facto de o Balanced Scorecard ser
utilizado como um processo de reengenharia de relatorios, ndo sendo construido por
recurso a medidas que incluam métricas novas e inovadoras adequadas a estratégia da
organizacao, mas recorrendo a medidas pré-existentes, ndo confere sucesso a execucao
da estratégia. Tal como este autor, também Prieto et al. (2006) referem no seu estudo
que a implementacdo do Balanced Scorecard como “template” € um impedimento do
sucesso. Em sintonia, também Karpagam e Suganthi (2012) referem que é fundamental
que o sistema seja implementado de forma personalizada para se alcangar sucesso na
concretizacdo da estratégia. Cada organizacdo deve ter o seu proprio projeto, ter a sua
propria estratégia, pelo que deve definir o seu modelo em consonancia com 0s seus
objetivos estratégicos. De acordo com Niven (2005), a falta de uma definicéo clara da
estratégia € uma barreira ao sucesso da implementacdo do Balanced Scorecard, pois
este facto resulta em indicadores de desempenho carentes de atributos que sé6 um
Balanced Scorecard, desenhado a partir de uma estratégia bem definida e transparente,
pode oferecer. Tal como este autor, também Epstein e Manzoni (1998) referem a falta
de definicdo de uma estratégia clara, concisa e partilhada por parte dos 6rgaos de gestéo,
um obstaculo a ultrapassar para se alcancar o sucesso. De acordo com o presente estudo,
também as instituicGes de ensino superior que implementaram o modelo enfrentaram a

dificuldade de uma definicdo pouco clara da estratégia e dos objetivos.

Segundo Prieto et al. (2006), por vezes, considera-se o Balanced Scorecard
simplesmente como um projeto para desenvolver métricas, em vez de um projeto de
mudancgas estratégicas que inclui cada detalhe da organizacdo. A consequéncia deste
erro é que o modelo pode conduzir a resultados inexpressivos. Bons resultados exigem

uma boa gestdo de tempo e o foco nas prioridades definidas pela propria organizacao.

Kaplan e Norton (1997) e Prieto et al. (2006) consideram que o facto de os indicadores
ndo refletirem decisbes estratégicas, ndo ocorrendo a traducdo da visdo, constitui
um entrave. Segundo estes autores, o Balanced Scorecard deve ter inicio na alta
administracdo e deve traduzir a estratégia das suas unidades de negocio em objetivos
estratégicos especificos. A discrepancia entre a missdo e o Balanced Scorecard é
apontada como um fator critico para o sucesso da implementacdo do modelo. Em
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harmonia com estes autores, também os inquiridos deste estudo informaram ter sentido

a referida dificuldade.

Segundo Kaplan e Norton (1997), outro dos entraves que pode surgir na fase de
implementacdo do modelo diz respeito a dificuldade em relacionar a estratégia com a
afetacdo de recursos e 0 orgamento. Para estes autores, o processo de planeamento
estratégico, resultante da definigcdo de planos, metas e iniciativas estratégicas, deve estar
vinculado ao orcamento operacional, para que as acOes estejam vinculadas a visao.
Atualmente, sendo a estratégia um fator critico de sucesso para as organizacgdes, 0
Balanced Scorecard destaca-se como um novo sistema para a gestao estratégica, porém,
na fase de implementagdo, o novo sistema deve relacionar-se com o sistema de gestao
antigo, baseado no orcamento, para mais facilmente se gerir a estratégia (Kaplan e
Norton, 2001b).

Pinto (2009) refere que,

“...0 Balanced Scorecard tem sempre que integrar a perspetiva financeira e
interagir com o orgamento fixado para cada servigo. E, por isso, necessario e
importante ligar o orcamento de cada servico implementador as metas e
iniciativas inscritas no respetivo Scorecard” (Pinto, 2009:185).

Segundo Ferreira (2009) a falta de alinhamento dos objetivos definidos com a
estratégia influi no sucesso da metodologia implementada. Tendo em consideragdo 0s
resultados desta pesquisa, também as instituicdes de ensino superior inquiridas, que
utilizam o Balanced Scorecard, identificaram este fator como um entrave ao sucesso da

implementacao.

Na fase de manutengéo do modelo implementado, Kaplan e Norton (2001b) evidenciam
0 excesso ou a falta de indicadores como entraves ao sucesso do modelo. Segundo o0s
autores, se, por um lado, a escassez de indicadores pode levar a dificuldade de equilibrar
os resultados pretendidos e os vetores de desempenho desses resultados, por outro lado,
0 excesso de indicadores dificulta a identificacdo de alguns pontos criticos. Para
Ferreira (2009), a organizagdo ndo pode subestimar a realizacdo das tarefas funcionais a
desenvolver com a implementagdo, pois € muito importante que se mega apenas no

Balanced Scorecard os indicadores que realmente séo relevantes para a concretizacao
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de toda a estratégia, ou seja, para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo. A
semelhanga deste autor, também Harold et al. (1999) consideram importante definir os
processos essenciais a medir e optar por aqueles que influenciam as areas essenciais de
desempenho. Para superar as dificuldades e alcancar um melhor desempenho, as
instituicdes de ensino superior que utilizam o Balanced Scorecard tencionam
parametrizar novos indicadores e redefinir com mais transparéncia o que pretendem

medir.

A metodologia concede a informacéo que estiver contemplada nas medicdes, pelo que o
sistema deve incluir indicadores de tudo o que seja relevante para a concretizagcdo da
estratégia da organizacdo (Kaplan e Norton, 1992). Os dados recolhidos no presente
estudo confirmam que as instituicbes de ensino superior que utilizam o Balanced
Scorecard enfrentaram dificuldades na definicdo de indicadores de medida que
abrangessem toda a estratégia, assim como na definicdo das respetivas métricas. Kaplan
e Norton (1997, 2001b) e Niven (2005) consideram que pretender alcancar a perfeigédo
pode tornar 0 processo muito moroso, implicando a existéncia de atrasos significativos e
a destruicdo do impulso e entusiasmo inicialmente gerado pelo conceito. A maioria das
implementacdes bem sucedidas comecam com a falta de alguns indicadores (Kaplan e
Norton, 2001b). Para Niven (2005), os processos de desenvolvimento muito longos
podem ser um entrave ao sucesso do modelo, particularmente, quando surgem cenarios
distintos. Perante um novo cenario, 0S gestores podem sentir-se oprimidos e a
implementacdo do modelo pode ser inviabilizada devido ao cansaco e a falta de atencéo
as medidas a estabelecer.

Né&o obstante este facto, Niven (2005) também refere que subestimar a complexidade da
tarefa de implementacdo, nomeadamente ao nivel do equilibrio entre as perspetivas,
pode inviabilizar o Balanced Scorecard como ferramenta de suporte a gestdo
organizacional. De acordo com Prieto et al. (2006) as perspetivas ndo balanceadas pdem
em causa 0 sucesso da implementacdo do modelo. Em sintonia, Kaplan e Norton (1997)
consideram que a falta de articulacdo entre as perspetivas constitui um fator critico, pois
a articulacdo entre as diferentes perspetivas € a base para o equilibrio desejado entre as
medidas financeiras e as ndo financeiras. Para além disso, sdo ligadas num pressuposto
de relacdo causal, descrevendo um sistema de objetivos estratégicos unidos por

pressupostos de causa e efeito. Estes autores advertem que as quatro perspetivas nédo
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devem ser acolhidas como uma regra geral e sim como modelo, acautelando também
gue ndo existe teorema matematico que garanta que as perspetivas propostas sejam
suficientes ou as necessarias. Para superar as dificuldades e alcancar uma melhor
performance e sucesso, as instituicbes de ensino superior que utilizam o Balanced
Scorecard tencionam redefinir a interligagdo entre as perspetivas, para além de
pretenderem alinhar os objetivos com as estratégias da instituicdo, redefinir os
objetivos, indicadores, metas e iniciativas das perspetivas do Balanced Scorecard e

redefinir a interligacdo entre os objetivos e as perspetivas.

Kaplan e Norton (1996a) alertam para o facto da tarefa de acumular dados suficientes
para documentar correlagdes entre os indicadores poder demorar muito tempo. No curto
prazo, € provavel que essa avaliagao tenha que basear-se em factos subjetivos. Ao longo
do tempo, com o acrescimo de informacOes, as organizacdes conseguem obter
evidéncias mais objetivas sobre as relacOes de causa e efeito. Contudo, Kaplan e Norton
(1996a) consideram que, se tivermos em conta as limitacOes resultantes de decisdes
fundamentadas em resultados operacionais de curto prazo, o simples facto de os
gerentes pensarem sobre o0s pressupostos da estratégia ja € uma conquista. Para os
autores, a dificuldade em identificar os objetivos de curto prazo necessarios para a
consecucdo dos objetivos estratégicos de longo prazo (relacdo de causa e efeito) pode

constituir um impedimento.

O acréscimo de trabalho inerente a implementacdo do modelo pode conduzir a recusa
do modelo por parte dos 6rgdos de gestdo. Para Corréa (2008), a motivacao é essencial
ao longo de todo o processo. Segundo o autor, um dos aspetos que pode influenciar
negativamente a motivacao é a definicdo de cronogramas com marcas muito exigentes e
pouco viaveis, ou seja, prazos e objetivos do projeto estipulados muito além do que
pode ser atingido com os recursos disponiveis. A definicdo de metas pouco realistas
constitui um entrave ao sucesso, na medida em que cria expectativas impossiveis de
alcancar, conduz as pessoas a exaustio e pode levar & desmotivacdo de todos. A
semelhanca deste autor, o presente estudo permitiu apurar que as instituicbes de ensino
superior que utilizam o Balanced Scorecard sentiram dificuldade na definicdo de metas

adequadas.
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De acordo com Prieto et al. (2006), havendo falta de motivacéo dos 6rgéos de gestao
e falta de incentivo e apoio moral, financeiro e politico, existem poucas possibilidades

de sucesso ao implementar um método de gestao estratégica.

O processo de implementacdo precisa de ser apoiado pelos oOrgdos de gestdo e
conduzido por uma equipa multifuncional que comunica com toda a hierarquia, criando
um comprometimento efetivo dos colaboradores com o modelo. Além disso, €
necessario aprender como integrar o Balanced Scorecard nos sistemas de informacao
utilizados na organizacdo. Também Ferreira (2009) e Corréa (2008) consideram a
motivacdo dos Orgdos de gestdo determinante para o sucesso da implementacdo da
metodologia. Um dos entraves ao sucesso do modelo diz respeito a falta de
envolvimento da alta direcdo, pois, a partir do momento em que 0s executivos passam a
delegar toda a estratégia do processo de implementacdo, o processo pode perder
coeréncia com o0s objetivos estratégicos definidos pela alta administracdo. Neste
contexto, também Kaplan e Norton (1997), defendem que para garantir a eficécia, o
Balanced Scorecard precisa de refletir a visdo estratégica da alta administracdo. Kaplan
e Norton (2001b) reforcam a importancia do envolvimento dos 6rgaos de gestao de topo
ao afirmar que talvez a principal fonte de fracasso seja a delegacéo do projeto a equipas
de nivel intermédio. De acordo com Kaplan (1999a) é essencial o envolvimento de
todos os 6rgdos de gestdo, nomeadamente para distribuir funcdes e responsabilidades.
Os orgéos de gestdo de nivel intermédio podem n&o estar preparados para entender a
estratégia nem o projeto como um todo, ndo tendo o conhecimento necessario dos
processos para se obter sucesso na implementacdo. Para Kaplan e Norton (1997,
2001b), Niven (2005) e Corréa (2008), a falta de comprometimento da gestéo de topo €
um dos fatores apontados como obstaculo. Se ndo houver incentivo e apoio por parte da
alta administracdo, hd poucas possibilidades de implementar com sucesso um modelo
de gestdo estratégica. Niven (2005) salienta que, sem motivacdo e um apoio forte, em
todos os niveis da organizacdo, todo o esfor¢o pode rapidamente deixar de evoluir. Em
sintonia com o referido por estes autores, o estudo desenvolvido apurou que as
instituicOes de ensino superior que ndo utilizam a metodologia encontram como barreira

a falta de motivacéo dos 6rgdos de gestéo.

