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RESUMO

O controlo de gestdo em universidades e faculdpdblcas portuguesas tornou-se
imprescindivel na atualidade. Este estudo visafapdar o conhecimento sobre a
avaliacao de performance financeira e nao finaaahkstas instituicdes e a utilizacdo do
Balanced Scorecard (BSC) como instrumento de mawaigio da implementacdo da
estratégia. Na revisdo de literatura apresentarseesumo da experiéncia de utilizacao
do BSC em algumas universidades mundiais: pergsetiemas estratégicos, objetivos

e indicadores utilizados.

Seleciona-se a Faculdade de Motricidade Humana (jFd®kHho estudo de caso e séo
analisados dados internos obtidos através de @&tagyrelatorios de gestdo e as atas
mais relevantes dos conselhos representativos.adfirapo pela legislacéo portuguesa e
regime juridico das instituicbes de ensino superaravés do Balanced Scorecard
propde-se um sistema de alinhamento dos objetikgenizacionais, desde a Misséao e
Visdo, consubstanciada nos estatutos aprovadodgiedagénica da Faculdade, até a
avaliacdo de performance de trés 6rgdos de gestaH.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard; Gestdo de performance; Avaliaga

performance; Ensino superior publico.

Classificagcdo JEL:1 230; H 830; M 000



ABSTRACT

The management control in Universities and Pubdicufties in Portugal has become a
priority in the current times. This study aimseixpand the knowledge of financial and
non-financial performance evaluations of thesaturtgdns and their use of the Balanced
Scorecard (BSC) as an instrument to monitor thelampntation of the strategy.
Reviewing the literature we are confronted, sudtmdy the practical experience of
using BSC in some worldwide universities: persped] strategic themes, objectives

and the most commonly used indicators.

We have chosen the Faculty of Motricidade HumamdH)-as a study of the case,
where internal data obtained through interviews amalyzed, as well as the most
relevant management reports and council minutdésuctired within the Portuguese
legislation and judicial regime of secondary schiostitutions, through the Balanced
Scorecard we propose a system that aligns the iaegeomal objectives, from the

Mission and Vision, allied with approved statutésotigh the organic law of the

Faculty, to the assessment of performance of thmapagement departments in the
FMH.

Keywords: Balanced Scorecard; Performance management andiresesnt; Higher

education; Public universities.
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SUMARIO EXECUTIVO

“As Ultimas décadas foram marcadas por pressfesocmigtes para aumentar a
eficiéncia e a eficacia do setor publico em geeallo ensino superior em particular.
Em varios paises do mundo ocidental tem havideesanb financiamento publico do
ensino superior, sendo em termos globais, pelo mesim termos per capita.
Paralelamente, tem havido pressdes para maior pgdst de contas e maior
seletividade na distribuicdo de fundos, cada veisndapendentes de exercicios do

desempenho.{Sarrico, 2010 : 4).

Num trabalho de analise da realidade de 32 paigsepeus, apresentado este ano por
uma fundacdo com sede em Maastricht (EEU), Holamgaa UNU-Merit, instituto de

investigacao ligado as Nacoes Unidas, 17 paisegirath os orgcamentos publicos para
0 ensino superior, 13 restringiram 0s programagjdéda financeira aos estudantes e

cinco restringiram a autonomia, desde 2008.

Este impeto de reforma tornou-se mais agucado &deegde o financiamento publico
se tornava mais cirargico, a autonomia das ingtis se modificava e, em paralelo, as
avaliacdes de performance externas exigiam a ddragée publica da eficiéncia e da
eficacia institucional. Estas forcas ndo s6 desafiaas universidades e faculdades a
mudarem os tradicionais modelos de governacdo, dambém fizeram aumentar o
interesse pela introducdo de praticas de mensyragdg@iorelato e de gestdo da

performance nestas instituices (Melo et al., 2008)

“O desenvolvimento de indicadores de desempenhe setor foi muito impulsionado
no Reino Unido a partir dos anos 80 do século passao seguimento de um conjunto
de legislacdo que pretendia que as universidadedathassem no sentido do
cumprimento de objetivos claros (nomeadamente deesar-money, ou seja, de
maximizagdo do valor fornecido em retorno dos fenduribuidos) e tivessem

estruturas de planeamento e gestéo fort¢Sdrrico, 2010: 4).

Como resultado, diversos sistemas de gestdo tém isiglementados em muitas
universidades, comecando a provocar profundas ioadifes nas formas de

organizacao, de governacéao e de gestédo destdsigists (Vilalta, 2001).



Comecando por ser um mero instrumento de medicgoedermance, o conceito de
Balanced Scorecard tem evoluido desde o seu apeetci em 1992. Hoje em dia,
utilizado numa multiplicidade de empresas e sefar&SC tornou-se numa ferramenta
de gestao de performance, de alinhamento orgaaircide comunicacdo da estratégia

e um fomentador de mudanca.

Aproveitando todos estes atributos, a questdo didaadeste projeto é a seguinte:
como poderd a Faculdade de Motricidade Humana dasamm BSC para a sua

realidade?

Sendo um setor de atividade com especificidadetomuicadas e uma faculdade com
uma cultura muito prépria, serd apropriado utiliaard perspetivas originais do BSC -
Financeira; Clientes; Processos Internos; Apregeizae Crescimento? Se sim, que
objetivos estratégicos nomear em cada perspetivaP @desenho apropriado do mapa

estratégico?

Como fazer o alinhamento do BSC institucional conB®C dos 3 Orgdos mais
importantes de gestdo - o Presidente, o Consell®edéio e o Conselho Cientifico?
Quais serdo os objetivos especificos e os indieadde medida a utilizar? Como

apresentar os painéis de controlo de monitorizdg8aealizacdes?

Estas questdes de partida deram o foco, a diregdmeréncia a este projeto. Depois da
andlise das ja longas provas documentais sobreplermentacdo pratica do BSC em
universidades mundiais e da realizacdo de entasyistuestionarios e analise
documental sobre a realidade do caso em estudeseapa-se uma proposta de
intervencdo capaz de responder a todas as pergiantasladas. Cumulativamente,
apresenta-se as principais vantagens e dificulddelesna possivel aplicacdo pratica.



INTRODUCAO

Este projeto centra-se na area do controlo de @estduma instituicdo de ensino
superior publica, tendo como objeto da investigagiopirica a Faculdade de
Motricidade Humana (FMH), unidade organica da Ursideade Técnica de Lisboa, que
goza de autonomia estatutaria, pedagogica, cigatificultural, administrativa,

financeira e patrimonial. A faculdade realiza, entutras, atividades de docéncia
(através da oferta de cursos) e de investigac@ifota e cultural com vista a producao

de conhecimento e inovagéo.

Ultrapassando as varias debilidades e insuficiéndas tradicionais sistemas de
informacédo de gestdo, que utilizam dados histérigeedos principalmente para os
objetivos financeiros de curto prazo, e em consegja&los inUmeros desafios internos
e externos que os gestores das universidades ldddes publicas enfrentam, torna-se
premente a implementacdo de sistemas de controlged&o que respondam as
crescentes exigéncias da sociedadtakeholdergpor uma melhoria da qualidade dos

servicos e uma maior transparéncia da gestdo ddsguyublicos.

Tendo sempre por base a legislacdo que regulassituigbes de ensino superior
publico, os sistemas de controlo de gestdo deywéuitir a comunicacdo da razdo de
ser e dos objetivos estratégicos da instituicamlittndo o alinhamento com todos os
objetivos quer departamentais quer individuais (@acentes, ndo docentes e

investigadores).

Todas as ferramentas que constituirdo o sistentalgtie controlo de gestdo deverao
permitir uma coerente avaliacdo de desempenhodis tws intervenientes, promover a
motivacdo para o atingir de objetivos, privilegaracdo e a tomada de decisdo em
tempo util, encorajando a delegacdo de autoridaaeesponsabilizacdo (Jordan et al.,
2008).

Apesar de originalmente desenhado para ser aplieadempresas privadas com fins
lucrativos, o Balanced Scorecard (BSC) € uma feerdaende medicao de performance
suficientemente flexivel para ser utilizada porotadtipo de organizacdes, incluindo

universidades e faculdades publicas.



Antes do desenvolvimento do BSC, os relatorios ddopnance das instituicoes
publicas eram focalizados em medidas exclusivamédintnceiras, tais como o
cumprimento das metas orgcamentais, a angariac@iendes ou os racios de despesas
operacionais sobre receitas operacionais. No entargucesso das instituicdes publicas
€ mais amplo e deve ser avaliado pela sua efiedigrover beneficios a sociedade e
aos contribuintes. O BSC ajuda as instituicesipabla selecionar medidas financeiras
e ndo-financeiras coerentes para avaliar a suarpehce (Kaplan, 2010).

O objetivo deste projeto € conceber uma metodologyeaz de desenhar o conceito de
BSC numa estrutura organizacional do tipo buroargcofissional, como € o caso de

uma faculdade publica portuguesa.

Conceber-se-do painéis de controlo estruturados pgumitam a monitorizacdo da
criacao de valor da FMH e de trés 6rgdos de geBt@&sidente, Conselho de Gestédo e

Conselho Cientifico.

Através da revisdo de literatura sobre a partithaxperiéncias da aplicagdo do modelo
BSC na academia, far-se-a uma analise compara#isapdrspetivas utilizadas, dos
objetivos dentro de cada perspetiva e indicadorgbzagos na medicdo do

cumprimento de cada um dos objetivos.
Esta dissertacdo esta elaborada em sete partes:

I.  Na primeira parte do projeto de tese, a que se ahlanoducéo’, enquadra-se o

ambito do estudo e formalizam-se os objetivosrayati

II.  No 1.° capitulo, ‘Revisdo da Literatura’, procueaastranscricdo do pensamento
dos autores mais importantes nas diversas tematieatdo de performance;
BSC como instrumento de medi¢cdo de performancdiliazagdo do BSC em

instituicées publicas; a utilizacdo do BSC no emsiaperior publico.

lll.  No 2.° capitulo, denominado por ‘Quadro ConceptigaReferéncia’, realiza-se
uma sumula do mais importante da ‘Revisdo da ltilesia e realcam-se as
componentes que fardo parte do ‘Projeto de Intgaen



V1.

VII.

No 3.° capitulo faz-se a descricdo do método e el@dnlogia empregues no
projeto de tese, caracteriza-se a amostra e asdéale recolha e tratamento de
dados.

No 4.° capitulo apresenta-se a ‘Caracterizacdo dganzacao: Missao,

Valores, Visao e estrutura organizacional da Faclddle Motricidade Humana.
Na parte final deste capitulo, resumindo os quedtios elaborados, realiza-se
um diagnodstico a uma possivel implementacdo do B8Qstudo de caso,

abordando-se a oportunidade, vantagens e dificegdad

No 5.° capitulo sugere-se um ‘Projeto de Intervehgidaptando o modelo de
andlise (BSC) as caracteristicas da instituicdoiahse com uma redefinicdo da
Missdo da FMH e descrevem-se os Eixos Estratégi@ss Linhas Estratégicas
Orientadoras. Posteriormente, descrevem-se asgbh@esputilizadas e os fatores
criticos de sucesso dentro de cada perspetivaaise@arEm seguida, constroi-se
um possivel mapa estratégico e exibe-se o BSQuaistnal. Por fim, produz-se
uma proposta de alinhamento do BSC institucionaltigs 6rgdos de gestédo da
FMH.

No 6.° capitulo efetua-se a conclusdo deste estuslolgerem-se alguns temas
que poderdo ser abordados futuramente com possi@eisse para a instituicdo
estudada.



CAPITULO 1- REVISAO DA LITERATURA

1.1- Evolugdo histérica dos conceitos de medicao e gestdo de
performance

Ninguém sabe datar, com total preciséo, a prinieiraducdo de um método formal de

medicao e revisdo de performance. Diz-se que osradpres da dinastia Wei (221-226

d.C.) tinham um avaliador oficial cuja tarefa eravaliacdo do desempenho da familia

imperial. Séculos mais tarde, Ignatius Loyola esltsdeu um sistema estruturado de

avaliacdo dos membros da Sociedade Jesuita (Amgstér8aron, 2004).

A origem da moderna gestdo das operacdes remomntavas fabricas da Revolucao
Industrial, que pela primeira vez permitiu a prdtu@m larga escala, e nas ideias
emergentes da gestdo cientifica. Tal como o ecatarAidam Smith (1776) previu, a
aplicacdo de abordagens inovadoras sobre as cagasithdividuais e do principio da
especializacdo do trabalho, aliada a utilizacdandguinas de produgdo em massa,

permitiu a producao de bens a uma taxa antes imdag (Radnor e Barnes, 2007).