37



Em sintonia com Kaplan e Norton (1996a), que referem que o Balanced Scorecard é
uma ferramenta importante para sustentar a revitalizacdo dos processos e 0s continuos
esforcos de melhoria, o presente estudo permitiu apurar que as instituicdes de ensino
superior que utilizam a metodologia tencionam alcancar uma melhor performance e
sucesso, melhorando continuamente 0s processos internos, para além de pretenderem
desenvolver um controlo mais exigente do sistema de avaliacdo de desempenho que tém

implementado.

Kaplan e Norton (2001b) referem que o caminho nédo é facil, nem curto. Enaltecem a
necessidade constante de comunicacédo, de comprometimento, de perseveranga por
parte dos lideres e de trabalho em equipa. A semelhanca destes autores, também as
instituicbes de ensino superior que utilizam o Balanced Scorecard, inquiridas neste
estudo, reportaram que sentiram dificuldade no processo de comunicacdo da estratégia.
Para alem disso, referiram que, com o intuito de melhorar o desempenho pretendem
melhorar e centralizar a comunicacdo dos erros surgidos e definir novas formas de

corrigir 0s erros.

Prieto et al. (2006), no estudo empirico que desenvolveram, mediante a elaboracéo de
um questionario, apuraram como dificuldades a existéncia de discussdes pouco
frequentes e pouco claras, a falta de reparticdo dos papéis e responsabilidades pelos
restantes colaboradores e a agdo isolada da alta administracdo. Para estes autores, 0
facto das pessoas envolvidas na conducdo do projeto ndo constituirem uma equipa
estrategicamente posicionada, multifuncional e integrada, de forma a analisar em
detalhe a estratégia e os valores da organizagdo como um todo, é uma barreira a
implementacdo da metodologia. Deve evitar-se que a equipa seja composta apenas por
um grupo de especialistas, cada um nas suas funcGes. Relativamente a este aspeto,
também Corréa (2008) considera que a cooperacdo entre equipas no processo de
implementacdo da estratégia é crucial e que, as organizacfes devem criar equipas
multidisciplinares para desenvolverem as atividades de planeamento operacional. Por
vezes, nao ha troca de informacdes elementares para o desenvolvimento das tarefas. Em
consonancia com este facto, as instituicdes de ensino superior que utilizam o modelo,
inquiridas nesta pesquisa, tencionam melhorar o trabalho em equipa e entre setores para

obter mais sucesso.
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Para Kaplan e Norton (1997), a ma coordenacdo na partilha da estratégia geral, entre
fungdes, negocios ou regides geograficas, tambem constitui um impedimento.
Consideram que o relacionamento entre unidades de negocio e a partilha das melhores
praticas entre unidades geram acfes que se reforcam mutuamente. Para estes autores, a
falta de alinhamento entre as unidades de negdcio pode conduzir ao fracasso na
utilizagdo do modelo (Kaplan e Norton, 2001b).

Kaplan e Norton (2000, 2001b) defendem que a falta de comunicacéo e disseminacao
do Balanced Scorecard a todos os niveis organizacionais conduz ao fracasso, pois a
estratégia ndo € transformada em tarefa de todos, perdendo-se potencial de inovacao,
criatividade e aprendizagem dos funcionarios. Niven (2005) considera que divulgar a
estratégia por via do Balanced Scorecard constitui um grande desafio. N&o falar a
mesma linguagem nos diferentes setores de uma organizacdo pode ser extremamente

desmotivante e prejudicial.

Conforme refere Grasseova (2010) no seu estudo, o pessoal diretamente envolvido no
processo, por vezes, ndo possui 0s conhecimentos necessarios. Em consonancia,
Vifiegla (2002) identificou como principais dificuldades na implementacdo do Balanced
Scorecard a falta de conhecimento do modelo por parte dos participantes e dos
principais responsaveis pelo projeto e a falta de defini¢do das atividades geradoras de
valor na vertente dos custos. A semelhanca destes autores, também os inquiridos deste
estudo identificaram a falta de recursos humanos com competéncias especificas, um dos
fatores que tem contribuido para a ndo implementacdo da metodologia Balanced
Scorecard.

Para Niven (2005) a grande maioria das organizagdes, com a pressa de construir o
Balanced Scorecard, sacrifica o esforco inicial de oferecer treino significativo e
detalhado as pessoas que irdo utilizar o sistema. Em sintonia com este autor, o estudo
evidenciou que as instituicbes que utilizam o Balanced Scorecard sentiram esta
dificuldade, pelo que referem que para superé-la tencionam treinar melhor os recursos

humanos responsaveis pela medicao do desempenho.

Para minimizar as dificuldades, é fundamental existir envolvimento, quer dos gestores,
quer de todos os colaboradores da organizacdo. Estes autores defendem que, quando as
organizagGes abandonam a implementacdo da metodologia, torna-se mais dificil
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implementé-la posteriormente, pois os funcionarios, cansados de mudangas, ndo se
esforcam o suficiente para que o modelo funcione. Consideram essencial que sejam
evidenciadas as vantagens da utilizacdo das varias perspetivas e dos indicadores nédo

financeiros (Sousa e Rodrigues, 2002).

Também Ramos (2003) considera a falta de compromisso por parte dos gestores uma
das principais dificuldades que as organizagdes encontram no processo de
implementacdo do Balanced Scorecard. Para além disso, refere também outros fatores
condicionantes do sucesso, tais como: a existéncia de objetivos estratégicos confusos, a
falta de participagédo de todos os membros da organizacdo, valores dos indicadores
contraditorios, a falta de foco na estratégia e a falta de um sistema de informagéo
apropriado e feedback. Em conformidade com este autor, o presente estudo permitiu
aferir que uma das principais causas indicadas para as instituicdes de ensino superior
ndo utilizarem o Balanced Scorecard é a falta de uma apropriada aplicagdo informaética.
Da mesma forma, o estudo também informou que as institui¢des de ensino superior que
utilizam o Balanced Scorecard enfrentaram a mesma dificuldade — falta de um suporte

informatico adequado.

O investimento inicial necessario para adequar os sistemas tecnoldgicos as novas
orientacOes estratégicas é para Corréa (2008) um dos fatores que também pode
condicionar a implementacdo do modelo, pois, por vezes, as organizagdes nao tém a
capacidade financeira necessaria. No presente estudo, os inquiridos identificaram como
um dos principais impedimentos a adocdo do Balanced Scorecard o facto de o

investimento inicial ser muito elevado.

Kaplan e Norton (2001b) afirmam que, apesar de o Balanced Scorecard ser
impulsionado pela tecnologia da informacéo, deve iniciar como um projeto de gestdo e
ndo como um projeto da area de sistemas. Tal como estes autores, também Prieto et al.
(2006) reforcam que o Balanced Scorecard ndo pode ser visto como um projeto de
sistema. A importdncia da area de sistemas e a forma como os dados séo
disponibilizados ndo podem ser o principal foco de preocupacdo, deve ser dada maior
importancia a caracterizacdo do projeto de gestdo, que compromete toda a organizacao
com a estratégia. A necessidade de recolha de dados especificos para alimentar o
modelo (que as organizacOes, tradicionalmente, ndo tém) e a necessidade de
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manutencdo e prosperidade do modelo, concorrendo com outros mecanismos de
informacdo e gestdo sdo fatores que, para Epstein e Manzoni (1998) constituem
obstaculos a implementacdo do modelo. Em conformidade, as instituicdes de ensino
superior que utilizam o Balanced Scorecard, inquiridas neste estudo, reportaram que
sentiram dificuldade em obter dados e recolher informagé&o. Estas instituicdes referiram,
também, que, para alcangarem mais sucesso, tencionam ajustar os sistemas de

informacao.

Na generalidade do processo, Kaplan e Norton (2001b) agregam as dificuldades
inerentes a0 modelo em trés grupos distintos: dificuldades de transicdo, dificuldades de
projeto e dificuldades de processo. As dificuldades de transicdo podem associar-se ao
proprio processo de mudanga. As de projeto, derivam do facto dos resultados finais do
Balanced Scorecard ndo evidenciarem a estratégia que foi seguida. Por sua vez, as
dificuldades de processo associam-se, nomeadamente, aos casos em que existe falta de
comprometimento e envolvimento de toda a equipa, ou aos casos em gue 0S Processos

sdo demasiado longos.

De outra forma, Kaplan e Norton (1997) resumem a dois conjuntos os fatores que
podem conduzir ao insucesso do Balanced Scorecard:

o fatores estruturais na escolha das medidas; e

e fatores organizacionais no processo de desenvolvimento e na forma de utilizacao

do modelo.

Segundo estes autores, estruturalmente, 0 modelo pode evidenciar obstaculos quando se
acredita que este esta implementado apenas pelo facto de existirem medidas financeiras
e ndo financeiras incluidas no sistema de gestdo. Por vezes, as medidas ndo financeiras
possuem os mesmos defeitos das medidas tradicionais, na medida em que, refletem o
passado; ndo comunicam aos funcionarios os aspetos que devem ser melhorados, o que
se deve fazer para vencer a concorréncia; nao orientam a empresa para o futuro; nao
fornecem uma base sensata para alocar os recursos; ndo ha vinculacdo do orcamento
anual com as iniciativas estratégicas e gastos do processo (Kaplan e Norton, 1997).
Mencionam que as barreiras estruturais podem ser evitadas mediante a defini¢cdo de
indicadores que reflitam realmente a estratégia, indicadores que estabelecam um
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equilibrio entre as diversas perspetivas do modelo e se vinculem aos objetivos

financeiros de longo prazo.

Relativamente as barreiras organizacionais no processo de desenvolvimento e na forma
de utilizar o modelo, Kaplan e Norton (1997) consideram que estdo relacionadas com a
falta de envolvimento da alta administracdo e a delegacdo da implementacdo do modelo
a gestores de nivel intermédio; os indicadores devem ser resultado da estratégia da
propria empresa e ndo copiados de outras; a falta de sistemas de informacdo para
recolher dados dos indicadores criticos, que ndo possuem medicao, pode causar atraso
no desenvolvimento do modelo e desmotivacdo das pessoas envolvidas no processo e a
consequente inviabilizagdo do sucesso da implementacdo da metodologia. Para evitar

estes obstaculos, as organizac¢des devem ajustar o Balanced Scorecard a sua realidade.

As diversas dificuldades apresentadas neste ponto permitem explicar, de certa forma, a
complexidade associada ao processo de implementacdo do Balanced Scorecard,
contudo, sdo cada vez mais as instituicdes que conseguem alcancar patamares de
exceléncia a partir da utilizacdo deste modelo pelo que as diversas barreiras que podem
condicionar ou inibir o sucesso da implementacdo da metodologia ndo devem
considerar-se intransponiveis, devem entender-se como desafios para uma
implementacdo bem sucedida, pois permitem evitar, ou pelo menos minimizar, a sua

repeticdo no futuro.

A tabela 2.3, que a seguir se apresenta, permite analisar de forma sucinta as dificuldades

identificadas no estudo em apreco, relacionando-as com os respetivos autores.
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Tabela 2.3 — Resumo de Dificuldades do Estudo Identificadas na Revisdo de Literatura

= 5
S S 2 S 15
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Autores s_| s | © S |8~ s | v~ T | g s~ &
ZN | S© - Zo|(Z8 | DN | o | S| B0 | 0| =E| 82
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Dificuldades So |2 o [ B 88 |5 |2 glegs|osige e
g 3 ° & & a
V4 =3 3 V4 V4
w T
Resisténcia a mudanga X X
Falta de uma definicéo clara da estratégia X X
Definicdo de indicadores de medida que ndo abranjam M X X M
toda a estratégia, ndo ocorrendo a traducéo da visdo
Falta de alinhamento da estratégia com os objetivos X X
estratégicos especificos
Falta de uma definigéo clara dos processos a medir X
Duvidas sobre a articulacdo entre as perspetivas X X
Falta de alinhamento e integragéo das perspetivas com M M X M
os objetivos
Definic@o de metas pouco realistas X
Falta de motivacdo dos 6rgdos de gestdo X X X X
Falta de comunicacéo X X X X
Falta de cooperacéo entre equipas X X
Falta de recursos humanos com conhecimento do X
Balanced Scorecard
Menosprezar o treino das pessoas responsaveis pela X
medi¢éo do desempenho
Falta de um sistema de informacao apropriado X
Investimento inicial muito elevado X
Recolha de dados especificos para o Balanced X
Scorecard
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Capitulo 3. METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

O presente capitulo pretende descrever e caracterizar as técnicas e os métodos utilizados
no desenvolvimento das atividades de pesquisa. Para expor essa componente pratica do
estudo, considera-se importante abordar os seguintes pontos: objetivo da pesquisa,
populacdo e amostra, método de obtencdo dos dados, recolha de informacdo, tratamento
estatistico de dados e dificuldades que despontaram com a pesquisa.

3.1 Objetivo da Pesquisa

A revisdo da literatura efetuada revelou que, nos ultimos anos, tem havido uma
crescente utilizacdo do modelo Balanced Scorecard. Enquanto modelo de gestéo
estratégica, muitos sdo os estudos que se referem a importancia que lhe é atribuida pelos
gestores, administradores e politicos, a sua utilidade para a tomada de decisdes, as
barreiras e limitagdes da sua aplicacdo, bem como ao processo de mudanca

organizacional que resulta, necessariamente, da sua adocao.

O contexto de globalizagdo, o aumento da concorréncia e o desenvolvimento das
tecnologias de informacdo e comunicacdo, que tém vindo a caracterizar as ultimas
décadas, sdo fatores que impdem a qualquer organizacdo uma direcdo estratégica e a
capacidade de decidir coerentemente, de modo a dar resposta as necessidades do
mercado e da sociedade. No caso concreto da Administracdo Publica, o ambiente atual,
caracterizado por uma significativa complexidade, enaltece a necessidade de melhoria

continua da eficacia, eficiéncia e economia dos recursos (Salas e Garcia, 1999).

O investimento inicial, a estrutura e dimensdo da instituicdo, o facto de estarem a ser
utilizadas outras ferramentas proprias de controlo de gestdo, a resisténcia @ mudanca, a
falta de uma aplicacdo informatica apropriada, a falta de recursos humanos com
competéncias especificas para o efeito e a falta de motivagdo dos 6rgdos de gestdo, sdo
alguns dos fatores que podem constituir barreira a concecdo/decisdo de implementar o

modelo.

Da mesma forma, a incorreta definicdo dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas

por cada uma das perspetivas do modelo, a falta de transparéncia no que se pretende
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medir, a falta de alinhamento dos objetivos com a estratégia, a falta de sistemas de

informacdo apropriados, a ma definicdo na forma de corrigir os erros, a falta de

comunicacdo, a falta de um controlo continuo e a falta de treino podem ser alguns dos

fatores que se adivinham como dificuldades em sede de implementacdo ou manutencédo

do modelo implementado.

Tendo presente esta realidade e a evidéncia de uma crescente aplicabilidade do método

nas IES, foi estruturado este projeto de pesquisa, cujo campo de analise incide sobre a

aplicacdo do modelo Balanced Scorecard ao setor do ensino superior portugués, publico

e privado. Mais concretamente, o grande proposito da investigacdo recai sobre dois

grandes dominios:

averiguar se, ao nivel do ensino superior, se confere importancia a aplicacdo do
modelo Balanced Scorecard para alcangar uma melhoria do desempenho
organizacional; e

analisar as principais dificuldades sentidas na concegdo/implementacdo deste

projeto de gestdo neste sistema de ensino.

N&o obstante estes dois objetivos, o presente estudo também permite responder as

seguintes questdes, consideradas muito pertinentes.

percentagem de instituicbes de ensino superior que conhecem o modelo
designado por Balanced Scorecard;

percentagem de érgdos de gestdo predispostos ou motivados para implementar
este método;

reconhecimento da importancia de utilizar a metodologia para melhorar o
desempenho institucional;

fatores determinantes para a implementacéo do Balanced Scorecard;

fatores determinantes do sucesso/insucesso na implementacdo do Balanced
Scorecard,

forma de superar as dificuldades encontradas, de modo a alcangar uma melhor
performance e sucesso;

taxa de insucesso na implementagdo do Balanced Scorecard neste tipo de

instituicOes portuguesas.
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3.2 Populacao e Amostra

Na pesquisa em apreco, a populagdo do estudo é coincidente com a populacéao tedrica,
que segundo Mar6co (2011) corresponde ao conjunto de todos os elementos. Assim, tal

como revela a tabela seguinte, a populacado é constituida por 134 instituicdes*:

Tabela 3.1 — Quantidade de Estabelecimentos de Ensino Superior existentes em Portugal

Estabelecimentos de Ensino Superior em Portugal Quantidade
Estabelecimentos de Ensino Superior Publico 35 26,1
Ensino Superior Publico Universitario 15 11,2
Ensino Superior Publico Politécnico 20 149
Estabelecimentos de Ensino Superior Militar e Policial 5 3,7
Estabelecimentos de Ensino Superior Privado 93 69,4
Ensino Superior Privado Universitario 37 27,6
Ensino Superior Privado Politécnico 56 41,8
Estabelecimento de Ensino Superior Concordatario 1 0,7
Total 134

Fonte: Diregdo Geral do Ensino Superior / Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior5

No presente estudo, estamos perante uma amostra que sugere falta de
representatividade, pois, por comparacdo, conclui-se que a amostra recolhida nao
apresenta uma distribuic@o de percentagens idéntica a distribuicdo apresentada na tabela
3.1, facto que permite concluir que as conclus@es deste estudo ndo sdo generalizaveis

para a populagdo tedrica.

3.3 Meétodo de Obtencéo dos Dados — Questionario

O método para obtencdo de dados primarios escolhido para este estudo foi o inquérito

por questionario.

Seguindo as sugestdes apresentadas por Hill e Hill (2005), numa fase preliminar foi

efetuada alguma revisdo bibliografica sobre a tematica. Posteriormente, foi definida a

* Inclui todas as instituicdes de ensino superior do pais, setor plblico e privado, englobando as
institui¢des localizadas nos Arquipélagos dos Acores e da Madeira.

% Informagdo consultada em www.dges.mctes.pt, em 13 de Maio de 2012. No APENDICE C, encontra-se
a discriminacdo dos varios estabelecimentos de ensino superior existentes em Portugal.
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informacdo relevante referente aos problemas de investigacdo. As questdes foram
formuladas e organizadas, de forma clara e percetivel, com o intuito de os objetivos do
estudo serem atingidos. De acordo com Vieira et al. (2010), o tamanho do questionario
é outro dos atributos que pode influenciar a falta de cooperacao dos respondentes. Neste
sentido, no presente estudo, houve o cuidado de incluir no questionario final apenas as
variaveis essenciais a investigacdo, tipos de perguntas adequados, opgdes de resposta
claras e escalas de medida apropriadas. Para Hill e Hill (2005) todo este conjunto de
atributos acaba por ser determinante na escolha dos métodos e técnicas estatisticas a

utilizar na fase de tratamento dos dados.

O questionario é composto, maioritariamente, por questdes fechadas. Algumas respostas
foram recolhidas mediante a utilizacdo de uma escala do tipo Likert, outras por via de

uma escala nominal.

Para as respostas, foi definido um caminho coerente, em que as duas primeiras questoes
do questionario filtravam e derivavam a sequéncia das respostas seguintes, ou seja, a
questdo que surgia resultava da resposta dada anteriormente. Assim, foram delineados,
principalmente, trés grupos de resposta. Um grupo para as instituicdes que conhecem e
implementaram o modelo, um segundo grupo para as instituicdes que conhecem o
modelo mas ndo o implementaram e um terceiro grupo de questdes dirigido as
instituicdes de ensino superior que ndo conhecem a metodologia®. Cada inquirido

apenas teve acesso ao grupo de questdes correspondente a sua situacao.

No sentido de analisar a viabilidade do questionario, ap6s a sua elaboragdo, foi
realizado um pré-teste aos varios caminhos de resposta tracados, de modo a detetar
erros de compreensdo ou inerentes a propria estrutura. O questionario foi testado, em
maio de 2012, por duas instituicdes de ensino, escolhidas aleatoriamente, ndo tendo sido
reportada qualquer dificuldade de compreensdo das questdes ou derivada da sequéncia

de respostas imposta pela estrutura definida.

¢ Esquema representado no APENDICE B. Este esquema inclui informag&o do niimero de respondentes
em cada quest&o.
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3.4 Recolha de Informacao

O processo de recolha de dados exige uma refletida programacdo das acdes a
desenvolver para a sua concretizacdo. Neste pressuposto, procedeu-se ao envio do
inquérito aos dirigentes das instituicbes de ensino superior, via correio eletronico, de
forma personalizada, juntamente com uma mensagem explicativa do objetivo e a
solicitar colaboracdo no estudo. O questionario foi enviado depois de efetuado um
prévio contacto telefonico para todas as instituicbes com o objetivo de recolher

informacao do nome e do dirigente mais indicado para responder ao tema.

As respostas foram dadas num formulario interativo, disponibilizado on-line,
desenvolvido numa aplicacdo destinada a criacdo de formulérios on-line no Google,
para facilitar a tarefa de registo de dados. Apesar deste método de recolha de
informacdo conter alguns riscos associados, pois depende da motivacdo dos
respondentes, da sua honestidade, memoria e capacidade de resposta, foi considerado
um método eficiente, rapido e econémico na recolha de informacdo pertinente para o

objeto de estudo.

Para a caracterizacdo da amostra foi utilizado o software aplicativo Statistical Package
for the Social Sciences (SPSS). O estudo foi aplicado aos dirigentes de todas as
instituicdes de ensino superior do pais, tendo sido enviados um total de 134
questionarios. O periodo de recolha de dados decorreu entre junho de 2012 e fevereiro
de 2013. Durante este periodo os questionarios foram reenviados diversas vezes e foram
efetuados diversos contactos telefonicos, para todas as instituicGes que ainda ndo tinham
respondido, a incentivar e apelar a colaboracdo no estudo, com o intuito de alcancar

uma melhor taxa de resposta.

3.5 Tratamento Estatistico de Dados

De acordo com Pestana e Gageiro (2003), a estatistica descritiva centra-se no estudo das
caracteristicas das unidades observadas. De entre as vérias formas de caracterizar
amostras, assumem particular importancia as medidas de tendéncia central (Mardco,

2011). Com o apoio do software SPSS foi feita a analise quantitativa das diversas
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variaveis em causa, sendo que o tipo de tratamento aplicado a cada questdo dependeu da
mesma e do propdsito desse tratamento, utilizando-se, essencialmente, as estatisticas

descritivas (média, moda e desvio padréo).

A dimensdo da amostra e o tipo de informacgédo que se considere mais relevante para as
conclusBes a retirar sdo fatores determinantes da escolha dos modelos estatisticos a
utilizar. O processo de generalizagdo das conclusdes obtidas pelo estudo da amostra
para a populagéo designa-se por inferéncia estatistica. O procedimento final, em analise
estatistica, consiste em inferir acerca dos valores dos parametros e/ou validar hipoteses,
nas quais se fundamentam as teorias (Mar6co, 2011). Refere 0 mesmo autor que a
decisdo através dos testes de hipoteses é uma forma de inferir sobre o pardametro da
populacéo, agregando a este processo um determinado nivel de significancia. O teste de
hipdteses tem como objetivo refutar (ou ndo) uma determinada hipotese acerca de um

ou mais padrdes da populagéo a partir de uma ou mais estimativas obtidas na amostra.

Relativamente aos dois grandes &mbitos desta dissertagdo, considerou-se interessante

formular as seguintes hipoteses:

Hi: 0 modelo é importante para a concretizagdo dos objetivos estratégicos e

consequentemente para a melhoria do desempenho organizacional; e

H,: as dificuldades sentidas pelas instituicdes portuguesas de ensino superior na
concecdo/implementacdo do modelo influenciam a importancia que lhe €

atribuida.