Contudo, o pai-fundador da gestdo das operacdesréalerick Taylor, antes da |
Grande Guerra Mundial. Taylor acreditava que espaesabilidade da gestdo criar,
através da observacdo e da medicdo, o métodoficemtiais eficiente de producdo. A
énfase da medicdo de performance estava situadso dém nivel micro de cada
operacado, atividade e trabalhador e era concebidadeemos de volume, custos e
produtividade. As suas ideias foram desenvolvidasrpuitos outros investigadores,
incluindo Frank e Lillian Gilbreth, que introduzinao conceito de estudo de tempos e
movimentos, método que requereria a medicdo de aadaimento singular
empreendido pelos trabalhadores na execucdo daraealho. A questdo que os
gestores operacionais pretendiam ver respondida, &@juda dos seus sistemas de
medicao, era quao eficiente estava a ser a operdgawa era de trabalho intensivo e de
producdo macica, isto fazia muito sentido (Neelgustin, 2000; Radnor e Barnes,
2007).

Apesar da transversal ado¢do do método cientificotqgula a industria, a partir da Il
Guerra Mundial o taylorismo depara-se com inUmapasciacdes negativas. Durante as

décadas de 1950-60, a gestdo cientifica comeca \dass® como um estilo de gestao



autocratico, fora de moda na nova era democr@tiopma época de baixo desemprego
havia cada vez mais a preocupacdo com o aumerqoaliaade de vida laboral capaz
de atrair e reter o numero suficiente de colabaesdde alto calibre. Muitos dos criticos
de Taylor séo oriundos da escola das relacdes rasnaniciada pelas experiéncias de
Elton Mayo em Hawthorne, pelas teorias de Masld®64), de McGregor (1960) e de
Herzberg (1966). Todos argumentam que a motivaggotmbalhadores sera melhor
atingida com a humanizagéo do local de trabalhoiaimdo-se a tendéncia para alargar
as andlises das unidades de medida (e dos esqti@araseiros de incentivos) das
realizacdes de trabalho individual para as equi@®juntamente, verifica-se um
movimento de alteracdo da medicdo de performanasamente pelo custo e pela
eficiéncia, para outro que compreende, também,eitmsccomo a eficacia, qualidade,

flexibilidade, prazos e inovacao (Radnor e Bar@68y).

Por essa altura, um grupo de colaboradores da @dflectric conduz um importante
projeto para desenvolver medidas de performanae gmunidades descentralizadas da
empresa. Nas conclusfes do estudo, a equipa ddgregomenda que a performance
de cada divisdo seja medida, além de uma mensufagEeira de rendibilidade
(resultado liquido), por mais sete métricas naarfoeiras: quota de mercado,
produtividade, lideranca de produto, responsallédapublica, desenvolvimento
pessoal, atitude dos colaboradores e balanceansetr® objetivos de curto e longo

prazo (Kaplan, 2010).

Peter Drucker, no seu livro “The Practice of Mamaget”, desenvolve o conceito de
gestdo por objetivos. Apesar dos conceitos tramsitpor Drucker, a gestdo por
objetivos torna-se um exercicio burocréatico, adstiado pelos departamentos de
recursos humanos, baseado na determinacédo devobjefperacionais e taticos locais,

desfasados dos grandes objetivos estratégicosgiKa010).

A medida que a década de 60 da lugar & de 70, akyguestdes quanto a sensatez de
as empresas se concentrarem unicamente na medigderfdrmance comegam a ser
formuladas e inicia-se a visédo alargada de queadgcionais calculos sdo inadequados.
Neely et al. (1995) caracterizam essas deficiérama®o: incentivo para o curto prazo e
para a otimizacdo local; deficiente foco estratgitalha no fornecimento de
informac&o quanto a clientes e concorrentes; entiwos para a minimizagdo das

variacdes face a padrbes em vez da procura pelorngetontinua.



A partir do meio da década de 1980, uma insatisfagéscente com o0s sistemas de
medicdo de performance originou o que Neely e AugD00) denominaram uma
revolugdo nanedicdo de performancepara fazer face a primeira crise da medi¢éo — a

miopia da medicdo — causada pelo facto de se medisecoisas erradas.

O termo gestdo de performancefoi usado pela primeira vez em 1976, no artigo
publicado na “Harvard Business Review” ‘Employeevgh performance management’
de Beer e Ruh (Armstrong e Baron, 2004), sem gramlvancia pratica, mas € o
advento da gestdo da qualidade total e da preo@omagn a eficacia, responsabilidade
e satisfacdo dos clientes que transforma o amlested sistemas de gestdo (Radnor e
Barnes, 2007).

O inicio da década de 1990 viu o surgimento dagemmaria dos processos de negocio,
gue baseia o0s seus principais principios na comgide da organizacdo em termos de
processos horizontais, em vez de funcionais, coilanth ambiente que permite

melhorias disruptivas. A reengenharia de proce$scg-se naqueles processos que
cruzam as fronteiras departamentais, promovendo agnsideracdo mais estratégica
das operacbes e dando azo a que as mesmas sejadaavpor objetivos, além de

custos e produtividade, tais como, velocidade,ilfibtade e seguranca (Slack et al.,
2005).

Tanto a gestdo da qualidade total como a reenganth@arprocessos permitem que o
foco da gestdo das operacfes se mova da produgéa peelhoria. Tal como Bourne et
al. (2000) salientaram, a insatisfacdo com os di@awkis sistemas de medicdo de
performance, baseados em conceitos contabilisecdge relato de factos passados,
promoveu o desenvolvimento de instrumentos de magda balanceados e
multidimensionais. Estas novas ferramentas colo@nénfase em medidas de
performance nao-financeiras, externas e sobre sifiiaras. Estes instrumentos tém

sido dominados por um modelo em particular — ofl8add Scorecard.

Hoje em dia, o proposito da gestédo e da afericgmedermance é comunicar, motivar,
controlar e melhorar. Este movimento na direcamdedicao para a gestao requer que o
feedback de controlo seja adicionado aos modeblossfisrmadores. Isto envolve a
comparacao dos calculos do output com a meta de aatingir e a tomada de medidas

corretivas se ha alguma diferenca entre os doissidgtema de gestao de performance é



aquele que fornece informacdo sobre as questéegmntés (comunicacdo), promove
comportamentos adequados (motivagao), fornece nsecas de responsabilidade e
controlo (controlo) e cria mecanismos para integdene aprendizagem (melhoria)
(Jonhston e Clarck, 2005).

Mas, atualmente, ainda existem mas interpretac@@s @ termo de gestdo de
performance é percebido por muitos de forma demiasiastrita. E frequentemente
referenciada como um conjunto de quadros de comacoimposto por medidas

indicativas, para se obter feedback e melhoraglasarios financeiros (Cokins, 2009).

Mas € mais do que isso. Nos seus varios trabathestsos autores descrevem trés

conceitos distintos, complementares e de sequiica:

No estédio inicial podemos encontranadicdo de performancePode ser literalmente
descrita como um meio para avaliar, através de€auids estatisticas, as realizacdes
passadas de um individuo, grupo ou organizacaouacdy respeito ao atingir de um
conjunto de objetivos (Yat al, 2009). E, pois, o processo de quantificar sefece a
eficiéncia de uma acéo passada (Waal e Counet).2009

A medicao de performance compreende o registo dieadores baseados nos fatores
criticos de sucesso; de céalculos para detetaraegvara registar realizacbes passadas;
de medidas para descrever o estado potencial;re sautpute sobre anput (Lebas,
1995). Frayer et al. (2009) alertam para os quaspetos a ter em consideragcédo nesta
fase: (1) A decisdo do que se vai medir; (2) Commedlir; (3) A interpretacdo dos

dados; (4) E a comunicacao dos resultados.

Num segundo patamar encontra-seelato de performance Ele € o fornecimento de
uma conta, por vezes com alguma andlise, do névelpdit, atividade e output de um
evento ou processo, normalmente contra algum tpmeta a atingir, 0 que implica a
comunicacao da informacéo da performance aos taesde decisdo para que possam

decidir o que fazer (Radnor, 2008).

Mas a medicao e o relato de performance ndo degemmsfim em si mesmo mas uma
ferramenta para uma gestdo mais eficiente. Ostaeleisl da medicdo de performance
indicam o que aconteceu e ndo porque aconteceuqoe azer com essa informacéao.

Para tornar uma organizacdo mais eficiente, osltaé®s da quantificacdo de



performance tém de transitar paragaestdo de performance(Zangoueinezhad e
Moshabaki, 2011).

Esta compreende todos os processos, metodologiisicas e tecnologias que as
organizacdes usam para medir, monitorizar e geritesempenho do negdcio. O
Institute of Personnel Management, em 1992, estabela seguinte definicdo de gestao
de performance: uma estratégia que relaciona todonjunto das atividades de uma
organizacdo com o contexto das suas politicasales@s humanos, com a cultura, com

os estilos de lideranca e os sistemas de comuni¢Acéstrong e Baron, 2004).

Gary Cokins (2004) acrescenta que a gestao derpenize € 0 processo para gerir a
execucao da estratégia de uma organizacéo, indiGfmma como se transformam os
planos em resultados. E um conceito tipo guardaaclyue cobre varias metodologias

de melhoria conhecidas, geralmente apoiadas eemsiste tecnologias de informacao.

A gestdo de performance envolve: o treino e a fogmao trabalho de equipa; o
didlogo; o estilo de gestdo; as atitudes; a visadillpada; o envolvimento dos

colaboradores; as multi-competéncias; e os incentvprémios (Lebas, 1995).

O ministro das Financas finlandés, citado por Pif#009), descreve: “Gestdo de
performance é um modelo de controlo interativo &dsehnum contrato. A sua filosofia

nuclear consiste, em termos operacionais, na e das partes contratantes
encontrarem o equilibrio adequado entre os recutispeniveis e 0s resultados a obter
através desses recursos. A ideia-base da gestjmerflarmance nas operacbes é
equilibrar, da melhor forma possivel, recursos dame atingir com eficiéncia e

gualidade, procurando assegurar que 0s impactas fdesejados sao atingidos com

eficiéncia e economia”.

Cada um destes niveis envolve um conjunto de atieisl, as quais, quando atingidas
eficazmente, conduzem a organizacéo ao nivel sup&lo entanto, para percorrerem e
completarem eficazmente a sequéncia l0gica, asniaeg@des devem apoiar-se em
guatro pilares fundamentais — as pessoas; 0s pEm;e®s infraestruturas; e as
competéncias. Sao fundamentalmente as pessoas, asorsuas competéncias e
conhecimentos que constituem a base do sistemantg&emos a essa base de capital
humano o conjunto de processos e infraestrutuualy tevidamente alinhado para

produzir melhorias, obtemos um sistema de gest@erdermance (Pinto, 2009).
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Fryer et al. (2009) identificaram as seguintesatarésticas-chaves para que a aplicacao
de um sistema de gestdo de performance seja besdidac(l) Alinhamento de todos
0s sistemas de gestdo com as estratégias da @gmmiZ2) Compromisso e constante
apoio da lideranca; (3) Cultura organizacional nelgos sistemas de gestdo de
performance séo vistos como via para a melhoritiraog e para a identificacdo de boas
praticas e ndo como sendo um fardo para castigas desempenhos; (4) Envolvimento
de todos ostakeholders(5) Monitorizacao, feedback, disseminacéo e apragem

constante a partir dos resultados.

Nos ultimos anos, varias ferramentas e métodosnfaralizados para construir um
sistema de gestdo de performance. Estes incluemélésea de racios, a analise da
producéo total, as andlises de regressédo, a abdiphi, a hierarquizagdo de processos
analiticos, oSix Sigma os sistemas de gestdo de qualidadéctvity Based Cost
(ABC) e Activity Based Manageme(BM), a reengenharia de processos (BPM), etc.
Cada método possui 0s seus conceitos basicosivobjetantagens e desvantagens. O
escolhido pela gestdo depende do tipo e do estddique se encontra a organizagao,
mas no conjunto dos objetivos que se pretendeiatitrgvés da gestdo de performance
encontra-se o alinhamento das atividades operasior@m a estratégia.
(Zangoueinezhad e Moshabaki, 2011; Pinto 2009).

Hoje, muito raramente se fala de modelos ou ing#nios para gerir a performance sem
incluir o Balanced Scorecard (Pinto, 2009). Acadé@sie investigadores em estratégia,
gestdo de performance e contabilidade de gestdaa@sagrado atencao crescente a

influéncia da aplicacdo pratica desta ferramenta géstdo a performance das

organizacfes e ao seu planeamento estratégico gH2@m7).

Kaplan e Norton (1992) apresentaram o conceito alarBed Scorecard, pela primeira
vez, no artigo ‘The Balanced Scorecard — MeastnasDrive Performance’, publicado
na “Harvard Business Review”. Desde essa altur&S€ tornou-se um dos mais
famosos instrumentos de implementacao estratégio#rolo de gestdo e monitorizacao

de performance adotado pelas empresas (Eh&in2006).

1.2- O Balanced Scorecard

No final dos anos de 1980 comecou a verificar-semovimento de mudanca profunda

nos negaocios, na economia e na gestao das orgaeizam geral, a nivel mundial. Para
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se calcular o valor de uma empresa pesava, cadaaiezum conjunto de informacdes
e indicadores de performance (valores de ativangiveis), exteriores ao mundo das
financas, tais como valor das marcas, capacidadgedto, cultura organizacional,
lideranca,know-howdos recursos humanos, quota de mercado, qualdtadervico,

satisfacdo e capacidade de gestdo da relacdo ceoiremt®s, potencial dos sistemas e

das tecnologias de informacgao, bases de dadogPeatt, 2009).