No entanto, ndo foi possivel efetuar o teste as hipoOteses definidas. Para testar estas
hipbteses era objetivo proceder-se ao teste de Qui-Quadrado, que serve para verificar se
duas variaveis nominais subdivididas em grupos estdo ou nao associadas. Contudo, apds
uma analise preliminar aos dados, verificou-se que para algumas das variaveis a utilizar
no teste apenas existia um subgrupo de respostas, ou seja, todos os inquiridos
responderam da mesma forma, o que inviabilizou a concretizacdo do teste. Pelos
mesmos motivos, também ndo foi possivel testar a correlagdo existente entre algumas
questdes. Neste contexto, no presente estudo, as variaveis observadas foram analisadas

por via da estatistica descritiva, sem recurso a inferéncia estatistica.
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3.6 Dificuldades da Pesquisa

Uma das dificuldades da pesquisa foi, indubitavelmente, a recolha de dados. Apesar da
persisténcia nas varias tentativas em obter um maior numero de respostas ao
questionario, através do seu reenvio e de contactos telefonicos a solicitar e incentivar a
colaboragédo no estudo, foi muito dificil obter a taxa de resposta concretizada, na ordem
dos 23,9%. Com o propdsito de melhorar esta taxa, foram estabelecidos contactos
telefénicos com dirigentes de 2.° e de 1.° grau de algumas das institui¢cdes, no entanto,
apenas houve resposta as questdes mais simples e de resposta rapida, motivo que levou

a que nao fossem consideradas na analise.

Outra dificuldade do estudo diz respeito ao periodo em que o questionario foi enviado,
pois coincidiu com o periodo em que muitos dos dirigentes, indicados para responder,
estavam ausentes por motivo de férias, facto que conduziu numa fase inicial a diversas

tentativas de resposta dirigidas a uma grande parte das institui¢cdes de ensino superior.

Pode ainda referir-se que ndo foi possivel aplicar o questionario presencialmente, nao
tendo havido, por isso, qualquer apoio aos respondentes. Nao obstante o método da
entrevista permitir esclarecer diretamente eventuais dividas que ocorressem aos
inquiridos, haveria o risco de influéncia do investigador nas respostas, sem intencao.
Para além disso, 0s custos subjacentes & utilizacdo deste método de investigacdo e o

tempo requerido comprometeriam a concretizagdo deste estudo.

O facto de alguns dos respondentes ndo terem identificado a instituicdo a que pertencem
conduziu & eliminacdo de dados no confronto de resultados entre setor publico e setor
privado. Para este efeito, foram apenas consideradas as respostas de 28 inquiridos.
Numa perspetiva final do trabalho desenvolvido, pode afirmar-se que a grande
dificuldade na concretizacdo deste estudo diz respeito a impossibilidade de testar as
hipdteses relativas aos dois grandes dominios do estudo. Pretendia-se utilizar o teste do
Qui-Quadrado, porém, verificou-se na analise dos dados que a coeréncia existente entre
as respostas dos varios inquiridos, para algumas das variaveis a utilizar no teste,
inviabilizou o processo de inferéncia estatistica. Apenas existia um subgrupo de

respostas, ou seja, todos os inquiridos responderam da mesma forma. Para além deste
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aspeto, o facto dos dados recolhidos sugerirem falta de representatividade da amostra

também inviabilizaria a concretizacdo do teste.
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Capitulo 4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo faz referéncia a taxa de resposta obtida e nimero de respostas
validas, para além de expor a analise dos resultados mais pertinentes. Os dados mais
relevantes foram organizados e agrupados em tabelas e graficos, para efeitos

conclusivos e de discusséo da informagéo obtida.

4.1 Taxa de Resposta Obtida e NUmero de Respostas Validas

O questionario foi distribuido a toda a populacdo, conforme referido no capitulo
anterior, sendo enviado a 134 instituicbes de ensino superior. Para a analise foram
consideradas 32 respostas, 0 que significa que, em termos percentuais, se obteve uma
taxa de resposta de 23,9%. No ponto 4.2.2 - Comparagdo entre Resultados: Setor
Publico e Setor Privado - foram consideradas para analise 28 respostas pelo facto de

alguns inquiridos ndo terem identificado a instituicao de ensino.

4.2 Analise dos Resultados

Apos a recolha dos questionarios, procedeu-se a preparagdo dos dados para anélise e
tratamento no software de calculo SPSS, bem como na folha de célculo Excel para

elaboracdo de alguns gréaficos.

Neste ponto, analisam-se os dados recolhidos num ambito geral e, posteriormente, com
0 objetivo de se desenvolver uma analise comparativa dos resultados obtidos, os dados

foram agregados por setor de ensino, publico e privado.

4.2.1 Analise Global dos Dados

Efetuada a andlise a primeira questdo do inquérito “Conhece a metodologia de avaliacdo
institucional designada por Balanced Scorecard?”, conforme podemos observar na
tabela seguinte, constatou-se que 24 dos respondentes conhecem a metodologia, 0 que

se traduz em 75% do total de respostas.
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Tabela 4.1 - Inquiridos que Conhecem a Metodologia

Opgdes de Frequéncia Percentagem
resposta
Sim 24 50
Néo 8 250
Total* 32 100,0

*N = 32 (todos o0s respondentes)

Podemos verificar na tabela 4.2 que, dos 24 inquiridos que conhecem o Balanced
Scorecard, 9 utilizam a metodologia, o que corresponde a 37,5%. Se fosse considerado

0 numero total de respondentes (32), esta percentagem reduzir-se-ia para 28,1%.

Tabela 4.2 — Inquiridos que Utilizam a Metodologia Balanced Scorecard

OpcOes de  ronencia  Percentagem
resposta
Sim 9 373
Nao 15 625
Total* 24 1000

*N = 24 (respondentes que conhecem o modelo)

Considerando apenas os inquiridos que utilizam o modelo (9) e analisando a terceira
questdo do questionario, constatou-se que a maioria (66,7%) destes estabelecimentos de
ensino superior implementou o Balanced Scorecard h4 mais de um ano e menos de 5
anos, 22,2% comecou a utilizar o modelo hd menos de um ano e apenas um dos
inquiridos respondeu que tem o modelo Balanced Scorecard implementado ha mais de

cinco anos, o que corresponde a uma taxa de 11,1%. E o que representa a tabela 4.3.
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Tabela 4.3 — Antiguidade na Utiliza¢do da Metodologia Balanced Scorecard

Opgdes de Frequéncia Percentagem
resposta
<lano 2 22,2
1 a5 anos 6 66,7
5 a 10 anos 1 111
> 10 anos 0 0.0
Total* 9 1000

*N =9 (respondentes que utilizam o modelo)

Relativamente aos principais fatores que tém contribuido para a ndo implementagdo do
Balanced Scorecard nas instituicbes de ensino superior, dos onze fatores disponiveis
para identificacdo, os que obtiveram um maior grau de concordancia (respostas

“concordo” e “concordo totalmente™) foram os seguintes:

e ainstituicdo ja utiliza outras ferramentas proprias de controlo;

e estrutura e dimenséo da instituicéo;

e a instituicdo ndo dispde de aplicacdo informética propria para apoio da
metodologia;

e falta de recursos humanos com competéncias especificas para a implementacéo;

o falta de motivacdo dos 6rgédos de gestdo para a implementacdo da metodologia.

A presente questdo deixava em aberto a possibilidade de se identificarem outros fatores
para além dos onze disponiveis, contudo, nenhum dos inquiridos mencionou outras

causas.

Para concretizar a representacdo gréafica 4.1, as respostas dos inquiridos foram
agrupadas em 3 categorias distintas: uma categoria que reune a concordancia dos
inquiridos (concordo e concordo totalmente), uma categoria que reine uma posicao
indefinida (nem concordo nem discordo) e uma terceira categoria que retine o desacordo

(discordo e discordo totalmente).
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Os resultados obtidos com esta questdo podem também ser entendidos como barreiras
ou dificuldades que as instituicdes de ensino superior sentem numa fase preliminar de

concecéo do projeto.

Das quinze instituicdes que responderam a esta questdo, treze concordaram com o fator
“a instituicdo ja utiliza outras ferramentas proprias de controlo” o que, de certa forma,
pode significar que estas instituicdes ndo sentem necessidade de mudar, estdo adaptadas

e confiantes no seu método de controlo.

A estrutura e dimensdo da instituicdo assim como a falta de uma apropriada aplicacéo
informatica foram outros fatores que obtiveram uma concordancia por parte de 60% dos

respondentes.

Grafico 4.1 - Fatores que tém contribuido para a ndo implementacdo do Balanced Scorecard

14 -

12 mNUmero de IES que
responderam
concordo/concordo

10 - totalmente

IES que conhece a metodologia mas ndo a implementaram

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Motivos da ndo implementacéo

Motivos da ndo implementacéo:

1  Alinstituicdo ja utiliza outras 2 Estrutura e dimensdo da instituicéo 3 Alinstituicdo ndo dispde de aplicacéo
ferramentas préprias de controlo informatica prdpria para apoio da
metodologia
4 Falta de recursos humanos com 5  Falta de motivagdo dos 6rgdos de gestdo 6  Investimento inicial muito elevado
competéncias especificas para a para a implementagdo da metodologia
implementacéo
7  Resisténcia a mudanga 8  Retorno do investimento pouco visivel 9  Surgiram dificuldades na concegdo do
projeto
10  Surgiram dificuldades na 11 N4o se considera um bom instrumento
implementacéo do projeto de gestdo
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A falta de recursos humanos com competéncias especificas para a implementacéo e a
falta de motivacdo dos 6rgdos de gestdo foram também causas que obtiveram uma

significativa concordancia (46,67%) por parte dos inquiridos.

Note-se que, para um dos inquiridos a metodologia Balanced Scorecard ndo é

considerada um bom instrumento de gestao.

Também é relevante mencionar que duas das instituicdes de ensino superior nao
implementaram o modelo pelo facto de terem surgido dificuldades, quer na concecao,
quer na implementacdo do projeto. Foram as mesmas duas instituicbes que

identificaram estas dificuldades.

Tendo em conta que estas duas instituicdes tiveram insucesso na implementacdo do
modelo e que, das nove instituicdes que utilizam o Balanced Scorecard, apenas uma
refere que teve pouco sucesso e as restantes foram bem sucedidas, o estudo evidencia

uma taxa de insucesso na ordem dos 27,3%.

Esta conclusédo esta em conformidade com o estudo desenvolvido por Candido e Santos
(2009). Os autores consideram que, apesar de frequentemente se identificar na literatura
que as taxas de insucesso na implementagdo da estratégia rondam os 70% a 90%, néo

estd provado que esta taxa corresponda, efetivamente, a realidade.

Relativamente a questdo, se estd prevista a implementacdo da metodologia Balanced

Scorecard no curto prazo, foram obtidos os seguintes resultados:

Tabela 4.4 - Previsdo para implementar o Balanced Scorecard no curto prazo

OpcOes de  ronencia  Percentagem
resposta
N&o 14 933
Total* 15 100.0

*N = 15 (respondentes que ndo utilizam o modelo)

Conforme podemos observar, apenas um dos inquiridos (6,7%) respondeu que esta

prevista a implementacdo do modelo no curto prazo.
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Analisando a tabela 4.5 e tendo por base apenas os inquiridos que utilizam o Balanced
Scorecard, pode referir-se que cerca de 22,2% considera que a metodologia de
avaliacdo de desempenho que utiliza precisa de ajustamentos, 33,3% considera-a

adequada e 44,4% considera que € uma boa metodologia.

Tabela 4.5 - Classificacdo da Metodologia Utilizada

OpcOes de  ronencia  Percentagem
resposta
Inadequada 0 0.0
Precisa de 2 22,2
ajustamentos
Adequada 3 333
Boa 4 44,4
Excelente 0 0.0
Total* 9 100,0

*N = 9 (apenas os respondentes que utilizam o modelo)

Os inquiridos que ndo utilizam o modelo foram questionados relativamente ao sistema
de medicdo de desempenho que atualmente estdo a utilizar. De acordo com a tabela 4.6,
podemos apurar que em 47,8% das instituices se recolhnem dados e se calculam
indicadores especificos quando é necessario, em 13% das instituicbes esta a ser
utilizado o modelo de exceléncia EFQM’, trés dos inquiridos (13%) responderam que
ndo esta a ser utilizado qualquer método de medicdo do desempenho e, em 8,7%, esta a
ser utilizado o Custeio Baseado nas Atividades. Uma das instituicdes de ensino superior

referiu que calcula os indicadores estabelecidos no Sistema Geral de Qualidade.

" EFQM - European Foundation for Quality Management (Fundag&o Europeia para a Gest#o pela
Qualidade)
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Tabela 4.6 - Abordagem que Melhor Descreve o Sistema de Medicédo de Desempenho Utilizado

Opcoes de resposta Frequéncia  Percentagem
Custeio Baseado nas Atividades 2 8,7
Modelo de Exceléncia EFQM 3 13,0

Recolhem-se dados e calculam-se
indicadores especificos quando 11 47,8
necessario

N&o esta a ser utilizado qualquer método

de medic&o de desempenho 3 130
Outro 4 17,4
Total* 23 100,0

*N = 23 (15 respondentes que ndo utilizam o modelo mais 8 que ndo o conhecem)

Efetuado o confronto entre as principais raz8es que conduziram a adoc¢do do Balanced
Scorecard e o0s contributos que tém resultado da sua implementacdo, obtemos a

representacdo grafica 4.2.

Para a obtencdo deste gréfico, as respostas obtidas nestas duas questGes foram
agrupadas em trés categorias distintas: uma categoria que retne a concordancia dos
inquiridos (concordo e concordo totalmente), uma categoria que reine a isen¢do (nem
concordo nem discordo) e uma terceira categoria que retne a discordancia (discordo e
discordo totalmente). Deste modo, a agregacdo das respostas evidencia os resultados a
seguir expostos. Como podemos observar, s&o muitos os fatores em que a utilizagéo do
modelo corresponde totalmente as expetativas dos seus utilizadores, ou seja, 0s
utilizadores concordam que o modelo corresponde totalmente aos objetivos que
conduziram a sua implementacdo. Com a implementacdo da metodologia Balanced
Scorecard, os utilizadores conseguiram, incontestavelmente, melhorar a comunicagéo
da estratégia e dos resultados aos 6rgdos de gestdo, clarificar as medidas, os objetivos a
alcancar e os objetivos estratégicos alcancados, centralizar a atengdo dos colaboradores
nas questdes estratégicas, facilitando a sua concretizacdo, traduzir a estratégia em
objetivos e acdes concretas, melhorar o alinhamento estratégico dos indicadores-chave
com os objetivos estratégicos globais, quer ao nivel dos departamentos, quer ao nivel
dos colaboradores, e obtiveram também a possibilidade de constantemente avaliar e

atualizar a estratégia da instituicao.
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Em conformidade com esta concluséo, tambeém Salas e Garcia (1999) consideram que o
Balanced Scorecard é muito Gtil para comunicar a estratégia de toda a organizacéo,
permite traduzir a estratégia e a missao da organizacdo e privilegia a coeréncia entre 0s

objetivos de cada funcionario e 0s da prépria instituicao.

A partir da andlise do grafico 4.2 também se conclui que existem fatores que, para
88,9% dos inquiridos, correspondem totalmente ao pretendido, nomeadamente, no que
concerne ao apoio ao processo de planeamento, na melhoria da organizacdo em termos
de afetacdo de recursos, na melhoria da eficacia dos processos e do desempenho geral
da instituicdo e no desenvolvimento de uma cultura de melhoria e de aprendizagem

continua.

A implementacdo da metodologia supera os objetivos em termos de reducdo de custos,
na necessidade de abordar simultaneamente multiplos objetivos e como forma de apoiar

a avaliacdo e monitorizagdo do desempenho e estratégia da instituicao.

Grafico 4.2 - Confronto entre os fatores que levaram a adogéo da metodologia e os contributos da sua
implementacéo

10 1

u Fatores que
conduziram a
implementacéo

= Contributos da
metodologia
implementada

IES que implementaram o modelo
ol
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Confronto entre fatores
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Fatores/Contributos:

1 Melhorar a comunicagéo da estratégia e
dos resultados aos 6rgaos de gestéo,
identificando prioridades

4 Traduzir a estratégia em objetivos e
acoes concretas

7 Apoiar o processo de planeamento

10  Desenvolver uma cultura de melhoria e
aprendizagem continua

13 Necessidade de abordar
simultaneamente mltiplos objetivos

11

14

Clarificar as medidas, os objetivos a
alcancar e o0s objetivos estratégicos
alcangados

Melhorar o alinhamento estratégico dos
indicadores-chave com os objetivos
estratégicos globais, dos departamentos
e dos colaboradores

Melhorar a organizagao e afetacéo de
recursos

Apoiar a avaliagdo e monitorizagdo do
desempenho e estratégia da instituicdo

Aumentar os proveitos

12

15

Centralizar a atengdo dos colaboradores
nas questdes estratégicas, facilitando a
sua concretizagao

Constante avaliagdo e atualizagéo da
estratégia da instituicdo

Contribuir para a melhoria da eficacia
dos processos e do desempenho geral
da instituicdo

Influenciar e motivar o desempenho dos
colaboradores e das equipas

Reduzir custos

As motivacOes para a implementacdo do modelo Balanced Scorecard, referidas no estudo

de Ferreira (2009), vdo ao encontro dos fatores mencionados neste estudo que

conduziram & implementagdo do modelo:

e sistematizar a estratégia (através da construgdo do mapa estratégico),

promovendo o que é prioritario para a organizagéo;

e clarificar a estratégia da organizacao a todos os colaboradores;

e identificar e criar competéncias nos colaboradores;

e fomentar o alinhamento e a integracdo de varias perspetivas organizacionais e

dos objetivos departamentais com os objetivos da organizagéo;

e melhorar a comunicacdo organizacional;

e colocar num relatorio de pequena dimensdo os indicadores importantes para

gerir a organizacgéo, efetuando a triagem aos indicadores existentes;

e identificar perfis de operacionalidade; e

e integrar informacéo.

Para 87,5% dos inquiridos, a metodologia contribui para influenciar e motivar o

desempenho dos colaboradores e das equipas, ou seja, do total de inquiridos que

considerou este fator como objetivo a alcangar com a implementacdo da metodologia,

87,5% considera que 0 modelo implementado, de facto, satisfaz esse propdsito.

Também se conclui que dos 9 inquiridos que utilizam o modelo, 66,7% concordam

(total de respostas “concordo” e “concordo totalmente”) que um dos fatores que

conduziu a adoc¢do do modelo foi a pretensdo de aumentar os proveitos. Destes, apenas
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quatro (44,4%) concordam (somatdrio das respostas ‘“concordo” e ‘“‘concordo
totalmente™) que a utilizagdo do modelo tem contribuido, efetivamente, para 0 aumento
dos proveitos. Se considerarmos apenas as respostas que relnem concordancia, quer
num ambito, quer noutro, concluimos que, dos 6 inquiridos que tiveram o aumento dos
proveitos como objetivo, apenas 4 consideram que a metodologia contribui para esse
fim, o que se traduz em 66,7 %.

Conforme exposto na tabela 4.7, conclui-se com este estudo que 88,9 % dos inquiridos
confere sucesso a implementacdo da metodologia, sendo que, 11,1% destes atribui uma

classificacdo de “ muito sucesso” a esse procedimento.

De salientar que as opgOes de resposta “insucesso” e “algum insucesso” ndo foram

identificadas por nenhum dos inquiridos.

Tabela 4.7 — Classificagcdo do Processo de Implementagéo do Balanced Scorecard

Opcoes de resposta  Frequéncia  Percentagem

Insucesso 0 0,0
Algum insucesso 0 0,0
Pouco sucesso 1 11,1
Sucesso 7 77,8
Muito sucesso 1 11,1
Total* 9 100,0

*N = 9 (apenas os respondentes que utilizam o modelo)

Conforme podemos constatar na tabela 4.8, em 88,9% das instituicbes de ensino
superior que utilizam o Balanced Scorecard, existe uma unidade especifica ou grupo
responsavel pela medicdo de desempenho. Apenas uma das instituicbes que utiliza a

metodologia respondeu que ndo existe um grupo formado para esse efeito.
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Tabela 4.8 — Existéncia de um Grupo Responsavel pela Medi¢ao de Desempenho

Opcoes de resposta  Frequéncia  Percentagem

Sim 8 88,9
Néo 1 11,1
Total* 9 100,0

*N = 9 (apenas os respondentes que utilizam o modelo)

O estudo permitiu apurar que a gestdo de topo esteve envolvida na concecdo e na
implementacdo da metodologia em 55,6% das instituigdes. 33,3% dos respondentes
informou que apenas esteve envolvida na concecdo e um dos inquiridos (11,1%) referiu

que apenas esteve envolvida na implementacao.

Relativamente aos dirigentes intermédios, em 77,8% dos casos, estiveram envolvidos na
fase de concecdo e na fase de implementacgéo. Estiveram envolvidos apenas na concegdo
em 11,1% das instituicGes e, também, em 11,1% dos inquiridos, estivaram envolvidos

apenas na implementacao do projeto.

Neste pressuposto, evidencia-se um seguimento do que vem referido na literatura. Sdo
diversos os autores que recomendam o envolvimento da alta administracdo no projeto
Balanced Scorecard. De acordo com Kaplan e Norton (1997, 2001b), Niven (2005) e
Prieto et al. (2006) um dos entraves que compromete o sucesso da implementacdo do
modelo diz respeito a falta de envolvimento da alta direcdo, seja por motivo de falta de

motivacao ou por falta de incentivo e apoio aos restantes participantes no processo.

Pelo exposto na tabela 4.9, pode verificar-se que 100% das instituicdes de ensino
superior que utilizam o Balanced Scorecard consideram o modelo importante para a
concretizacdo dos objetivos estratégicos e consequentemente para a melhoria do
desempenho organizacional. Esta conclusdo esta conforme a revisdo da literatura
efetuada e referida no ponto 2.2.4 do estudo. Tal como Harold et al. (1999), Chalaris et
al. (2011), Dorweiler e Yakhou (2005), Salas e Garcia (1999), Beard (2009), Stewart e
Carpenter-Hubin (2000), Haddad (1999) e Venkatesh e Kirti (2007), também os
inquiridos consideram o modelo importante para alcancar os objetivos estratégicos e

melhorar o desempenho organizacional.
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De acordo com Kaplan e Norton (1992), algumas organizagcOes que utilizam o modelo
Balanced Scorecard consideram-no importante para o desempenho organizacional,
referindo que este permite uma maior orientacdo para o cliente, respostas em curto
periodo de tempo, aumento da qualidade, énfase nas equipas de trabalho, reducédo do
tempo de desenvolvimento de novos produtos e uma gestdo de longo prazo. Por outro
lado, permite obter uma visdo mais clara dos objetivos estratégicos e, em simultaneo,
definir medidas operacionais de curto prazo para atingir esses mesmos objetivos
(Banker et al., 2004).

Tabela 4.9 — Importancia do Modelo para a Concretizagédo dos Objetivos Estratégicos

Opcoes de resposta  Frequéncia  Percentagem

Sim 9 100,0
Néo 0 0,0
Total* 9 100,0

*N = 9 (apenas os respondentes que utilizam o modelo)

Pelo exposto na tabela 4.10, o estudo permite concluir que 77,8% das instituicdes de
ensino superior que utilizam o Balanced Scorecard reconhecem que surgiram

dificuldades com a concecdo/implementacdo da metodologia.

Tabela 4.10 - Dificuldades na Conce¢do/Implementacéo da Metodologia

Opcoes de resposta ~ Frequéncia  Percentagem

Sim 7 77,8

Néo 2 22,2
Total* 9 100,0

*N = 9 (apenas os respondentes que utilizam o modelo)
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No que se refere a identificacdo das principais dificuldades encontradas pelos inquiridos
gue implementaram a metodologia (questdo aberta), na fase de tratamento de dados,

foram identificadas dificuldades ao nivel da:

e definicdo clara da estratégia, dos objetivos estratégicos das unidades e
departamentos de 2.° nivel;

e comunicagdo da estratégia e alinhamento com 0 QUAR?® e objetivos individuais;

e identificagdo e definicdo dos indicadores de medida que abranjam toda a
estratégia da instituicao e respetivas métricas;

e definicdo de metas adequadas;

e obtencdo dos dados disponiveis, recolha de informacdo e necessidade de um

suporte informatico apropriado.

As barreiras referidas pelos inquiridos vdo ao encontro das dificuldades e
recomendacdes apontadas pela literatura revista. Assim, de acordo com Niven (2005), a
falta de clareza na defini¢do da estratégia conduz a indicadores de desempenho pouco
relevantes para a melhoria do desempenho institucional, indicadores que ndo abrangem

toda a estratégia da instituicao.

Para Kaplan e Norton (1997), uma das barreiras que pode condicionar o0 sucesso da
utilizacdo do modelo diz respeito ao facto de os indicadores ndo refletirem decisdes
estratégicas, ndo ocorrendo, desta forma, a traducdo da visdo. A discrepancia entre a
estratégia e 0s objetivos estratégicos especificos constitui, também, um fator critico

identificado que condiciona o sucesso da implementacdo do modelo.