Os meétodos tradicionais de medicdo de desempenieoatg essa data orientavam a
atencdo dos gestores para factos passados, mef#temda, para as consequéncias
financeiras dos factos passados enfatizando asanéditrospetiva dos resultados,
apresentavam-se limitados quer como instrumentasfoenacao quer de avaliacéo de
desempenho organizacional (Jordan et al., 2008).

Para suprir essa necessidade de gestdo, Kaplan rienN@L992) iniciaram o

desenvolvimento do conceito de Balanced Score@ds o estudo dos sistemas de
controlo de gestdo de 12 empresas norte-americlaas.conclusbes do estudo, os
autores voltam a enfatizar que, isoladas, as imadics medidas financeiras (como, por
exemplo, o nivel de lucros, o cash-flow, a taxarima de rendibilidade, o valor atual
liquido, o prazo de retorno do investimento, o hdes ativo economico, etc.) ndo sdo

eficientes na identificagéo das atividades queagdeta criagao de valor futuro.

Embora muitas organiza¢des tenham por habito @esodicadores ndo-financeiros, o
certo é que, quando elaborados e analisados isodade, sofrem das mesmas
limitacbes dos indicadores financeiros (Jordanl.et2808). Era necessario integrar e
balancear na medi¢cédo de performance todo o tippdieadores. Solugéo que Kaplan e
Norton apresentaram com o nome de Balanced Scdrég@amodelo mostrou, desde o
inicio, ser de facil compreensado e de grande dé@msi®, com capacidade para fazer

interagir todas as dimensdes envolvidas na gesisiempresas (Pinto, 2009).

Ao longo dos tempos, o0 conceito evoluiu nos termas,caracteristicas € nos processos
desenhados. Inicialmente considerado como umanfenta de organizacdo de métricas
passou a ser reconhecido como um instrumento vphd® o controlo da aplicacdo da
estratégia definida (Radnor e Barnes, 2007). CableolLawrie (2002), citado por

Radnor e Barnes (2007), identificam trés gerac@escdrecards:
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[.  Primeira Geracao:

O modelo inicialmente desenvolvido para empresasedtor privado, cuja finalidade
altima € a maximizacdo do valor criado para osrasias/socios, pretende ultrapassar
as deficiéncias dos modelos financeiros-contalmitistque falham em exprimir o valor
econdmico de uma organizacdo a medida que estamneanvestimentos substanciais

em ativos intangiveis, no capital humano e no ahpiformacional (Kaplan, 2001).

Desta forma, Kaplan e Norton (1992) sugerem quargasnizacdes devem desenvolver
um conjunto de medidas adicionais para usarem c¢odicadoredeading (ou drivers

ou indutores ou de meios) da performance financestas medidas cumulativas devem
refletir a satisfacdo dos clientes, os processtsnos do negdécio e a capacidade de
aprendizagem da organizagdo. Desta forma, as easpd/em organizar as suas
medidas dentro deusters chamados “perspetivas”, as quais sao o conjuntoetiidas
indispensaveis a qualquer organizacao (Cobboldwi€a2002).

O objetivo é fornecer uma visao integrada do deseimp organizacional, procurando o
melhor equilibrio entre medidas financeiras e néariceiras, entre objetivos de curto,
médio e longo prazo e entre indicadores de reqdtadie meios (Jordan et al., 2008).

Perspetiva Financeira

Para ter sucesso financeiro, como nos
devemos apresentar aos acionistas?
Objetivos Meétricas  Metas Iniciativas

Perspetiva Clientes

Para alcangar a nossa visdo, como nos
devemos apresentar aos nossos clientes?
Objetivos Meétricas  Metas Iniciativas

Perspetiva Processos Internos

Para satisfazer os clientes e acionistas, em
que processos deveremos ser melhores?

Visdo o T T
Objetivos Métricas  Metas Iniciativas

Estratégia

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Para alcangar a nossa visdo, como devemos
manter a nossa capacidade de mudar e
melhorar?

Objetivos Meétricas  Metas Iniciativas

Figura 1- O Balanced Scorecard (Fonte: Norton e d&gdl992)

Esta versao original centrou-se na fixacdo de wbggt metas e indicadores de cada

uma das perspetivas e destacava a necessidadereme slentificadas ligacdes e
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interdependéncias de equilibrio (causa-efeito) eerttrdas elas e, portanto, entre

objetivos estratégicos (Visdo) de longo prazo es¢inetas das operacdes) de curto
prazo (Kaplan e Norton, 1996). Qualquer falha deiftnamento, derivada de objetivos

nao atingidos numa das perspetivas, ira originabips de eficiéncia noutra ou noutras
perspetivas, desequilibrando o BSC e provocandosempentemente, desvios no

percurso estratégico, no cumprimento da Viséo esttatégia da organizacao, pilares e
alicerces de toda a estratégia e estrutura orgaoiz (Pinto, 2009).

Na sua versdo original, Kaplan e Norton (1992) pemp o acompanhamento do
desempenho através de quatro perspetivas de andfiggora reconhecam que as
mesmas poderdo ser ajustadas de acordo com asfieslaeles da organizacdo. As

quatro perspetivas de analise sao:

a) Perspetiva Financeira sdo colocados o0s objetivos e metas que perméetart
responder a pergunta: “Como devemos ser vistoss pelwestidores?”.
Tipicamente os objetivos financeiros tém a ver amentabilidade, com o
crescimento, com o valor criado para o acionistids@om a capacidade para
sobreviver, ter sucesso e prosperar.

b) Perspetiva Clientes nesta perspetiva, as organizacdes colocam ofvolgje
metas que permitem responder a pergunta: “Comonueveser vistos pelos
nossos clientes?”. O BSC obriga os gestores aziratdu as declaracdes de
Missdo das organizagfes (no que respeita ao seavigeentes) em medidas
especificas que reflitam os fatores que realmerteressam aos clientes. As
preocupacdes dos clientes tendem a cair em quatiegarias: tempo requerido
para a organizacao satisfazer as suas necessidp@dislade, performance e
servico. Normalmente utilizam-se como indicadores msultados nesta
perspetiva a satisfacao, a retencéo, a fidelizacdaendibilidade dos clientes.
Estes objetivos representam o desenvolvimento deampinto de pressupostos
acerca dos clientes (dos seus habitos, segmentomeldeado e do seu
relacionamento com a organizacdo) e das propostaaldr que a organizacao
deseja apresentar.

c) Perspetiva Processos Internosos objetivos, metas e indicadores colocados
nesta perspetiva deverdo permitir & organizacmneer & pergunta: “Em que
processos teremos de ser excelentes?”. As mededpsrdpetiva Clientes séao
importantes, mas elas devem ser traduzidas na mnagdsudaquilo que as
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organizacbes fazem internamente para ir ao encaldso expectativas dos
clientes. No fim de contas, uma excelente perfoomara perspetiva Clientes
deriva da eficacia e eficiéncia dos processosddesdes, das atividades e das
acOes (que constituem a sua cadeia de valor espgatorridas internamente
por toda a organizacdo. Alguns indicadores utiizadesta perspetiva tentam
medir tempo de ciclo, custos, qualidade, produtide] inovagédo, parcerias,
racionalizacdo, organizacdo, a eficiéncia e a @fcédEstas medidas devem
influenciar as acfes individuais de cada colabatagermitindo ligar as
operacdes aos objetivos corporativos.

d) Perspetiva Aprendizagem e Crescimento nesta perspetiva procura-se
responder a questdo: “Como podemos desenvolvecidapas de mudanca e
crescimento que nos permitam concretizar a nossaoVestratégica e criar
valor?”. Estas competéncias prendem-se fundamesédncom um conjunto
de valores intangiveis — capital humano, capital ifermacdo e capital
organizacional. Alguns indicadores utilizados paedir estes ativos prendem-
se com a satisfacdo, qualificacdo, a retencéo ldatdéa as competéncias, o
trabalho em equipa, as capacidades de liderangapdacéao e flexibilidade do

capital humano.

No centro das quatro perspetivas que constituen56 Bao colocadas a Visédo e a
estratégia, que constituem o ponto de partida neerd®lvimento do BSC e,

simultaneamente, um farol orientador que a orggézawunca podera perder de vista
ao longo de todo o percurso estratégico dirigid@ @aVisao fixada. As duas ultimas

perspetivas — Aprendizagem e Processos Internasistitiem os indutores, as acoes,
as iniciativas que fazem as coisas acontecerenou&as duas perspetivas de topo —
Clientes e Financeira — evidenciam os resultadssageacdes, como, por exemplo, mais
clientes e clientes mais satisfeitos, produzindtéhares resultados financeiros e mais

retorno para os investidores (Pinto, 2009).

Passados dois anos do artigo original, Kaplan €oNof1993) publicam o segundo

artigo na “Harvard Business Review”, intitulado tihg the Balanced Scorecard to

Work’. Ja com a andlise da experiéncia praticasgddmentacdo do BSC concluem que

o Balanced Scorecard fornece aos gestores um mbidgtom que traduz os objetivos

estratégicos de uma empresa num conjunto coereritglidadores e, pela primeira vez,

propdem oito passos para as organizagcfes constroilgeu BSC. Muito mais do que
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um exercicio de medicdo, o BSC é um sistema déi@esipaz de contribuir para
melhorias profundas em &reas criticas, tais conmmlubos, processos, clientes e
conquista de mercado. Muitas empresas que tentagicar programas locais de
melhoria continua, tais como a reengenharia deepsns, a qualidade total e a
autonomia e responsabilizacdo dos colaboradoreensea falta de um sentido de
integracdo. O BSC pode servir como foco dos es$odg organizagao, definindo e
comunicando a todos stakeholderss prioridades estratégicas definidas.

II. Segunda Geracgao:

Em 1996, Kaplan e Norton publicam o terceiro arggbre o tema Balanced Scorecard
na “Harvard Business Reviéwcom o titulo: Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management Sysfemo mesmo tempo que publicam o classico livithe
Balanced Scorecard — Translating Strategy into &€tiSao nestas publicacdes que se
inicia a identificacdo do BSC, ndo s6 como um sistede monitorizacdo de

performance, mas também como sistema de gestatégsta.

O instrumento consubstanciado no modelo Balancene8ard € mais do que uma
colecdo de medidas financeiras e néao-financeirbes.répresenta a transposicédo do
necessario alinhamento estratégico para as unidestiegegicas de negoécio e verifica
0S mecanismos para atingir os objetivos globaislogo prazo da organizacao,
fornecendo o feedback necessario da realizacdonmmsnos objetivos (Kaplan e
Norton, 1996).

O foco do BSC move-se para a escolha dos objetossjuais, depois, poderiam ser
usados para a escolha das medidas. Os objetivoslaémnados através de relacdes de
causa-efeito, documentados numa forma de mapaégst@ organizados por quatro ou

mais perspetivas (Cobbold e Lawrie, 2002).

Esta orientacdo estratégica pode revelar-se porcanjunto de caracteristicas e
preocupacles proprias, entre as quais se destddéarhigacdo dos indicadores de
performance a estratégia; (2) Proporcionar aoogEstuma visao alargada e integrada
do desempenho; (3) Ligar o controlo operacionals@® e a estratégia; (4) Clarificar as
relacdes de causa e efeito em que a gestéo aci(&jliteocar a atengdo dos gestores no

que € de mais critico (Jordan et al., 2008).
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Ligando a pratica a estratégia, o BSC constitui mmstrumento de melhoria e
aprendizagem continua, na medida em que permitgeapsnsaveis monitorizarem a
sua acao e obterem o feedback permanente dasratiaagpe dos seus impactos sobre a
realizacdo dos objetivos estratégicos (Jordan.eR@D8). Para isso, Kaplan e Norton
(1996) defendem o recurso a quatro processos thogestratégica a partir do BSC:

Traduzir a Visdo:

v Clarificar a Visdo
v’ Ganhar consenso

Comunicag¢io e Liga¢do: Feedback e Aprendizagem:

L " Balanced v Articular a vis3o partilhada
$Comun|cagao e_ et_iucagao S d v Fornecer feedback estratégico
Estabele’cer Ob‘jetIVOS corecar v Facilitar a revisdo estratégica e a
v Ligar prémios as medidas de ST

performance

Planeamento de Negdcio:

v Estabelecer metas a atingir

v’ Alinhar iniciativas estratégicas
v Estabelecer marcos
temporalmente definidos

Figura 2- Gerir a Estratégia: 4 Processos (FonbetoN e Kaplan, 1999)

O primeiro processo — Traduzir a Visdo — ajudaestayes a construirem consensos a
volta da ideia da Visdo e da estratégia da orgefizaPara todas as pessoas atuarem
com base nas declaracdes de Visdo e da estratéggdd, as mesmas devem ser
expressas por um conjunto de objetivos e medidasgdadas por toda a administragéo

de topo, que descrevem os vetores de sucessogtepgaazo (Kaplan e Norton, 1996).