Conforme referem Kaplan e Norton (2001b), € necessaria a comunicacdo constante da
estratégia. E fundamental o processo de comunicacio da estratégia a todos os niveis,
sendo necessario criar ligacdes entre esta e 0s objetivos definidos (em todos 0s niveis:
organizacdo, departamento e individuo) no sentido de criar entendimento e

conhecimento do impacto do desempenho na estratégia (Kaplan e Norton, 1996a).

® QUAR - Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo — E um instrumento de ajuda & gestdo,
concebido para analisar o desempenho na Administracdo PUblica. Este instrumento integra o SIADAP -
Sistema de Gestdo e Avaliagcdo do Desempenho na Administracdo Publica e tem por principal objetivo
alinhar os objetivos estratégicos da instituicdo com os objetivos dos seus departamentos (nos diversos
niveis hierarquicos) e colaboradores.
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Corréa (2008) também considera as falhas de comunicacdo, entre os principais

envolvidos, um grande entrave ao sucesso.

Para contrariar a existéncia de uma dificuldade ao nivel da informacédo, Chalaris et al.
(2011) consideram que a recolha de dados deve ser efetuada mediante um sistema
automatico. A adequada classificacdo da informacdo dota os Orgdos de gestdo de
capacidade para tomar as decisdes certas e melhorar continuamente os processos. De
acordo com estes autores, € importante que as instituicGes de ensino desenvolvam um
sistema de informacdo que forneca os dados necessarios aos relatorios de avaliacdo
internos. Estes autores sugerem que o sistema de informacdo traduza o grau de
realizacdo dos indicadores de desempenho e que permita encontrar, mais facilmente,

formas de melhoria continua dos resultados.

No que diz respeito as dificuldades encontradas com o processo de implementacdo da
metodologia Balanced Scorecard, das nove instituicbes que utilizam o modelo, apenas
sete reconhecem ter enfrentado dificuldades.

Relativamente a forma de superar as dificuldades encontradas, conforme podemos
verificar no grafico 4.3, todos os inquiridos concordam que para superar essas
dificuldades existe a necessidade de redefinir os objetivos, indicadores, metas e
iniciativas das perspetivas do Balanced Scorecard, ajustar os sistemas de informacéo e

melhorar o trabalho em equipa e entre setores.

Para cerca de 85% dos inquiridos € importante parametrizar novos indicadores,
melhorar e centralizar a comunicacdo dos erros surgidos e definir novas formas de

corrigir os erros, de modo a alcangar uma melhor performance e sucesso.

Em conformidade com os inquiridos, Kaplan e Norton (2001b) sublinham a necessidade
constante de comunicacdo ao longo de todo o processo, para além do trabalho em

equipa e integracdo das varias unidades.

Definir com transparéncia o que se pretende medir, zelar pela melhoria continua dos
processos, efetuar um controlo mais exigente e treinar um conjunto de pessoas
responsaveis pela medicdo do desempenho sdo outras formas identificadas que também

obtiveram um grau de concordancia relevante.
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Gréfico 4.3 — Formas de superar as dificuldades
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Balanced Scorecard

4 Parametrizando novos indicadores

7  Definindo com transparéncia o que se
pretende medir

10  Treinando um conjunto de pessoas
responsaveis pela medicao do
desempenho

5  Melhorando e centralizando a
comunicagdo dos erros surgidos

8  Zelando pela melhoria continua dos
processos

11  Redefinindo a interligacéo entre os
objetivos e as perspetivas

12

entre setores

Definindo formas de corrigir os erros

Efetuando um controlo mais exigente

Alinhando os objetivos com a estratégia
da instituicdo

Quando interrogados acerca das melhorias desejadas para 0 modelo implementado

(questdo aberta), os inquiridos identificaram as seguintes respostas:

e mais envolvimento/participacdo de toda a equipa na prossecucdo dos objetivos

da instituicdo, nomeadamente, dos dirigentes intermédios, dos estudantes e dos

docentes;

e maior disseminacdo de ferramentas de apoio a decisdo baseadas no Balanced

Scorecard;

e simplificagdo do processo;
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e definicdo clara da regularidade com que a informacdo é recolhida para que
facilite a comparacgéo/evolucédo de ano para ano;

e 0 resultado das leituras obtidas deveria tornar-se mais leve, caminhando
gradualmente para uma maior automatizagdo da alimentacdo dos indicadores e
seus resultados;

e atingir um estado de maturidade que permita medic¢des temporais mais alargadas
ndo dependentes de alteracdes legislativas ad hoc;

e Uma apropriacdo mais consistente, em toda a comunidade académica, da relagcdo
entre cada uma das suas atividades, com os objetivos e a estratégia definida para
a instituicdo;

¢ alinhamento dos objetivos de todos com a visao.

O presente estudo tambem permite concluir que 40% dos inquiridos consideram que
existe predisposicdo ou motivacdo dos 6rgdos de gestdo para implementar o Balanced
Scorecard, para 46,7% néo existe essa motivacdo e 13,3% dos respondentes ndo tem
opinido formada em relacdo a este assunto, tendo, por isso, respondido a op¢do “nédo

concordo nem discordo”.

4.2.2 Comparacao entre Resultados: Setor Publico e Setor Privado

Dos 32 respondentes apenas 28 identificaram a instituicdo a que pertencem, pelo que,
considerando apenas estas 28 respostas e confrontando os dados do setor publico e do

setor privado obtém-se as conclusdes que seguidamente se apresentam.

Conforme se pode verificar na tabela 4.11, todos os respondentes do setor publico
conhecem a metodologia Balanced Scorecard, no entanto, apenas 7 (50,0%) utilizam o
modelo. No setor privado, 8 dos respondentes conhecem 0 modelo, 0 que corresponde a
uma percentagem de 57,1%, mas apenas uma instituicdo (12,5%) esta a utilizar a

metodologia.
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Tabela 4.11 — Conhecimento e Utilizacdo do Balanced Scorecard

Setor Setor
Publico Privado

Opcoes de resposta

Sim 14 8
Conhece o Balanced Scorecard ?
Né&o 0 6
N Sim 7 1
Utiliza o Balanced Scorecard ?
Néo 7 7

*N = 28 (apenas os respondentes que identificaram a instituicdo a que pertencem)

**N = 22 (apenas os respondentes que conhecem o Balanced Scorecard)

Das instituicdes que utilizam a metodologia no setor publico, a maior parte (71,4%)
utiliza ha mais de um ano e menos de cinco anos, enquanto 28,6% das institui¢oes
utilizam ha menos de um ano. Relativamente ao setor privado, a Unica instituicdo
respondente que utiliza o modelo ja o tem implementado ha mais de cinco anos,

conforme se pode constatar na Tabela 4.12.

Tabela 4.12 - Antiguidade na Utilizagéo do Balanced Scorecard

Setor Setor

Oppeiee Ee Tespesi) Publico Privado

<lano 2
1 a5 anos 5
5 a 10 anos 1
> 10 anos
Total* 7 1

*N = 8 (apenas os respondentes que utilizam a metodologia)

Das instituicGes que ndo tém o Balanced Scorecard implementado, apenas uma do setor
privado prevé no curto prazo a sua implementacdo. E o que se pode verificar na Tabela
4.13.
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Tabela 4.13 - Previsdo de Implementacéo do Balanced Scorecard no Curto Prazo

Setor Setor
Publico Privado

Opcdes de resposta

Sim 0 1
Nao 7 6
Total* 7 7

*N = 14 (apenas os respondentes que ndo utilizam a metodologia)

Conforme se verifica na Tabela 4.14, no setor publico, 85,7% (6) das instituicbes que
ndo utilizam o Balanced Scorecard efetuam a avaliacdo de desempenho mediante a

recolha de dados e calculo de indicadores especificos quando necessario.

Tabela 4.14 - Abordagem que Melhor Descreve o Sistema de Medi¢do de Desempenho Utilizado

Setor Setor
Publico Privado

Opcoes de resposta

Custeio Baseado nas Atividades 1

Modelo de Exceléncia EFQM 3

Recolhem-se dados e calculam-se

indicadores especificos quando necessario 6 2

N&o esta a ser utilizado qualquer método de

medicdo de desempenho

Outro 1 1
Total* 7 7

*N = 14 (apenas os respondentes que ndo utilizam o Balanced Scorecard)

No que diz respeito ao setor privado, 42,8% das instituicdes utilizam o modelo de
exceléncia EFQM?®, em 28,6% (2) das instituicbes recolhem-se dados e calculam-se
indicadores especificos quando necessério, uma instituicdo (14,3%) utiliza o Custeio
Baseado nas Atividades e outra identificou que utiliza os indicadores estabelecidos no

Sistema de Gestdo da Qualidade.

% European Foundation for Quality Management - Fundacéo Europeia para a Gest&o pela Qualidade
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Como se pode verificar na tabela 4.15, no setor publico, para 57,1% (4) das instituicdes
o Balanced Scorecard é considerado uma boa metodologia, ao passo que 2 das
instituicbes (28,6%) reconhecem que a metodologia implementada carece de
ajustamentos. Uma das instituicGes do setor publico (14,3%) considera a metodologia
que utiliza adequada, 0 mesmo se verifica para o setor privado, em que, 0 Unico
respondente que afirmou utilizar o Balanced Scorecard também o considera uma

metodologia adequada.

Tabela 4.15 - Classifica¢do do Processo de Implementacéo da Metodologia Balanced Scorecard

Setor Setor

QUlEED Al e Publico  Privado

Inadequada
Precisa de ajustamentos 2
Adequada 1 1
Boa 4
Excelente
Total* 7 1

*N = 8 (apenas os respondentes que utilizam a metodologia)

A tabela que se segue (4.16) evidencia que, no setor publico, a grande maioria das
instituicbes (71,4%) que implementou a metodologia considera que 0 processo de
implementacdo foi um sucesso. Para 14,3% dos inquiridos houve pouco sucesso e
14,3% refere que o processo de implementagdo foi muito bem sucedido. No que se
refere ao setor privado, a Unica instituicdo que utiliza o modelo considera que o

processo de implementacéo foi um sucesso.
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Tabela 4.16 - Classificagao do Processo de Implementacéo do Balanced Scorecard

Setor Setor

QUlEED Al e Publico  Privado

Insucesso

Algum insucesso

Pouco sucesso 1
Sucesso 5 1
Muito sucesso 1

Total* 7 1

*N = 8 (apenas os respondentes que utilizam a metodologia)

No que concerne a existéncia de um grupo responsavel pela medigdo de desempenho,

conforme a tabela 4.17, foram obtidos os seguintes resultados:

Tabela 4.17 - Existéncia de um Grupo Responsavel pela Medicdo de Desempenho

Setor Setor

QUlEED Al e Publico  Privado

Sim 6 1
Nao 1 0
Total* 7 1

*N = 8 (apenas os respondentes que utilizam a metodologia)

Verifica-se que, no setor publico, seis das instituicdes (85,7%) referem que existe um
grupo responsavel pela medicdo de desempenho. Apenas um estabelecimento de ensino
ndo dispde de um grupo organizado para esse efeito. Na instituicdo de ensino superior

pertencente ao setor privado existe um grupo responsavel por esse controlo.

O presente estudo permitiu concluir que todos os respondentes que utilizam o Balanced
Scorecard conferem importadncia ao modelo para a concretizacdo dos objetivos

estratégicos. E o que podemos verificar na tabela 4.18.
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Tabela 4.18 - Importancia do Modelo para a Concretizagdo dos Objetivos Estratégicos

Setor Setor

ek 5708 Publico Privado

Sim 7 1

Nao 0 0
Total* 7 1

*N = 8 (apenas os respondentes que utilizam a metodologia)

A tabela que se segue (4.19) confirma que, no setor publico, a maioria das instituicbes
sentiu dificuldades na concecdo/implementacdo do Balanced Scorecard e apenas um
dos inquiridos considera que ndo existiram dificuldades. Relativamente ao setor
privado, pela tabela, constata-se que, na instituicdo que utiliza o modelo néo

despontaram dificuldades no processo de concecdo/implementacdo da metodologia.