O segundo processo — Comunicacdo e AlinhamentatBgico — permite aos gestores
comunicarem as suas estratégias verticalmentegara organizacéo, ligando-a a todos
0s objetivos departamentais e individuais. Tradigimente, os departamentos eram
avaliados através da sua performance financeim iacentivos e prémios individuais

estavam ligados ao alcancar dos objetivos finaoeaie curto prazo. O BSC da aos

gestores uma forma de estes assegurarem que ®adgets da organizacdo entendam
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a estratégia de longo prazo e que tanto os obgetiepartamentais como o0s objetivos

individuais estejam alinhados com eles (Kaplan gdyig 1996).

O terceiro processo — Planeamento de Negdécio —ifgeerm empresas integrarem 0s
seus planos de negécio com os seus planos fineaceho clarificar os objetivos
estratégicos e ao identificar os respetivos fatorigigos de sucesso, o BSC proporciona
um quadro interessante para a afetacéo de recaigestao das atividades e programas
corporativos (Kaplan e Norton, 1996). Desta formaygcamento integrado com o BSC
deve ndo apenas incluir os tradicionais objetiuasniceiros, como também metas para
os indicadores néo-financeiros, de acordo com asspeivas de analise,
proporcionando uma visdo mais globalizante e compt® desempenho esperado
(Jordan et al., 2008).

O quarto processo — Feedback e Aprendizagem Oagaoiml — da a organizacao a
capacidade de aprendizagem estratégica sobreag®eslde causa e efeito, podendo
conduzir a reformulacdo das metas estabelecidas modificacdo das hipdteses que
caracterizam a estratégia a luz de novos conhetiieobre a envolvente transacional

e contextual da instituicdo (Jordan et al., 2008).

Estes quatro novos processos resultaram totalndestexperiéncias de implementacao
em mais de 100 organizacbes analisadas por Kaphorten. Na verdade, nenhuma

delas aplicou o primeiro BSC com a intencdo der aria novo sistema de gestéo

estratégica. Todavia, os gestores foram observaud@ modelo, através da sua logica
de funcionamento, permitia criar novos processas spitraduziam em solucdes para
problemas antigos, que dificultavam a execucado deatégia com sucesso. Estava
assim claramente definido um novo papel para o BS@m sistema de gestdo

estratégica (Pinto, 2009).

O ano de 2000 traz uma nova publicacédo de Kaplhoreon na Harvard Business
Review intitulada ‘Having trouble with your strategy? Then map due explicita e
desenvolve um dos conceitos essenciais do BSC apa mstratégico — com impacto
em todo o processo de implementacdo, mas sobretudodois aspetos: (1) A
comunicacao da estratégia e (2) a traducédo daéggram termos operacionais (Pinto,
2009).
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O mapa estratégico fornece um instrumento paradigativos intangiveis a criacao de
valor para o0 acionista através das quatro pergsiiMer-relacionadas. A perspetiva
Financeira descreve o0s resultados tangiveis datégm nos termos financeiros
tradicionais. A perspetiva de Clientes define gpsicdo de valor que as organizacdes
pretendem usar para gerar vendas e fidelizacadegraento de clientes definido. Esta
proposicado de valor forma o contexto na qual ogosatintangiveis criam valor. A
perspetiva Processos Internos integra 0s pouceg$sos criticos que criam e entregam
a diferenciada proposta de valor ao cliente. E ar@epinferior do mapa estratégico
encontra-se a perspetiva Aprendizagem e Crescimente identifica os ativos
intangiveis que sao mais importantes a estratégiaobjetivo nesta perspetiva é
identificar que trabalhos (o capital humano), gis¢emas (o0 capital informacional) e
que tipo de clima organizacional (o capital orgaaianal) s&o necessarios para suportar
a criacdo de valor dos processos internos. Estes atevem ser integrados e alinhados

com 0s processos internos criticos (Kaplan e Np&0a0).
[II. ~ Terceira Geragao:

A ideia de declaracéo de destino (um plano de I@ngno) que serve de referéncia para
0S objetivos de curto e médio prazo foi introduzidstes objetivos estratégicos
mensuraveis sdo depois organizados em atividadeesi#tados ligados através de

relagcdes causais (Radnor e Barnes, 2007).

No ano de 2000, Kaplan e Norton publicam o segdmlo: “The Strategy-Focused
Organizations: How Balanced Scorecard CompaniesivEhin the New Competitive
Environment” O principal objetivo desta publicacdo foi dar @enltecer e relatar
experiéncias praticas que utilizaram com suces85G para gerir a sua estratégia.
Estas praticas foram classificadas em cinco grugestificados por principios das
organizacfes concentradas na estratégia. Passédamnos desta segunda publicacéo,
em 2004, Kaplan e Norton lancam o livrdstfategy Maps: Converting Intangible
Assets Into Tangible Outcomes$iouve duas intencdes explicitas nesta publicacao
aprofundar a metodologia dos mapas estratégicosfacar os cinco principios
apresentados anteriormente que caracterizavamaaipagdo concentrada na estratégia
(Pinto, 2009).
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Atualmente, o BSC é considerado um sistema dé@gelst mudanca. A principal razéo
que atrai hoje as organizacdes para a aplicac&56@be outros sistemas de gestao de
performance € conseguir alinhar pessoas, processdgaestruturas com a estratégia.
Concretizar o alinhamento determina que haja otmigemente alinhamento (Pinto,
2009). Esta nova visdo do BSC foi captada por KapldNorton no seu quarto livro:
“Alignment — Using the Balanced Scorecard to Cré&xgorate Synergiéspublicado

em 2006.

As organizacdes tém de promover sinergias — o \@iado pela soma de todas as
partes, isto €, pela sede, unidades de negdcioidades de suporte devidamente
alinhadas, tem de ser maior do que aquele quetagaute as mesmas funcionassem
autonomamente com estratégias desalinhadas, posdestados, concentradas apenas
nos seus proprios clientes internos ou externastdPR009). Perceber como se cria
alinhamento nas organizacdes € uma questdo ceatrlcriar valor em qualquer tipo

de organizagbes (Kaplan e Norton, 2006).

Mobilizar para a mudanga através da
lideranga de topo:

Mobilizagdo
Governagdo

Sistema de Gestdo Estratégica

Fazer da estratégia um processo
continuo:

Traduzir a estratégia em termos

. o operacionais:
Ligar estratégia ao orgamento o
. . 5 Mapas Estratégicos
Sistemas de informagdo
, o Balanced Scorecard
Aprendizagem estratégica

Figura 3- Principios da Organiza¢éo ConcentradastratEgia (Fonte: Kaplan e Norton, 2006)
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1.3- Gestdo de performance no contexto das instituices de ensino
superior publico

Na origem de alguns falhancos organizacionais estimalmente associados um
deficiente planeamento estratégico, uma fraca taséruorganizacional, uma pobre
politica de recrutamento e retencdo de colaboragaceinexistente ou ineficaz controlo
interno e a auséncia de comunicacdo e de feedBaakn nivel mais operacional, a
incorreta orcamentacéo e distracdo quanto aosficaghpodem dar, também, origem a
insucessos organizacionais. As instituicdbes denersiiperior ndo sdo diferentes e nao

estdo isentas do mesmo risco (Umashankar e DOG&).2

Tradicionalmente estas instituicdes tém sido ctadies pelo Governo e muitas vezes,
também por isso, a pratica da gestédo estratégmdonddo visivel na iniciacdo e na

operacao destas organizacdes (Umashankar e DQ@a). 2

Mas novas orientagdes governamentais e profunddamgas tecnoldgicas, econdmicas
e sociais fizeram modificar a natureza dos servigiBicos. A auséncia de uma atitude
de gestdo e a necessidade de responsabilizar alggéram nao-cumprimento dos
objetivos predefinidos em uma qualquer organizgm#dica, mesmo que seja s6 pelo
nado-controlo dos custos orcamentados, levaramnafér@&ncia das praticas de gestao
aplicadas no sector privado para o sector pubbahérty e Horne, 2001).

Em troca de mais autonomia, de mais flexibilidad@locacédo de recursos e na escolha
de meios e métodos, muitas organizacdes publioasin de aceitar sistemas de gestéo

de performance mais rigidos (Laegreid et al., 2008)

Nesse sentido, é de reconhecimento geral que @cessiperior publico € um dos
sectores de atividade que estdo a enfrentar mdi@sasr sem precedentes. Como
resposta a estas mudancas rapidas no ambientestiégigdes de ensino superior sdo
forcadas a tomar as agfes necessarias para resgmsiivamente aos desafios e

aproveitar o surgimento de novas oportunidadesafls2010).

As pressdes publicas mais relevantes para refoasamiversidades registaram-se na
alteracédo: a) Do ambito do ensino superior (de istersa de elites para outro virado
para a massificacdo); b) No corte do financiamgmiblico (com a consequente
dificuldade das universidades para se financianectugivamente por estes fundos); c)

Na diversificacao de atividades, na emergénciaocdaspoliticas de gestao publica; d)
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E numa cada vez maior concorréncia internacionéle emniversidades (Amaral e
Magalhaes, 2002)

O impeto para reformar 0 ensino superior tornomaé agucado nos ultimos anos a
medida que o financiamento publico se tornava ncaidrgico, a autonomia das
instituicbes se modificava e, em paralelo, as agaks de performance externas
exigiam a demonstragcdo publica da eficiéncia efidaata institucional. Estas forcas
ndo soO desafiaram as universidades e faculdadeslarem os tradicionais modelos de
governacao, como também fizeram aumentar o inee@ss introducdo de praticas de

mensuracao, de relato e de gestao da performastasnestituicées (Melo et al., 2008).

Como resultado, diversos sistemas de gestdo derperice (compreendendo a
sistematica coleta e andlise de informacdo) téno smplementados em muitas
universidades, comecando a provocar profundas ioadifes nas formas de
organizacado, de governacao e de gestao destdsigiss, muitas vezes fazendo mover
os tradicionais modelos de gestéo participativad@tmde burocracia profissional) para
um modelo mais empresarial de gestéo, para ireemeantro das exigéncias dos 6rgaos

reguladores de acreditacao e avaliacao (Vilalt@12Welsh e Metcalf, 2003).

O teste real que as instituicbes de ensino supedrentam € criar sistemas
significativos de medicao da estratégia organizetie depois utilizar essa informacao
na definicdo de politicas internas e decis6es deaefio dos recursos. Perante esse
objetivo, a utilizacdo de indicadores de perfornegoade ser um poderoso instrumento,
quer ao nivel global da instituicio quer aos do®rsiveis departamentais que
constituem a estrutura da organizagéo, para adakaqternas e estratégicas. Apesar de
existirem similitudes entre os indicadores usadoa p producdo de relatorios externos
e avaliacoes internas, o desenvolvimento dos iddres internos presta mais atencao
as caracteristicas contextuais 0s objetivos operas da instituicdo (Stewart e
Carpenter-Hubin, 2000).

A diferenca entre a utilizacdo de indicadores parprestacdo de contas externa e
avaliacao interna € clara. Os indicadores de pegnce desenvolvidos para audiéncias
externas sdo geralmente construidos para infornéar tipos destakeholders (1)

Consumidores — estudantes e pais; (2) Corpo gavwesna legislador e agéncias de

acreditacdo; (3) Potenciais financiadores de resurs antigos alunos, doadores e
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agéncias de financiamento. A audiéncia externafesiaentemente limitada a sua area
de interesse e possui ideias especificas quantoived de resultados considerados
aceitaveis para a instituicdo e por isso tendenda@aa uma visdo incompleta e
unidimensional da performance. Para instituicOetsadfs por avaliagdes externas, a
tarefa da gestdo é aprender a arte da gestdo darnmda que muitos detakeholders
externos detém recursos (financeiros, estudaneseeitacdes) que sao do interesse da
instituicdo, compreender a relagdo da formula esgreimeros da performance e como
eles influenciam a percecao do sucesso ou do issni@&a chave (Stewart e Carpenter-
Hubin, 2000).

Para serem usados internamente, os indicadoresrfderpance devem estar ligados aos
valores e objetivos da instituicdo em particuldeles devem emanar. Estes indicadores
transcrevem os grandes objetivos estratégicos ebigmas de analise especificos que
podem ser estudados e ao redor do qual podem semwbdvidas politicas de melhoria
continua da estratégia. Um tipo diferente slakeholder— pessoas tomadoras de
decisbes dentro da universidade (docentes, admaises académicos e
administradores ndo-académicos) — usam os indieadta performance desenvolvidos
para as audiéncias internas. Esta audiéncia repaesen espectro mais alargado de
perspetivas e de interesses com um vasto lequeid@es sobre quais deverao ser os
resultados aceitaveis da instituicdo, adotando wis@o multidimensional sobre a

performance (Stewart e Carpenter-Hubin, 2000).

Para o publico interno, o trabalho dos gestoresistenna aprendizagem da arte e da
ciéncia sobre a avaliacdo da estratégia da orggitzaVisto que 0 consenso e 0

comprometimento de todas as partes interessaddeaisfio € critica para muitas das
iniciativas da universidade, a disponibilizacdoutie mecanismo aceitavel ou de um

processo para se pensar sobre questfes estratdificais € a chave para se conseguir
uma real melhoria da instituicAo. E porque a fodwage muitos docentes e

administradores académicos cria 0 respeito sobteoda da andlise de dados, a
apresentacao da informacdo da instituicdo num roochceptual com os dados de

suporte pode, frequentemente, facilitar quer o epaer a tomada de decisao (Stewart
e Carpenter-Hubin, 2000).

Mintzberg (2012) argumenta que as universidadesesaptam uma estrutura
organizacional de burocracia profissional, carazada pela existéncia de dois tipos de
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autoridade: a burocratica (fomentada pelos admatistes) e a profissional (exercida
pelos académicos), pessoas que desempenham umfydaplno funcionamento das
universidades. Estas duas estruturas basicasg@édageor dois conceitos separados de
relacionamentos organizacionais: o colegial (dééntomo um grupo de académicos,
todos com igual poder de tomada de decisdo, atuarmguntamente) e o
hierarquico/burocrético (as decisbes sao geralntentadas hierarquicamente e ha uma
série de normas e principios de funcionamento abagistema se alicerca).

Em muitos paises, quando estes modelos tradicioleagovernacdo comecaram a ser
considerados desajustados face as rapidas mudaocasibiente, mais estratégias e
estruturas empresariais foram consideradas ne@sssaArando, no entanto, tensdes
entre as normas profissional e de gestédo e inflaedoc os regimes de prestacao de
contas dentro destas instituicdes (de Boer e Gebdege, 2001).

A investigacdo de Mattei (2009) descreve esta gassale prestacdo de contas numa
base profissional (baseada na especialidade decoménto, sendo um tipo de regime
horizontal onde os atores respondem perante 0s parevez dos seus superiores) para
uma prestacao de contas de um regime de gesta@ofoggo principal € fazer com que
a autoridade delegada responda pela realizacaarefad acordadas em concordancia

com critérios de performance definidos) em muitasearsidades do sector publico.

As conclusdes do estudo de Melo et al. (2007) @apomto mesmo sentido: muitos dos
docentes e ndo docentes entrevistados sentiamirduee Havido um declinio da voz
académica no processo de tomada de deciséo immtd@il@ um declinio da liberdade
académica. Apesar disso, foi notado que os acadéna@mda tém uma voz ativa,
especialmente na tomada de decisbes estratégiodavid o0 seu papel alterou-se
profundamente. Apesar de ainda terem de prestatagosobre a sua atividade
académica, no sentido que tém de responder aopamss e principalmente em termos
de resultados de investigagéo e na obtencdo dasholseu grau de prestacéo de contas
em termos de gestdo aumentou consideravelmenteébéhara pressdo sobre o pessoal
nao-académico (incluindo administradores) para geat mais eficiente e eficaz
aumentou significativamente a medida que as undames crescem e as decisdes que

Sa0 necessarias tomar se apresentem mais rapigament
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Depois de uma apurada revisao de literatura, eaagEsaumento da investigacao de
base sobre o topico da performance no ensino sup@odem ainda encontrar-se

algumas lacunas sobre 0 ambito da gestao da parieenDe facto, no ensino superior,
o foco foi desde sempre a selecdo e uso de indiEsdde performance e o

desenvolvimento, a implementacdo e a analise deanmiswos que assegurassem a
gualidade (Brown, 2004).

Pode considerar-se o ensino superior como um @oas transformar recursos ou

inputs (tempo de estudantes notaveis, tempo de acadéncmasumiveis, instalacdes,

equipamentos de servicos) em rendimentos ou oujpetpodem ser abrangentemente
considerados como docéncia, a investigagao ou wialgwer outra terceira Missao. Os

resultados sao o produto da atividade de longoopalaznstituicdo como, por exemplo,

a construcéo de uma sociedade mais bem formada. &ste processo € monitorizado e
controlado. No fim, os rendimentos e resultados s&didos contra as metas

predefinidas e, se existir diferenga entre esser\alo atual obtido, agdes corretivas
deverdo ser levadas a cabo (Melo et al., 2008;n8ataFowler, 2000).

Se cumprir com a missdo para que esta destinadosistema de medicdo de
performance deve providenciar a informacao destg®itantes matérias, promover 0s
comportamentos adequados, fomentar 0os necessagoanismos de prestacdo de
contas e controlo e criar rotinas para intervergaprendizagem organizacional (Neely,
1998).

Todavia, ha ja uma antiga e honrosa tradicdo solee se entende por medicédo da
exceléncia. Em vez de se enfatizarem as medidasciiras de performance, o ensino
superior sempre colocou em lugar de destaque asdasedcadémicas de dificil
quantificacdo. Exemplos conhecidos sdo os numezpwgraficos sobre estudantes e
docentes, o montante de matriculas, a média des@essfaculdades, pontuacdo em
testes estandardizados, classificagdo das turmaga tde retencdo, racio
docente/estudante, taxas de graduacdo, carga ldogadocentes, contagem das
publicacdes e louvores obtidos pelos docentestatistcas sobre os recursos fisicos e
sobre a biblioteca (Ruben, 1999; Stewart e Carpétubin, 2001).

Podemos considerar estes indicadores como exterrbecionados para audiéncias

particulares, nomeadamente alunos e pais, Ministda Educacdo e potenciais
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investidores ou patrocinadores, defendendo umataepo favoravel de imagem da
gestdo. Niveis excelentes nestes indicadores esterpodem ndo indicar

necessariamente o sucesso interno. Na realidddestii® de gestdo nao trouxe bons
resultados no atingir dos objetivos de longo prdzamaior parte das instituicdes do

sector da educacao superior (Umashankar e Du@a) 20

Até a data, as instituicbes educacionais sao a@vdiadas tendo por base medidas
similares, as quais deveriam ser unicamente uddigacomo indicadores de

performance externos de quao bem a instituiciocestgparativamente a outras (Yu et
al., 2009).

Claudia Sarrico, do Gabinete de Estudos e Andlise ABES, entidade com

responsabilidade pelos processos de avaliacdo edliag@o de cursos superiores,
escreve no seu relatério sobre indicadores de gesem que‘A medida que os

indicadores de desempenho vao sendo disseminadlosyisiveis as deficiéncias de
algumas medidas, sobretudo se isoladas, e doo®fedrversos que a sua utilizacao
pode gerar. Cedo se torna patente que os principaigcadores de desempenho nao
sao totalmente apropriados para espelharem o desehgporganizacional, quando se
percebe que aspetos qualitativos do desempenho s&wm convenientemente
apreendidos por medidas qualitativas algo rudimesga Este argumento é
especialmente verdadeiro em sistemas de ensineiGupada vez mais heterogéneos,
resultantes da massificacdo e da consequente dicaggio de missbes e

caracteristicas das instituicées(Sarrico, 2010 : 6).

No mesmo relatério apresenta-se uma sintese deaduaties de desempenho para a
garantia da qualidade no ensino superior, refeaelagbela literatura (Tabela 1).

Por muito importante que estes indicadores sejagtasemedidas falham na
apresentacao de uma imagem compreensivel do esiagéate de uma instituicdo. Elas
nao refletem alguns dos fatores criticos de sugessouma universidade ou faculdade,
nem captam muitas das dimensdes da Missdo, Vis@oeatacdo estratégica da

organizacdo (Ruben, 1999).

As medidas tradicionais sdo também sujeitas a ®litratacdes. Na area da instrucéo,
muitas medidas (tal como a média de acesso a &mdd pontuacdo em testes

estandardizados) medeimputs — capacidades que os alunos trazem com eles para a
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instituicdo — mas nem sempre disponibilizam infaymasobre o valor adicionado pela
faculdade ou universidade através de processosadnda-aprendizagem nem sobre 0
output ou beneficios derivados de os terem atin@fiden, 1999).

Tabela 1- Tipo de Indicadores de Desempenho (FABIES)

1. Ensino

1.1  Caracteristicas dos Estudantes

1.1.1 Qualificagbes a Entrada (por curso)
1.1.2 Origem Social dos Estudantes (por curso)
1.1.3 Origem Geografica dos Estudantes (por curso)
1.1.4 Taxade Admissdo (por curso)
1.2 Desempenho dos Estudantes (por curso)
1.2.1 Taxas de Progressdo (por curso)
1.2.2. Taxas de Graduagdo (por curso)
1.2.2 Tempo médio até a Graduagdo (por curso)
1.2.2. Destino dos Diplomados (por curso)

2. Investigagao
2.1 Nivel de Atividade

2.1.1 Orientagdo do Doutorandos (por area cientifica)
2.1.2 Nivel de Financiamento Competitivo (por area cientifica)

2.2 Produtividade

2.2.1 Doutoramentos Concluidos por Docente (por area cientifica)
2.2.2 Publicagdes Por Docente (por area cientifica)
2.2.3 Impacto por Docente (por érea cientifica)
2.2.4 Patentes por Docente (por érea cientifica)

3. Nivel de Recursos

3.1 Estudantes por Docentes (por area de formagdo)
3.2 Estudantes por Ndo Docentes (por area de formagao)
3.3 Docentes por Funcionario Ndo Docente (por area de formagdo)
3.4 Despesa por Estudantes (por area de formagdo)
3.5 Recursos Materiais Por Estudantes (por area de formagao)

Outras variaveis com ligacbes menos 6bvias a adadenenos tangiveis ou menos
suscetiveis de analise quantitativa, tém tido mdonos de mensuracdo. Dimensdes
como a relevancia, as necessidades, a acessibilidadimprimento das expectativas, o
valor acrescentado, apreciacdes sobre a diversidadsgs de satisfacdo dos estudantes,
impacto e motivacdo para a aprendizagem ao longeidi ndo sao indicadores

utilizados para aferir da exceléncia alcancada éRub999).

Visualizando de uma forma mais abrangente, asniemgas tradicionais de avaliagéo
falham em considerar indicadores presentes e ftdeopotencial para a exceléncia.
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Uma area que merece uma maior atencéo € a medisaexgectativas dos estudantes,
docentes e pessoal ndo-docente e os seus niveagisfacdo. Em muitas universidades
e faculdades pouca atencdo tem sido dada para #awmedestas expectativas e
satisfacao dos estudantes, e ainda menos as dmapdesente e ndo-docente dentro de
unidades departamentais ou da instituicdo comoadlo, tapesar da visdo alargada da
atracdo e retengdo do capital humano mais competenum dos objetivos estratégicos
principais e um fator critico de sucesso (Rubef91%ara a avaliacdo da performance
das universidades € critico entender como a dac@naiinvestigacdo contribuem para

0s objetivos globais e organizacionais (Zangouéiaeéz Moshabaki, 2011).

Para assegurar uma cultura saudavel e de exceléringtituicdo deve assegurar que 0s
indicadores de performance interna estdo ligadesobgetivos corporativos de longo
prazo que tentam melhorar as operacbes internasorganizacdo (ligadas
fundamentalmente a natureza do trabalho dos d®)emtedo, simplesmente, competir

com as instituicdes comparaveis (Hamid et al.2007).

Até certo ponto, tal como nos negdcios, os indiceglpara o ensino superior tendem a
ser principalmente histéricos, com limitado poderpdevisao, incapazes de alertarem
em tempo Util os gestores das instituicdes sobr@angas que estdo a ocorrer no seu
ambiente externo e interno, e ndo darem a impodatevida a dimensdes importantes

mas de dificil quantificacdo (Ruben, 1999).

Assim, para ultrapassar estas limitacdes, Phili 1) refere que um eficiente sistema
de medicao de performance nas universidades deweporar métricas apropriadas de
afericdo das areas-chave do capital intelectuab® skus fatores mais intangiveis
(cumulativamente a outras medidas mais tangiv&s, como o capital humano, o

capital relacional e o capital estrutural. A aca@eroomo instituicdo de conhecimento
intensivo, pode beneficiar dos outputs geradosspktrumentos técnicos de medicao
de performance na tomada de decisdo sobre ori@sta;@iciativas estratégicas cada

vez mais complexas.

E importante ter em atencéo que deve ser dadamp@tancia igualitaria as métricas
de performance internas e externas. Negligencialggar uma das categorias e
enfatizar demasiado um aspeto pode resultar emegoéscias indesejaveis. Enfatizar

demasiado as medidas internas sé pode resultailrento de reconhecer as dindmicas
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e mudancas do ambiente externo. Por sua vez, ummemex énfase nas medidas

externas negligenciam o valor do ativo intelectlsatiocéncia (Yet al. 2009).

1.4- Aplicagao do Balanced Scorecard em universidades

Apesar de originalmente desenhado para ser usadoemppresas privadas cuja
finalidade € o lucro, o BSC como método de avatiagle performance €
suficientemente flexivel para ser aplicado em queldipo de organizacao, incluindo

universidades publicas (Papenhausen e Einstei)200

Antes do desenvolvimento do BSC, os relatérios ddopmance das instituicdes
publicas ou sem fins lucrativos focavam-se meraenemd medidas financeiras, tais
como o controlo orcamental, os fundos angariadamativos obtidos, gastos
operacionais, etc. Todavia, € claro que o resultioinstituicbes sem fins lucrativos
ndo pode nem deve ser medida através de indicafilmeieseiros. O seu sucesso tem de
ser medido pela eficacia em fornecer beneficios caogribuintes. O BSC ajuda na
coerente selecdo de indicadores nao-financeir@asgwaliar a performance perante toda

a comunidade (Kaplan, 2010).