Tabela 4.19 - Dificuldades na Concecao/lmplementa¢do da Metodologia

Setor Setor

ek 5708 Publico Privado

Sim 6 0

Nao 1 1
Total* 7 1

*N = 8 (apenas os respondentes que utilizam a metodologia)
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Capitulo 5. CONCLUSAO

5.1 Limitagdes do Estudo

A maior limitacdo deste estudo diz respeito a evidéncia de falta de representatividade da
amostra, pois se considerarmos apenas as respostas dos inquiridos que identificaram a
instituicdo a que pertencem (28), obteve-se com a pesquisa 50% de respostas de
instituicdes de ensino superior pablicas e 50% de institui¢bes privadas. Esta distribuicdo

percentual ndo se assemelha a distribuicdo percentual da populacgéo.

Outra limitacdo tem a ver com o facto de ndo ter sido possivel testar as hipoteses
pretendidas. Era objetivo proceder-se ao teste de Qui-Quadrado, no entanto, apds uma
andlise preliminar aos dados, para algumas das variaveis a utilizar no teste, apenas
existia um subgrupo de respostas, ou seja, todos os inquiridos responderam da mesma
forma, o que inviabilizou a realizacdo do teste. Tal facto pode resultar de apenas haver
interesse em identificar a existéncia de associacdo entre os respondentes que conhecem
e utilizam o Balanced Scorecard, para os quais resulta uma amostra de pequena
dimensdo (9 inquiridos). Pelos mesmos motivos, também ndo foi possivel testar a
correlagdo existente entre algumas questdes. Neste contexto, as variaveis observadas
foram analisadas por via da estatistica descritiva e ndo houve recurso a inferéncia

estatistica.

Neste ambito, considera-se relevante referir a dificuldade na obtencdo de respostas.
Apesar da persisténcia para se obter o maior ndmero possivel de respostas ao

questionario, apenas foi possivel alcancar uma taxa de resposta de 23,9%.

5.2 Resumo das Principais Conclus6es do Estudo

A revisdo da literatura permitiu aferir que a difusdo e a implementacdo das novas
praticas de gestdo estratégica, nomeadamente, o Balanced Scorecard, suscitaram o
interesse do mundo academico nas Ultimas décadas. Ndo obstante a implementacdo do
Balanced Scorecard nas instituigdes portuguesas de ensino superior apresentar ainda

uma taxa muito reduzida, concluiu-se com este estudo, que é ja uma evidéncia em
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Portugal. No entanto, é importante referir que, na Administragdo Publica, a introducao
de qualquer sistema de controlo de gestdo, teria um impacto muito diferente se fosse
fruto da vontade e da iniciativa do Governo, e do seu envolvimento em todo o processo
de disseminacdo e implementacdo, pois qualquer processo de mudanca ou reforma

institucional terd sempre mais forca se for desencadeado ou imposto pela lei.

O tratamento estatistico dos dados permitiu concluir que 75% dos inquiridos conhece a
metodologia, dos quais 37,5% ja a utilizam, na maior parte dos casos (66,7%), 0 modelo
estd a ser utilizado ha mais de 1 ano e menos de 5 anos. No curto prazo, apenas 6,7%

prevé implementar o modelo.

Relativamente as instituicGes que adotaram o Balanced Scorecard como método de
avaliacdo do desempenho, 44,4% classifica a metodologia como boa e 33,3 %
considera-a adequada. E de salientar o facto de 88,9% dos inquiridos referir que a
metodologia foi implementada com sucesso, sendo que, na maioria das instituicoes

existe um grupo responsavel pela avaliacdo do desempenho (88,9%).

A pesquisa efetuada permitiu concluir que, nas instituicdes de ensino superior que
utilizam a metodologia, esta é considerada importante para a concretizacdo dos
objetivos estratégicos. Com o tratamento estatistico dos dados apurou-se, também, que
77,8% das instituicbes que implementaram a metodologia sentiram dificuldades no
processo de implementacdo. As principais causas apontadas para a ndo implementacgéo
da metodologia foram: a utilizacdo de outras ferramentas proprias de controlo, a
estrutura e dimensdo da instituicdo e a falta de aplicacdo informatica prdpria para apoiar
a implementacdo do Balanced Scorecard.

Na maior parte das instituicbes que nao utilizam este modelo de gestdo, o desempenho é

medido a partir da recolha de dados e célculo de alguns indicadores especificos.

Com o tratamento estatistico de dados, conclui-se que os fatores que conduziram a
implementacdo da metodologia correspondem, significativamente, aos contributos que a
metodologia tem dado as instituicbes depois de ser implementada. Os respondentes
consideram que a implementacdo do Balanced Scorecard permitiu, nomeadamente,
melhorar a comunicacdo da estratégia e dos resultados aos 6rgdos de gestdo, clarificar

as medidas, os objetivos a alcancar e 0s objetivos estratégicos alcancados, centralizar a
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atencdo dos colaboradores nas questdes estratégicas, facilitando a sua concretizacdo,
traduzir a estratégia em objetivos e a¢des concretas, melhorar o alinhamento estratégico
dos indicadores-chave com o0s objetivos estratégicos globais, quer ao nivel dos
departamentos, quer ao nivel dos colaboradores e obtiveram também a possibilidade de,

constantemente, avaliar e atualizar a estratégia da instituigéo.

No setor publico, o Balanced Scorecard € conhecido por todos os inquiridos, no
entanto, o estudo permitiu saber que apenas 50,0% das institui¢des utiliza 0 modelo. No
setor privado, 57,1% dos respondentes conhecem a metodologia, mas apenas uma

instituicdo, pertencente a este setor, implementou a metodologia.

Entre as instituicBes publicas que utilizam o Balanced Scorecard, 71,4% considera que
0 processo de implementacdo foi um sucesso, sendo que, para 14,3% este processo foi
considerado muito bem sucedido. A instituicdo privada, que implementou o modelo ha

mais de cinco anos, considera que a implementacdo foi bem sucedida.

A pesquisa evidenciou que, em 85,7% das instituicbes publicas, existe um grupo
responsavel pela medicdo de desempenho, 0 mesmo acontecendo na instituicdo privada

que tem o0 modelo implementado.

Todos os inquiridos que utilizam o modelo, quer no setor publico, quer no setor privado,
conferem importancia ao modelo para a concretizacdo dos objetivos estratégicos e para

a melhoria do desempenho institucional.

A maioria das instituicbes do setor publico que implementou o modelo sentiu
dificuldades no processo de concec¢do/implementacdo, 0 mesmo nédo acontecendo com a

instituicdo privada, que ndo enfrentou qualquer obstéculo.

5.3 Sugestdes para Investigagdes Futuras

A concretizacdo desta dissertacdo ndo esgota a investigacdo sobre a tematica do
Balanced Scorecard aplicada ao setor portugués do ensino superior, contudo, espera-se
gue o subsidio deste estudo permita sensibilizar e incentivar os 6rgdos de gestdo das
instituicOes de ensino superior para a necessidade de utilizar modelos de gestdo

estratégica, no sentido de se obter uma maior competitividade, melhor performance e
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sucesso. Espera-se, inclusivamente, que o presente estudo traga contributos para uma
profunda reflexdo acerca da importancia da tematica e que levante novas interrogacdes
para posteriores estudos nesta area, que venham a complementar a presente
investigacdo. Certamente que um acréscimo de estudos sobre o tema permitira alertar as
organizagOes, preparando-as e dotando-as de uma maior capacidade para a resolucgéo

dos eventuais problemas com que se possam vir a deparar.

Ao finalizar este trabalho e face a um generalizado crescimento da adocdo do Balanced
Scorecard, nos ultimos anos, como modelo de gestdo estratégica, havendo cada vez
mais informacdo disponivel sobre a forma de implementar o modelo e sobre as
dificuldades que as instituicbes enfrentam até implementa-lo totalmente, considero
notoriamente interessante que, no futuro, se venham a desenvolver estudos nos

seguintes ambitos:

e Uma vez que, atualmente, uma das tematicas incluidas nos programas dos cursos
CADAP (Curso de Alta Direcdo em Administracdo Publica) e CAGEP (Curso
Avancado em Gestdo Puablica) é o Balanced Scorecard, ao nivel das instituicdes
de ensino superior publicas, é previsivel que nos proximos anos exista uma
maior aptiddo e sensibilidade dos orgdos dirigentes para a implementacdo da
metodologia. Considera-se interessante voltar a estudar o nivel de aplicabilidade
do modelo neste tipo de instituicdes para analisar a evolugéo;

e Desenvolver um estudo de caso numa instituicdo de ensino superior para apurar
as medidas tomadas e as dificuldades sentidas, pois 0s estudos de caso permitem
um grau de apuramento superior ao conseguido por via de um inquérito;

e Tal como as instituicdes de ensino superior, também os estabelecimentos de
ensino secundario enfrentam atualmente enormes desafios, muitos deles,
consequéncia do nivel da concorréncia, dos custos e da diminuigdo da procura.
Neste contexto, considera-se importante apurar o grau de aplicabilidade do
Balanced Scorecard neste tipo de instituicdes;

e Desenvolver um estudo de caso numa instituicdo de ensino superior para
analisar de forma minuciosa os contributos resultantes da aplicagdo do modelo,
nomeadamente, investigar a evolucdo da performance alcangada com a que

existia antes de se dar inicio ao processo de implementacdo do modelo.
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APENDICE A: Questionario

Conhece a metodologia de avaliagdo institucional designada por Balanced Scorecard?

1.1 Sim C_ ]
1.2 Nao C ]

Utiliza atualmente a metodologia Balanced Scorecard?

2.1 Sim C ]
2.2 Néo ]

Se utiliza a metodologia Balanced Scorecard, por favor indique ha quanto tempo:

3.1 <1lano
3.2 1-5 anos
3.3 5-10 anos
3.4 >10anos

1

A instituicdo ndo utiliza a metodologia Balanced Scorecard devido aos seguintes fatores:
(em que 1 significa Discordo Totalmente e 5 significa Concordo Totalmente)

4.1 Investimento inicial muito elevado

4.2 Retorno do investimento pouco visivel

4.3 Estrutura e dimensdo da instituicdo

4.4 A instituicdo ja utiliza outras ferramentas préprias de controlo

4.5 Resisténcia a mudanca

4.6 A instituicdo ndo dispde de aplicacdo informatica prépria para apoio da metodologia
4.7 Falta de recursos humanos com competéncias especificas para a implementagéo

4.8 Falta de motivacdo dos 6rgdos de gestdo para a implementagdo da metodologia

83

— ey e ey

_—= === == =

_—= === == =

_—= === == =

_—= === == =




4.9 Surgiram dificuldades na conceg&o do projeto ( I I I

4.10 Surgiram dificuldades na implementagéo do projeto ( I I I

4.11 Néo se considera um bom instrumento de gestdo ( I I I

4120utro ()
Se assinalou a op¢do “outro”, por favor, identifique

Esta prevista a implementacdo da metodologia Balanced Scorecard no curto prazo?