Dado que o sucesso financeiro ndo é o objetivaipah as instituicdes publicas e sem
fins lucrativos ndo podem usar a arquitetura foreamapa estratégico do BSC, onde o
objetivo financeiro € o resultado Ultimo a ser @itlo e a propria razdo de ser das
empresas. Geralmente as instituicbes publicas amlagn objetivo relacionado com o

impacto social que pretendem atingir, que també&nrséa Missdo, tal como a reducéo
da pobreza, da poluicdo, doencas, diminuicdo dodavep escolar, educacdo e
oportunidades econOmicas. A Missdao de uma insdituipublica representa a

responsabilidade que a instituicdo assume perasweiadade como um todo, tal como
0 racional para a sua existéncia e continuo suptetestiidade. As medidas dos

impactos deste tipo de instituicbes podem demonass a refletir-se nos proprios

indicadores de medicdo e é por essa razdo que aseda curto ou médio prazo de
outras perspetivas sao definidas, fornecendo dofeddnecessario para o controlo e
responsabilizacao anual (Kaplan, 2010).

Uma modificacdo adicional ao BSC requer expandiisdo da perspetiva Clientes.
Doadores e contribuintes fornecem os recursos deieoss — eles pagam 0 servico —

enquanto outro grupo, os cidadaos e beneficidtagbem o servico. Ambos 0s grupos
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deverdo ser colocados no topo de qualquer mapégstio e qualquer instituicdo sem

fins lucrativos (Kaplan, 2010).

O potencial do BSC como instrumento de avaliacéd® elgtidades académicas foi
inicialmente estudado por Chang e Chow em 1999.a@eres questionaram 250
diretores de departamentos de contabilidade destsilades americanas e canadianas
quanto ao nivel de implementacéo e potencial do B&programas de contabilidade.
A todos foi dada uma lista de quatro componentegenspetivas e foi perguntado se as
aceitariam ou modificariam por outras que consgiaa mais importantes. Para cada
perspetiva apropriada foi pedido aos entrevistaples selecionassem de uma lista de
objetivos e medidas para inclusdo no desenho da BS®9 pessoas que responderam
indicaram um nivel baixo de implementacédo, masvasieotimistas quanto a potencial
capacidade para beneficiar a gestao e avaliacasedssprogramas. Como dificuldades
para a implementacao e utilizacdo do BSC foranridefe o trabalho extra requerido
aos docentes, auséncia ou impossibilidade para dganedidas de performance ao
sistema de remuneracédo, a incapacidade para donstrunstrumento apropriado, o
sentimento dos docentes relativamente a sua (négpomsabilidade pelo plano
estratégico, a resisténcia a mudanca e 0s recunsasceiros necessarios para

desenvolver e manter este sistema (Bitner e Mg6r)).

Chang e Chow (1999) indicaram que os executivosope da Universidade da
Califérnia-San Diego lancaram um sistema com bas®8®C para o planeamento e
monitorizacdo da performance para 30 funcdes dauigdo usando como fonte trés
dados primarios: (1) Os relatérios financeiros rmbs; (2) Osbenchmarksda
Associacao Nacional de Faculdades e UniversidadeS&eastdo Americana; (3) Os
resultados dos inquéritos de satisfacdo aos da;end® docentes e estudantes. Este
exercicio foi conduzido sob as declaracdes de Visssao e valores. As vantagens
relatadas prendem-se fundamentalmente com a rewa&odescricdes de fungdes
alinhadas com osstandards de performance, a introdugcdo da preocupacgao pela
formacdo continua dentro de todos os departamesdnstante avaliacdo e auscultacéo
dos clientes e aumento da responsabilidade na d¢oagdo de necessidades através do

uso da tecnologia.

No mesmo sentido, Bailey et al. (1999) inquirira05reitores de universidades
americanas aleatoriamente selecionados. Quanddianaes sobre a extensdo das
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vantagens do uso do BSC nas suas universidadesntomnés dos 39 reitores deram
uma resposta negativa. No entanto, quando Iheum@rgm se a universidade tinha
aplicado um sistema com estas caracteristicasdardé resposta positivas foi de 3,9
numa escala de 10 valores. Os autores do estudduram que os resultados do
mesmo sugeriam que provavelmente as escolas deinag® considerar o BSC util

como sistema de medi¢c&o de performance (Bitnere$/¢010).

O estudo de Bailey et al. (1999) inspirou a impletagdo do BSC na Universidade de
Minnesota. A universidade declara que € sua Migséparar 0os estudantes para se
tornarem lideres e gestores capazes de contribganvalor acrescentado para as suas
organizacbes e comunidades, através da: (1) Odertarogramas de licenciaturas e
mestrados de alta qualidade; (2) Conduzir valigsesquisas de base, aplicadas e

pedagogicas; (3) Suportar o desenvolvimento regmaacriacao de riqueza local.

Baseado na Misséo, a Universidade de Minnesotandelseu o mapa estratégico com
trés temas estratégicos complementares: (1) Daxeratravés da selecdo e retencdo de
docentes focalizados na exceléncia letiva parauwstag quota de mercado do mercado
educacional; (2) Investigacdo — identificacdo pmitegio académico dos docentes que
desejam ser campedes no capo de pesquisa que;d@jahicance — usar o colégio de
docentes para suportar a educacéo regional e ostpartes intelectuais. O mapa
estratégico para a universidade usa uma arquitejargrica para descrever cada
estratégia. Neste caso, cada medida é ligada atcevéima cadeia de causa e efeito
l6gica que conecta os resultados desejados daegstrda universidade ednivers que
levardo a esse mesmo cumprimento desejado. O retxpégico ilustra como os ativos
intangiveis sdo transformados em tangiveis e postegnte em resultados financeiros.
Todas as medidas e indicadores tiveram em contmlmamento estratégico e foram
agrupados em quatro perspetivas: Financesi@keholders Processos internos; e

Aprendizagem e Crescimento.

Outra implementacédo do BSC foi reportada por O’Neial. em 1999. Um comité de
docentes na Rossier School of Education da Untyeo$iSouther California adaptou
um scorecard académico baseado no trabalho derKepMorton. Reconheceram, no
entanto, que todas as quatro perspetivas origiioagsn desenhadas para o sector
empresarial e ndo encaixavam na perfeicdo com fasicdes da academia. Desta
forma, o comité realizou algumas modificagdes. fspetiva Financeira foi substituida
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pela perspetiva “Gestdo Académica”’, focando em canqerformance é vista pela
lideranca da universidade em vez dstakeholders Adicionalmente, a perspetiva
Clientes foi substituida pela perspetivigtakeholders com os estudantes e os docentes
a serem identificados como simkeholdergrincipais. Os autores realcaram um fator de
resultado positivo com a implementacdo do BSC, psis permitiu ligar as decisdes
orcamentais ao plano de negocios, demonstranda aetacdo com indicadores de
scorecard especificos (Bitner e Myers, 2010).

Também no ano de 1999, no férum para o ensino isupdo Centro para o
Desenvolvimento Organizacional e Lideranca da Usidade de Rutgers, Brent D.
Ruben apresenta o trabalho ‘Toward a Balanced &aarefor Higher Education:
Rethinking the College and University Excellencdid¢ators Framework'.

Nessa investigacdo, Ruben (1999) expressa que addlifundamental quer das
universidades onde se pratica a investigacdo gasrsdas unidades académicas e
programas € o desenvolvimento da exceléncia n@acrjapartilha e aplicacdo de
conhecimento, tipicamente descritos em termos giea@nbolsas de estudo/investigacao
e servico publico/alcance. O cumprimento integraktd Missdo exige docéncias
diferenciadoras, atividades de investigacdo de mit@®l, processos inovadores de
ensino/aprendizagem, estudantes capazes, docents @ocentes competentes e um

forte suporte legal e publico.

Apesar de historicamente mais negligenciado, paaprimento da Missdo é também
essencial a exceléncia ha comunicacdo; a existdeaisna cultura vocacionada para o
servico; uma apropriada visibilidade e proeminénmia ambiente local, regional e
nacional; a vivéncia de um ambiente fisico agralawe ambiente social com valores
respeitadores, de ajuda mutua e de amizade; astatipas de sucesso; a existéncia de
sistemas e servicos responsaveis, integrados,iagisss eficientes; e um sentido de
comunidade (Ruben, 1999).

Ruben (1999) afirma que a Missdo, Visdo e objetiegtratégicos deverdo ser
traduzidos em painéis de controlo de indicadoresgaglos em cinco grandes grupos,
cada um composto por uma variedade de medidas,itpelon a avaliacdo da

performance (e exceléncia do ensino) multidimeradian em multiplas perspetivas
(Figura 4):
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Figura 4- Componentes dos quadros de comando éipd controlo (Fonte: Ruben, 1999)

No entanto, nas observagfes finais do seu trabdfuben (1999) conclui que

dependendo da Missédo e dos objetivos estratégmasmiersidade, os componentes
dos quadros de comando e painéis de controlo dewenidbastante diferentes. Mais
ainda, painéis de controlo genéricos utilizados pamstituicdo como um todo podem
nao ser idénticos e os mais adequados para seileradais por determinada unidade
académica e administrativa existente dentro daituiggio. Unidades individuais

poderdo ter o seu préprio conjunto de indicadores rgalcem a sua propria Missao,
direcdo e objetivos estratégicos, mas que mesmm &SR0 Mesmo tempo estejam

alinhados com a direcao e prioridades dos quadra@swchando da universidade.

Neste continuo esforco de alinhamento, Ruben (138Bna que as unidades
administrativas deverdo possuir quadros de comasudsstancialmente diferentes
daqueles utilizados pelas unidades académicass psteurardo traduzir a propria
Missdo dessas mesmas unidades. Como exemplo,m@sspae controlo deverao incluir
medidas de atividade e medidas de satisfacdo dasoumidades internas (e externas)
pela prestacdo dos servicos do departamento. Tami@mro caso, o departamento
com responsabilidades pela gestdo das instala¢ieasf deve incluir medidas da
satisfacdo de outros departamentos onde foramagomsstservicos de manutencéo,
construcdo ou reabilitacdo. As medidas utilizadds gepartamento de comunicagao da
universidade deverao refletir a atividade, o impact satisfacdo sob o ponto de vista

da administracdo da universidade, dos docentes-daentes e dostedid locais.
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Além do proprio valor da medicager se ha um grande beneficio derivado dos
processos de didlogo e de construgdo de consetrawgsados quais os quadros de
comando e indicadores séo desenvolvidos. Nestdragas, todo o processo pode dar
foco e energia e ser um formador dos docentes -eloéentes, e ao fazer isso, alarga a
responsabilidade das liderancas dentro das diversdades individuais da instituicdo
(Ruben, 1999).

No ano a seguir, Stewart e Carpenter-Hubin (200@atam como ponto de partida a
Missdo da Ohio State University em se “tornar maeronalmente reconhecida nas
atividades de investigacdo, docéncia e servicasV@stigaram a experiéncia adquirida
com a implementacéo pratica do BSC. Para o cumptongessa Missdo, 0s autores
definiram cinco areas estratégicas, e também asmiearam como perspetivas, para

dar resposta as seguintes perguntas:

1. Exceléncia académica: qual € a contribuicdo da dJsidade para a criacdo de

conhecimento?

2. Experiéncia de aprendizagem dos estudantes: comjoeéa Universidade

transmite de forma eficaz o conhecimento aos estesa
3. Diversidade: quao bem a Universidade amplia eltaréaa sua comunidade?

4. Alcance, licenciamentos e patentes: quéo eficaanentiniversidade transfere

conhecimento para as comunidades locais, nacienatsrnacionais?
5. Gestéo de recursos: quao bem a Universidade ddgerevgere os recursos?

Stewart e Carpenter-Hubin (2000), nas conclusdesstiao, afirmam que o sucesso do
uso da metodologia BSC esta nos varios passos séeioss para ligar os grandes

objetivos estratégicos da universidade com os enoké especificos a resolver, as
decisbes a serem tomadas e as constantes escalbéscdcao de recursos. Iniciando
com o0 necessario amplo consenso quanto ao articudad Missdo, um scorecard

académico devera ser desenvolvido com a ident#alps objetivos estratégicos de
longo prazo associados a cada uma das areas @gjanas estratégicas. Apds essa
primeira etapa, segue-se a comunicacdo com todasiidades departamentais da
universidade alinhando cada um dos objetivos iddais com 0s objetivos macro da

estrutura global. Segue-se o planeamento acadgropaamente dito, com a defini¢cao
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pela administracdo dos recursos e prioridadesndebendo-se medidas crediveis para
medir 0 progresso para o cumprimento total dostiobg propostos e aceites. Por fim,
estabelece-se um passo para a aprendizagem edke@bavaliacdo de resultados, quer
dos indicadores quer da prépria estratégia. Talocafitma Kaplan e Norton (1996),

fazer somente os gestores pensar de forma sisten@i pressupostos por baixo da

estratégia € um proveito.