5.1 Sim C
5.2 Néo C ]

Qual das abordagens a seguir melhor descreve o sistema de medicdo de desempenho que utiliza?
(por favor, assinale apenas a opgao que considerar mais correta)

6.1 Custeio baseado nas atividades

6.2 Modelo de exceléncia EFQM

6.3 Recolhem-se dados e calculam-se indicadores especificos quando necessario

6.4 Ndo esté a ser utilizado qualquer método de medicgéo de desempenho

6.5 Outro

Se assinalou a opg¢do “outro”, por favor, identifique

HoUod

Considera a metodologia de avaliacdo de desempenho que utiliza:
(por favor, assinale apenas a op¢ao que considerar mais correta)

7.1 Inadequada

7.2 Precisa de ajustamentos
7.3 Adequada

7.4 Boa

7.5 Excelente

HoUod
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8. Principais raz6es que levaram a instituicdo a adotar o atual sistema de medicéo de desempenho:
(em que 1 significa Discordo Totalmente e 5 significa Concordo Totalmente)

8.1 Apoiar o processo de planeamento
8.2 Melhorar a organizacéo e afetacdo de recursos
8.3 Influenciar e motivar o desempenho dos colaboradores e das equipas
8.4 Reduzir custos
8.5 Aumentar os proveitos
8.6 Melhorar a comunicacdo da estratégia e dos resultados aos 6rgdos de gestéo,
identificando prioridades
8.7 Clarificar as medidas, 0s objetivos a alcancar e 0s objetivos estratégicos alcancados
8.8 Centralizar a atencéo dos colaboradores nas questfes estratégicas, facilitando a sua concretizagdo
8.9 Traduzir a estratégia em objetivos e a¢des concretas
8.10 Necessidade de abordar simultaneamente multiplos objetivos
8.11 Contribuir para a melhoria da eficacia dos processos e do desempenho geral da institui¢do
8.12 Apoiar a avaliacdo e monitorizacdo do desempenho e estratégia da instituicdo
8.13 Desenvolver uma cultura de melhoria e aprendizagem continua
8.14 Melhorar o alinhamento estratégico dos indicadores-chave com os objetivos estratégicos
globais, dos departamentos e dos colaboradores
8.15 Constante avaliacdo e atualizacdo da estratégia da instituicao
8.16 Outro ()
Se assinalou a op¢do “outro”, por favor, identifique

— oy

===

===

===

===

—_ e e

el e Yen e e el e

el e Yen e e el e

el e Yen e e el e

el e Yen e e el e

9. A metodologia de avaliacdo de desempenho atual contribui para:
(em que 1 significa Discordo Totalmente e 5 significa Concordo Totalmente)

9.1 Apoiar o processo de planeamento

9.2 Melhorar a organizagéo e afetacdo de recursos

9.3 Influenciar e motivar o desempenho dos colaboradores e das equipas

9.4 Reduzir custos

9.5 Aumentar 0s proveitos

9.6 Melhorar a comunicacao da estratégia e dos resultados aos 6rgdos de gestao, identificando
prioridades
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9.7 Clarificar as medidas, os objetivos a alcangar e os objetivos estratégicos alcangados
9.8 Centralizar a atencdo dos colaboradores nas questdes estratégicas, facilitando a sua concretizacéo
9.9 Traduzir a estratégia em objetivos e acbes concretas
9.10 Necessidade de abordar simultaneamente multiplos objetivos
9.11 Contribuir para a melhoria da eficacia dos processos e do desempenho geral da instituicdo
9.12 Apoiar a avaliacdo e monitorizacdo do desempenho e estratégia da instituicao
9.13 Desenvolver uma cultura de melhoria e aprendizagem continua
9.14 Melhorar o alinhamento estratégico dos indicadores-chave com os objetivos estratégicos globais,
dos departamentos e dos colaboradores ( I I I I )
9.15 Constante avaliacédo e atualizacdo da estratégia da instituicao ( I I I I ]
9.16 Outro C_J
Se assinalou a op¢do “outro”, por favor, identifique

—_ ey ey
el el an e
el el an e

10. Por favor, classifique a implementacdo da metodologia Balanced Scorecard, numa escala de 1 a 5:
(em que 1 significa Insucesso e 5 significa Muito Sucesso)

11. Existe uma unidade especifica ou grupo responsavel pela medicéo de desempenho da instituicdo?

11.1Sim [ )
11.2Néo [ )

12. Por favor, identifique quem esteve envolvido na concecdo (a) e na implementagéo (b) da metodologia de avaliacdo de desempenho utilizada:

N
12.1 Gestdo de topo C o )
12.2 Dirigentes Intermédios C o )
12.3 Grupo de pessoas da institui¢do designadas com responsabilidade pela medicéo de desempenho (T T ]
12.4 Departamento responsavel [ S
12.5 Consultores externos (I S

12.6 Outros ()
Se assinalou a op¢éo “outros”, por favor, identifique
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13.

14.

15.

16.

Considera 0 modelo importante para a concretizacdo dos objetivos estratégicos e consequentemente para a melhoria do desempenho organizacional?

13.1 Sim C
13.2 Néo C

Surgiram dificuldades com a concecdo/implementacdo da metodologia?

14.1 Sim C
14.2 Néo C

Por favor, identifique, resumidamente, as principais dificuldades encontradas:
(refira se as dificuldades foram ao nivel da definicdo das perspetivas, dos objetivos, dos indicadores, das metas,...)

A instituigdo superou ou tenciona superar essas dificuldades da seguinte forma:
(em que 1 significa Discordo Totalmente e 5 significa Concordo Totalmente)

N
N
N
.
i

16.1 Redefinindo os objetivos, indicadores, metas e iniciativas das perspetivas do Balanced Scorecard
16.2 Redefinindo a interligacdo entre 0s objetivos e as perspetivas
16.3 Parametrizando novos indicadores
16.4 Definindo com transparéncia o que se pretende medir
16.5 Efetuando um controlo mais exigente
16.6 Alinhando os objetivos com a estratégia da instituicdo
16.7 Zelando pela melhoria continua dos processos
16.8 Treinando um conjunto de pessoas responsaveis pela medicdo do desempenho
16.9 Ajustando os sistemas de informacéo
16.10 Melhorando e centralizando a comunicacdo dos erros surgidos
16.11 Definindo formas de corrigir os erros
16.12 Melhorando o trabalho em equipa e entre setores
16.13 Outro C_J
Se assinalou a op¢do “outro”, por favor, identifique

ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ
almisiniaiaiaiaiaiatisis
almisiniaiaiaiaiaiatisis
almisiniaiaiaiaiaiatisis
almisiniaiaiaiaiaiatisis
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17.

18.

19.

20.

Muito resumidamente, que melhorias gostaria de ver no Balanced Scorecard aplicado na sua instituicdo?

Pretende receber os resultados deste estudo por e-mail?

18.1 Sim C
18.2 Néo C

Por favor, indique o e-mail para receber a conclusdo do estudo

Por favor, identifique a Instituicdo de Ensino Superior a que pertence:
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Muito obrigada pela sua colaboragéo!



APENDICE B: Definicdo da Sequéncia de Respostas
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APENDICE C: Tabelas Adicionais

Estabelecimentos de Ensino Superior Publico 35

Ensino Superior Pablico Universitario 15
ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa
Universidade Aberta
Universidade dos Agores
Universidade do Algarve
Universidade de Aveiro
Universidade da Beira Interior
Universidade de Coimbra
Universidade de Evora
Universidade de Lishoa
Universidade da Madeira
Universidade do Minho
Universidade Nova de Lisboa
Universidade do Porto
Universidade Técnica de Lishoa
Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro

Ensino Superior Publico Politécnico 20
Escola Superior de Enfermagem de Coimbra

Escola Superior de Enfermagem de Lisboa
Escola Superior de Enfermagem do Porto
Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril
Escola Superior Nautica Infante D. Henrique
Instituto Politécnico de Beja

Instituto Politécnico de Braganca

Instituto Politécnico de Castelo Branco
Instituto Politécnico do Cavado e do Ave
Instituto Politécnico de Coimbra

Instituto Politécnico da Guarda

Instituto Politécnico de Leiria

Instituto Politécnico de Lisboa

Instituto Politécnico de Portalegre

Instituto Politécnico do Porto

Instituto Politécnico de Santarém

Instituto Politécnico de Setubal

Instituto Politécnico de Tomar

Instituto Politécnico de Viana do Castelo
Instituto Politécnico de Viseu

Estabelecimentos de Ensino Superior Militar e Policial 5

Academia da Forca Aérea
Academia Militar

Escola do Servico de Saude Militar
Escola Naval

Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranga Interna
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Estabelecimentos de Ensino Superior Privado 93

Ensino Superior Privado Universitario 37

Escola Superior de Atividades Imobiliarias

Escola Superior Artistica do Porto

IADE - U Instituto de Arte, Design e Empresa

Escola Superior Gallaecia

Escola Universitaria das Artes de Coimbra

Escola Universitaria Vasco da Gama

Instituto Superior Bissaya Barreto

Instituto Superior de Ciéncias da Saide Egas Moniz

Instituto Superior de Ciéncias da Satde — Norte

Instituto Superior de Comunicacdo Empresarial

Instituto Superior D. Afonso 111

Instituto Superior de Educacdo e Trabalho

Instituto Superior de Estudos Interculturais e Transdisciplinares de Almada
Instituto Superior de Estudos Interculturais e Transdisciplinares de Mirandela
Instituto Superior de Estudos Interculturais e Transdisciplinares de Santo André
Instituto Superior de Estudos Interculturais e Transdisciplinares de Viseu
Instituto Superior de Gestao

Instituto Superior de Linguas e Administracao de Braganca

Instituto Superior de Linguas e Administracéo de Leiria

Universidade Europeia

ISLA - Instituto Superior de Gestdo e Administracdo de Santarém
Instituto Superior de Linguas e Administracdo de Vila Nova de Gaia
Instituto Superior da Maia

Instituto Superior Manuel Teixeira Gomes

Instituto Superior Miguel Torga

ISPA - Instituto Universitario de Ciéncias Psicolégicas, Sociais e da Vida
Instituto Superior de Servigo Social do Porto

Universidade Atlantica

Universidade Auténoma de Lisboa Luis de Camdes

Universidade Fernando Pessoa

Universidade Fernando Pessoa - Unidade de Ponte de Lima

Universidade Lusiada

Universidade Lusiada (Porto)

Universidade Lusfada de Vila Nova de Famalic&o

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias

Universidade Lus6fona do Porto

Universidade Portucalense Infante D. Henrique

Ensino Superior Privado Politécnico 56

Academia Nacional Superior de Orquestra
Conservatério Superior de MUsica de Gaia

Escola Superior de Artes Decorativas

Escola Superior de Artes e Design

Escola Superior Artistica do Porto (Guimardes)
Escola Superior de Educacéo de Almeida Garrett
Escola Superior de Educacéo de Fafe

Escola Superior de Educacéo Jean Piaget de Almada
Escola Superior de Educacéo Jean Piaget de Arcozelo
Escola Superior de Educacédo Jean Piaget de Arcozelo (Viseu)
Escola Superior de Salde Jean Piaget — Nordeste
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(continuagao)

Ensino Superior Privado Politécnico 56
Escola Superior de Educacéo de Jodo de Deus
Escola Superior de Educacéo de Paula Frassinetti
Escola Superior de Educacéo de Santa Maria
Escola Superior de Educacédo de Torres Novas
Escola Superior de Educadores de Infancia Maria Ulrich
Escola Superior de Enfermagem da Cruz Vermelha Portuguesa de Oliveira de Azeméis
Escola Superior de Enfermagem Dr. José Timéteo Montalvdo Machado
Escola Superior de Enfermagem Séo Francisco das Misericordias
Escola Superior de Enfermagem de S&o José de Cluny
Escola Superior de Enfermagem de Santa Maria
Escola Superior de Saude do Alcoitédo
Escola Superior de Saude da Cruz Vermelha Portuguesa
Escola Superior de Satde Egas Moniz
Escola Superior de Salde Jean Piaget — Algarve
Escola Superior de Salde Jean Piaget de Vila Nova de Gaia
Escola Superior de Salde Jean Piaget de Viseu
Escola Superior de Educacéo Jean Piaget — Nordeste
Escola Superior de Saude Ribeiro Sanches
Escola Superior de Tecnologias e Artes de Lishoa
Escola Superior de Tecnologias de Fafe
Instituto de Estudos Superiores Financeiros e Fiscais (Porto)
CESPU - Instituto Politécnico de aude do Norte
Instituto Portugués de Administracdo de Marketing de Lisboa
Instituto Portugués de Administracdo de Marketing de Matosinhos
Instituto Portugués de Administracdo de Marketing de Matosinhos (Aveiro)
Instituto Superior de Administracao e Gestéo
Instituto Superior de Administragdo e Linguas
Instituto Superior Auténomo de Estudos Politécnicos
Instituto Superior de Ciéncias da Administracao
Instituto Superior de Ciéncias Educativas
Instituto Superior de Ciéncias Educativas de Felgueiras
Instituto Superior de Ciéncias Empresariais e do Turismo
Instituto Superior de Ciéncias da Informacdo e da Administracdo
Instituto Superior D. Dinis
Instituto Superior de Educacéo e Ciéncias
Instituto Superior de Entre Douro e Vouga
Instituto Superior de Espinho
Instituto Superior de Gestdo Bancéria
Instituto Superior de Novas Profissdes
Instituto Superior de Pagos de Brandao
Instituto Superior Politécnico Gaya
Instituto Superior Politécnico do Oeste
Instituto Superior de Saude do Alto Ave
Instituto Superior de Tecnologias Avancadas de Lishoa
Instituto Superior de Tecnologias Avancadas de Lisboa (Porto)

Estabelecimento de Ensino Superior Concordatario 1

Universidade Catélica Portuguesa
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