No ultimo paragrafo das conclusdes, Stewart e @éepéiubin (2000) sintetiza que,
usando o processo BSC, com a sua énfase na amdkggal e nos trade-off das
decisbes estratégicas, pode fazer mover a discass@estdo de performance de um
ponto de vista exclusivamente preocupado com rgekinimagem externa, para outro

onde os pilares principais se sustentam na melbontinua da eficiéncia institucional.

Numa abordagem mais conceptual, Storey (2002) examse o0 BSC podia ser
utilizado de uma forma util e confiavel nas escalaReino Unido. A investigacédo de
Storey sugere que tem havido mudancas culturaisriamtes no sector da educacao
que fizeram aumentar a recetividade dos docengegratcipios intrinsecos do BSC. O
uso desta ferramenta oferece varias vantagensAgéyar de ser um conceito de
multiplas medi¢cdes e dimensdes, o BSC pode seava lmitar o numero de medidas
as medidas consideradas chaves; (2) O uso do B&Egprcontra a subutilizacdo de
comportamentos na procura de exceléncia numa &pegiica negligenciando outras
areas importantes; (3) A aplicacdo do BSC requeenwolvimento mais alargado dos
participantes no processo educacional ao coloeatratégia e a Missdo das instituicdes
de ensino no centro do processo. Como tal, o B&@aap atingir os objetivos
acordados com todos os participantes dentro daeatadBitner e Myers, 2010).

Karathanos e Karathanos (2005) identificaram a #owoomo o “Baldrige Education
Criteria for Performance Excellence” adaptou o eitocdo BSC para a educacéo e
discutem as diferencas e similitudes entre o BS@resarial e o BSC para a educacéo.
Construiram um BSC com seis perspetivas, aplicandaa Universidade de
Winsconsin-Stout. Apesar de néo referenciarem dgpal de objetivos para cada uma
das perspetivas, forneceram um total de 65 indre@dde medida detalhados. Como
medidas de resultados da performance organizacionBhldrige National Quality
Program elege o indicador resultados de aprendizagem umlase como indicador
lagging (corresponde a Missdo da organizacdo) e cinceaddredeading: Foco nos
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resultados dos estudantes e restastakeholders(Perspetiva Clientes); Resultados
orcamentados, financeiros e de mercado (Perspétimanceira); Resultados da

docéncia e outros colaboradores (Perspetiva Agragdim e Crescimento); Resultados
de eficacia organizacional (Perspetiva Procesdesnios); Resultados da governacgao e

responsabilidade social.

Os programas da Universidade de Winconsin-Stoubéamincluiram os seguintes

requisitos-chaves ao nivel dos estudantes e comdsptes indicadores:

1. Programas de “ponta”, muito vocacionados para eeicar n.° de programas,

sucesso na colocacdo no mercado de trabalho;

2. Educacéao de alta qualidade, de aprendizagem @@raentagem de aulas em

laboratorio e contacto com os docentes;

3. Servicos de suporte a estudantes eficazes: retersgi®sso académico,

satisfacao dos estudantes;

4. Relacionamento mercado de trabalho e a acadenoapmtunidades crescentes
de carreira: colocacdo das maiores empresas, su@kss processos de

formacdo, satisfacdo do empregador.

Papenhausen e Einstein (2006) descrevem o guidcaptisacdo do BSC na
Universidade de Dartmouth-Massachusetts. Partindo déclaragdo de Missao
(“Preparar os estudantes para se tornarem os @es¢ofideres que criardo valor
acrescentado as suas organizagcbes e a comunidadgerai) e de trés temas
estratégicos (ensino, investigacao e alcance dénd@), os autores propdem as quatro
perspetivas originais, 35 objetivos e 115 indicadalde medida. No tema estratégico
ensino ha a preocupacdo com a selecéo e retengsaodentes focados na exceléncia
do ensino, que permitira a obtencdo de ganhos d¢aqde mercado. No tema
estratégico investigacdo, a énfase recai na idmag#o dos docentes reconhecidos
como investigadores dedicados e desejosos de seaempedes na sua area de
conhecimento. O tema estratégico foca-se no uste dgipo para suportar o

desenvolvimento regional, quer a nivel educaciqoat a nivel intelectual.
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Scholey e Armitage (2006) fornecem um exemplo daementacdo do que chamaram
segunda geracdo de BSC no mestrado de gestdo,emmtdpderismo e tecnologia da
University of Waterloo, em Ontério, onde o0 processaniciou com a descricdo sucinta
da Misséo e da Visdo e posteriormente com o desdahmapa estratégico. Com a
excecdo da perspetiva Clientes que alteraram g@akeholderstodas as restantes

perspetivas originais do BSC foram utilizadas.

Chen et al. (2006), no artigo intituladdh'e application of Balanced Scorecard in the
performance evaluation of higher educatiocaplicam as quatro perspetivas originais do
BSC ao Instituto de Tecnologia de Chin-Min, ingbtwe direito privado sem fins
lucrativos, situado no centro de Taiwan. Devidesé@sas dificuldades financeiras, ao
ineficiente recrutamento de estudantes, a fracaaniwgcdo da performance, a
diminuicdo dos apoios sociais e ao despedimenfmedsoal docente e ndo-docente, este
instituto foi nacionalizado em 2001 e o BSC intmdo como ferramenta para uma
revoluciondria reorganizacao. Nestas circunstanomgautores afirmam que o alcancar
da Missao e da Visdo deve ser o principal objetias organizagbes educacionais (e,
como tal, estar situado na parte superior do mapatégico do BSC), seguido das
preocupacbes com a estrutura financeira, com ogrses disponiveis e com 0s
orcamentos pois sem estas é impossivel atingir\ésd e a Missdo, secundarizado
pelas perspetivas Clientes, Processos Internogendigagem e Crescimento.

Numa fase inicial e depois da avaliacdo dos resutadnstituicdo, o passo seguinte foi
estabelecer os diferentes temas estratégicos deoacom os objetivos e o nivel
relativos das metas a serem atingidas. O Institetdecnologia de Chin-Min enumerou
0S seguintes cinco temas estratégicos a serentcatt@s) (1) Possuirem uma adequada
estrutura financeira; (2) Estarem de acordo comexggectativas dos clientes; (3)
Fornecer um ambiente de aprendizagem excelent&jédar a aprendizagem e a gestao
organizacional; (5) Recrutar e reter colaboraddesglta qualidade. Todos estes temas
tinham as correspondentes metas e as quatro peaspeéd scorecard as suas medidas
nos indicadores de performance. Foram apresentatosotal de 12 objetivos e 54
indicadores distribuidos pelas varias perspetieas perspetiva Clientes integra o
interesse de variostakeholdersdocentes, administradores e estudantes comdedien
internos e o Governo, o mundo empresarial, o pdldim geral e os pais sdo clientes
externos (Anexo 3).
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Depois da total definicho dos temas e metas egitag a atingir, e consequentes
indicadores de medicéo da performance para cadpgiem, a instituicdo deve ligar os

objetivos gerais de cada perspetiva para formaapanestratégico. Atraves dele pode-
se descrever e comunicar as relacbes de causdte exfere todas as perspetivas e a
validacdo da estratégia pode ser mais claramentatieada e examinada por todos,
prevenindo-se diferentes interpretacfes sobre sem@setemporais e pontos fortes das
préprias ligacdes causa-efeito, ao mesmo tempa@adinha a estrutura organizacional

com a avaliagdo de desempenho dos proprios colidresa(Chen et al., 2006).

Umashankar e Dutta (2007) propuseram um modelo $€ Bara ser aplicado nas
instituicbes de ensino superior indianas. Partiddoprincipio de que as instituicdes
devem constantemente realizar uma autoscopia sabseia contribuicdo para o
desenvolvimento pessoal e intelectual dos estuslanteanodelo, apesar de ser uma
adaptacao de trabalhos anteriormente realizadosyts investigadores, foi utilizado
para comunicar e mobilizar toda a organizacdo enotda estratégia, formulando um
cascadeamento de medidas que traduzem a Miss&wadaoc partilha e utilizacdo de

conhecimento (Anexo 4).

Missdo: De acordo com a regulamentagdo da Instituicdo em ser Visdo: Focalizando na combinagdo de
prdtica e realista, tem sido: o ensino da dltima tecnologia e trabalhos préticos e tedricos, tornar-se
conhecimento; assistir os alunos dos requisitos de carreira; numa Universidade tecnoldgica que
servir o pais e a sociedade; promover a cultura tecnoldgica e enfatiza o trabalho pratico devido as
/ aumentar o bem estar humano. mudangas ambientais.
__________ [ o e e e
|
| Reduzir Aumentar a
Perspetiva | Aumentar Custos em taxa de
“d| Financeira : Rendimentos Recursos utilizagdo
| Humanos dos ativos
|
| 4
- e e o A/ S —
|
|
Perspetiva : Promover a Aumentar a
Clientes | imagem da satisfagdo
| Instituigdo dos clientes
|
|
________ I S DR AN .l A/ W
|
|
Estabelecer 3
: processos de S Fomecer
. ara a
Perspetiva | I Ji p . excelente
alta quali- aprendizagem :
P. Internos | dade dos complet qualidade na
! : pletas docéncia
| servicos
' [
________ - - - - - e - [ ——— - - - PP sp——
|
|
Perspetiva : Promogdo de Estabelecer Gestdo dos Aumentar a
Aprendiza- | aplicagbes em cultura de colaboradores qualidade
gem e Cres- : tecnologias de lideranga na por compe- dos
cimento | informagdo performance téncias docentes
|

Figura 5- Componentes dos quadros de comando éipdia controlo (Fonte: Ruben, 1999)
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Na construcdo da ferramenta utilizaram a denommde& quatro perspetivas originais
do BSC, mas com algumas adaptacdes. Para estessaateviam ser representadas na
perspetiva Clientes (perspetiva principal) as nedades e desejos de estudantes, pais,
professores e nao-docentes, antigos alunos, satioresarial e a sociedade como um
todo. Nesta perspetiva, foi utilizado um total @eobjetivos e 21 indicadores de medida
para aferir do grau de concretizagdo da performplaceeada. A segunda componente a
ter sido considerada envolve todos os aspetosiogato negdcio, ou seja, a perspetiva
operacional. Esta foca-se na medicdo da implem&mt&g entrega de programas
académicos, de investigacao e outros programasnstitaicido e do grau de exceléncia
atingido durante o tempo de analise. A perspefivaralizagem e inovagao olha para o
desenvolvimento dos docentes e do pessoal ndo tdocemo o precursor e pedra
fundadora da exceléncia no desenho e entrega ddéepgia de todos os programas
educacionais. Os objetivos desta perspetiva cergenem oito dimensfes: o0
crescimento profissional dos docentes, o desenvelvio e satisfacdo do pessoal nao-
docente, a incorporacgao tecnoldgica nos procesiasmeionais, a inovacao de projetos
educacionais, a inovacao curricular, a existén@apdrcerias com empresas para
recrutarem na instituicdo, a cidadania organizatiera gestédo de recursos. Finalmente,
a perspetiva Financeira agrega todos os objetitais ¢omo prosperar, obter sucesso,
crescer, sobreviver e maximizar a utilizacdo dasos) e respetivas medidas da

performance financeira a serem utilizadas (Umasiramioutta, 2007).

Considerando as ligacGes nas cadeias de valorddaogdos servicos, Umashankar e
Dutta (2007) concluem o seu estudo com a enumerdggigotenciais beneficios da
utilizacdo do BSC, para alinhar e comunicar a ®&gjia, motivando todos os
stakeholdergpara as causas da boa performance: (1) Os inwgtsna formacéo dos
docentes e ndo-docentes conduzem a melhorias hdagigado servico prestado; (2) A
melhor qualidade de servico produz clientes (e damkstakeholdersmais satisfeitos;
(3) Clientes mais satisfeitos conduzem ao aumeattidelidade dos clientes; (4) Por
sua vez, maior lealdade dos clientes gera maisagaasvra positiva e consequente
aumento dos donativos, das receitas e resultades ppgerdo ser novamente

introduzidos no sistema para mais crescimento endetvimento.

Umashankar e Dutta (2007) apresentam a seguinfigeatdo do mapa estratégico

constante da Figura 6.
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Aumentar Valor para os Stakeholders
Crescimento Receitas Estratégia de Produtividade

Perspetiva
Financeira
Crescimento Sucesso Aumentar a Aumentar a
utilizagao de Ativos estrutura de custos
Sociedade como um todo
Empresas

Perspetiva Pais

Clientes Antigos Alunos

Docentes e Ndo Docentes
Preposicao de valor para AIunosl

Aconselhamento académico Instrugdo de Eficiente colocagdo
de qualidade Qualidade dos alunos

Qualidade | Tempo | | Servigo | Relagdes

Preco

;
|

Perspetiva P. - — -
Iriaes “Exceléncia F “Desenvolvimento “Singularidade H“Programas .

Operacional” de novos produtos de Curriculum” de bolsas”
(servigos, instalagdes, e servigos”
recursos)

Perspetiva Forga de trabalho motivada e preparada

Aprendizagem
e Crescimento

Crescimento Tecnologias Clima para Cidadania
profissional estratégicas aacdo organizacional

Figura 6- Mapa Estratégico para ser aplicado retguicdes de ensino superior indianas (Fonte: Wardsar e
Dutta, 2007)
Thomas (2007) também defendeu a utilizacdo do nespatégico com a utilizacdo
conjunta do BSC. Descreveu a ferramenta que ulili|mWarwick Business School na
Universidade de Warwick no Reino Unido. Pode suanaé a versdo do sistema da
seguinte forma: (1) O mapa estratégico fornece strimento para pensar
estrategicamente acerca das dindmicas dos sisigmeasa faculdade enfrenta; (2) O
BSC fornece o meio para monitorizar, avaliar e dat a evolu¢do do caminho da
estratégia; (3) Lacunas de performance e pontosdrmrcam a atencao continua para o
processo dinamico de mudanca estratégica, realpaglopelo mapa estratégico quer
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pelo BSC. O sistema utilizado pelo autor reforgaportancia da Missdo e da Viséo da

Faculdade como forca motriz que alimenta todaratégfia (Bitner e Myers, 2010).

Numa investigagdo similar, Drtina et al. (2007)o®pu o processo de como uma
Faculdade de negdcios comecgou a usar o0 BSC. Ogsmadciatico da implementacéo
fez-se ao examinar a congruéncia dos valores ingdie explicitos da instituicao.
Como concluséao, estes autores acreditam na supnepoatancia de alinhamento dos
valores institucionais com a Missao e Viséo da lgacle, e congruentes com a maioria
dosstakeholdergBitner e Myers, 2010).

McDeuvitt et al. (2008) apresentaram uma versaoalde BSC e uma analise empirica
que explora o efeito do BSC como modelo processeiahudanca organizacional e de
revitalizacdo estratégica de uma escola de negf&iexo 5), uma das seis divisbes de

uma universidade, com cinco perspetivas e 11 ebge(Figura 7).
Servico e Alcance

| |
| |
| Antigos Alunos |

: Empregadores :

I Universidades I

l Potenciais Alunos I

I Crescimento e I }
I Desenvolvimento I I I
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| | |
| | |
J
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L (Fora das Salas de Aula) JI I
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| |
| |
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| |
| |
| |

|

|

. |
Receitas I
|

|

|

Curriculum Gastos
Avaliagdo
. Resultado dos Estudantes | e e e e e e J

Figura 7- 5 Perspetivas do BSC de uma Escola de Meg@onte: McDeuvitt et al., 2008)

A necessidade de desenvolver um programa de melld®iajustamento estratégico e
de avaliacdo foi precipitado por quatro fatore¥:|fn aumento do numero de docentes
universitarios na instituicdo; (2) Uma mudanca ideranca; (3) Uma mudanca dos
fatores de procura pelos estudantes a frequentasrolas de negocio; (4) A

necessidade para focalizar na avaliacdo e iniasitile melhoria continua levadas a

cabo pelas agéncias acreditadoras. McDevitt €2@08) descreveram todas as fases do
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processo de implementacdo do modelo e vantagendedenvolvimento de uma

ferramenta customizado:

Os resultados-chaves de utilizar o BSC num progdenavitalizagdo estratégica como

0 encetado na escola de negocios dos autoresnmclue

1. A definicdo da identidade e a estratégia da estolaegocios separada e distinta

da formulada pela Universidade;
2. Acriagdo de uma nova rede de comunicagao ententExe administradores;

3. O aumento da consciéncia dos docentes para osvobjestratégicos da escola;

4. A documentacdo das necessidades que pode ser gldmmetdministracdo para

financiamento;

5. O método de integracdo do planeamento estratédedmplementacdo das
iniciativas estratégicas e a monitorizacao do |ucdss programas estratégicos
(McDevitt et al., 2008).

A implementacdo com sucesso do processo de rewitdld através do BSC esteve
dependente da construcdo do sistema possibilitadoratro requisitos foram
alcancados: (1) Os participantes principais fordamiificados; (2) Um subcomité de
infraestrutura foi criado para suporte dos paréiotps; (3) A partilha das medidas dos
resultados alcancados foi alcancada através dé&dniek escritos e reunides com
docentes; (4) Foi disponibilizado financiamentoapalcancar os resultados (McDevitt
et al., 2008).

Como concluséo final McDeuvitt et al. (2008) deseraw caracter unico do BSC como
modelo criador de mudanga pois permite uma visabadl da performance da
organizacdo usando multiplas perspetivas, supartansistema de gestdo estratégico
integrado através do alinhamento entre objetivoatégicos de longo prazo e acbes de
curto prazo. Significativamente, os docentes garharma compreensao mais rica da
Missdo e dos objetivos da escola, enquanto eleslagonam com iniciativas téticas

para atingir esses mesmos objetivos.
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Fase l.

Construgao dos
Alicerces

Fase ll.

Desenvolvimento de
Scorecard

Fase lll.

Compilagao de
Medidas

Fase IV.

Anadlise de
Resultados

Fase V.

Recomendagdes de
Mudangas

Fase VI.

Revisao das Iniciativas e
Métricas

1. Determinara
necessidade de mudanga

1. Educar os grupos
constituidos na metodologia
Balanced Scorecard

1. Usar o BSC para compilar
os resultados das medidas
de performance a partir da
atual estratégia

1. Examinar os
resultados relacionados
com a performance

1. Sugerir melhorias nos
objetivos e medidas

1. Criar processos para
implementag¢do de novas
iniciativas

2.Determinar e organizar
os participantes chave

2. Definir as perspetivas

\

2. Examinar os
resultados relacionados
com as métricas

2. Sugerir novas ou melhores
iniciativas estratégicas

3. Definiravisdoda
lideranga

3. Criar grupos de trabalho
para concretizar perspetivas

2. Determinar quais os
resultados das medidas de
performance ndo estédo,

correntemente, disponivel

4.Revera declaragdode
missdo e respetivo

alinhamento

4. Desenvolver o Balanced
Scorecard

/I

Figura 8- Fases do processo de revitalizagéo égicatnuma Escola de Negdcios (Adaptado de McDetvit., 2008)

3. Criar métodos para reunir
informagdes necessarias mas
correntemente ndo
disponiveis

2.Rever o Balanced Scorecard

3. Identificar processos
disfuncionais

4.Sugerir melhorias nos
processos
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Bitner e Myers (2010) construiram um Balanced Sk para um programa de
contabilidade (Anexo 7). No seu estudo iniciarana pkefinicdo da Missdo de um tal
programa como “ser e ser reconhecido como uma a&esegjional de exceléncia,
prestando uma docéncia de qualidade e um bom amahiama a aprendizagem aos
estudantes”. Outras caracteristicas envolviam andgice curricular, a relacdo com
atividades profissionais e o suporte aos profesqmea prestarem excelente educagéao e
atingirem altos padrdes de contribui¢des intelestigitner e Myers (2010) mapearam
a estratégia mas substituiram quase completamenfgaéro perspetivas tradicionais do
BSC por: (1) Qualidade académica dos estudantgalidade dos programas; (3)
Processos Internos; (4) Competéncias e Instrumestibstituto da perspetiva original
Aprendizagem e Crescimento. Os autores forneceardicacdo dos objetivos propostos
a atingir por perspetiva (num total de 16) e dososéindicadores de medidas para

monitorizar a concretizacdo de cada objetivo (Anéxo

Baseado na analise de conteudo de um conjunto detigds especializados sobre
experiéncias de implementacdo do BSC em universgdguiiblicas, publicados e
disponiveis em bases de dados internacionais, N{&@l0) realizou um trabalho
agregador, nomeando as perspetivas muito proximanaenmodelo original de Kaplan
e Norton. No grafico-resumo pode verificar-se adrale importancia da perspetiva

Clientes com a perspetiva Financeira (Figura 9).

Perspetiva Clientes e
Stakeholders

Perspetiva Financeira

Perspetiva Processos
Internos

Perspetiva Aprendizagem
e Crescimento

Figura 9- Sequencia das perspetivas do BSC (FonterN2§10)

O projeto de Nistor (2010), que tenta propor um @emgbara ser utilizado globalmente
pelas universidades publicas romenas, apreserguinte sintese dos objectivos-chave

a serem quantificados em cada perspetiva (Figias 1
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Perspetivas

Clientes e
Stakehoders

Perspetivas

Financeira

+ Aumentar a satisfagdo dos clientes (estudantes) através da

qualidade da educagdo tedrica e pratica

+ Formagdo adequada face as necessidades do mercado
+ Aumentar o impacto do reconhecimento da universidade

sobre clientes (estudantes, doadores, antigos alunos)

* Aumentar o relacionamento com pais, colaboradores,

antigos alunos, doadores e outros stakeholders

+ Comunicagdo entre pessoal docente e estudantes
+ Tomar registo sobre a evolugdo apds da graduagdo

¢ |dentificagdo clara dos orgamentos

¢ Aumento do rendimento com origens em outras fontes para
além das orgamentadas (incluindo contratos de
financiamento, doagdes ou subvengdes)

¢ Diminuigdo dos custos

¢ Média do ciclo de vida das instalagdes e equipamentos

e Assegurar o racio custo/eficacia aquando da alocagdo de
recursos

¢ Custo médio dos colaboradores docentes e ndo docentes
* Sistema de contabilizagdo moderno

¢ Aumentar os niveis de atratividade através de politicas
fiscais das propinas razoaveis

¢ Desenvolvimento de planos financeiros

Perspetivas
Processos
Internos

Perspetivas
Aprendizagem
e Crescimento

¢ Melhoria continua da qualidade e do servico
¢ Adequada monitorizagdo e avaliagdo

¢ Infraestruturas adequadas

* Politicas eficazes

o Assegurar processos educacionais eficientes através da
avaliagdo continua do nivel de formagdo dos estudantes

 Aumentar o grau de adaptabilidade a procura de mercado
(curricula atualizados)

* Aumentar o grau de seguranca dos processos educacionais

¢ Desenvolvimento de um plano de marketing que assegure
futuras geragdes de licenciados (antecipagdo do futuro)

* Aumentar o reconhecimento nacional e internacional do
pessoal docente (através do n? de artigos apresentados em
conferéncias, publicagbes/ano)

¢ Aumentar o grau educacional do pessoal docente e ndo
docente

 Encorajar parcerias intelectuais entre a comunidade
empresarial e a universidade

¢ Encorajar a participagdo em foruns académicos

¢ Desempenho do sistema de informagdo

o Satisfagdo dos colaboradores

¢ Cultura de empreendedorismo e de inovagdo

¢ Possibilidade de implementagdo de sugestdes trazidas por
colaboradores envolvidos nos processos educacionais

Figura 10- Objetivos Estratégicos por Perspetiwm{& Nistor, 2010)
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Franceschini e Turina (2011) apresentaram uma rmoletgid para o redesenho do
sistema de medicdo de performance com base numiaz ndat verificacdo com
referéncia ao BSC. Esta atividade, que parte daangad constante da envolvente,
incorpora o aferir da consisténcia conceptual daletwm por baixo das medidas de
performance e a analise da adequacao do proprjantorde resultados. Nesta matriz
de verificacdo, os diferentes objetivos estratéggdm reportados nas colunas, enquanto
as perspetivas do BSC sao identificadas nas lirfrascada célula de cruzamento um

ou mais indicadores sao definidos.

A analise do mapa consiste na identificacdo dagsade performance ndo cobertas
(com a futura inclusédo de indicadores para mouziagéo) e na comparacao entre
indicadores do atual sistema de medicdo de perfaren@ aquele oriundo de uma
reflexdo posterior e integrado na matriz de veagao (os indicadores sdo comparados

para verificar a sua relevancia atual).

Franceschini e Turina (2011) apresentam um exerdplonatriz construida para o
departamento onde exercem investigacdo no Poli@cdi Torino. As principais

atividades do departamento consistiam em: (1) Pveme coordenar atividades de
investigacdo; (2) De acordo com os requisitos daullade, atribuir tarefas de ensino
aos docentes; (3) Recrutar professores; (4) Angdmados para as atividades de

investigacao.

Depois de alinhar indicadores de custos (com énfasegastos com pessoal docente,
investigadores e nao-docente e outros gastos opeaszs) e indicadores de

performance (financiamento, oferta de horas deneng&studantes de doutoramento e
resultados cientificos da investigacdo) com ostivoje mais globais da faculdade onde
estava inserida, 0os autores propuseram para ogra@des objetivos departamentais a

seguinte matriz de verificacdo do BSC e analismdpeacédo (Figura 11).

Com o propdsito de identificar como a gestédo denstituto universitério (financiado e
suportado pela industria) poderia ser melhoradaaoilizacdo de um sistema integral
de medicdo de performance, Philbin (2011) mapeoestatégia e desenhou e
implementou o BSC no Institute of Shock Physicsimperial College of London
(Anexo 8).
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Perspetivas do BSC

Objetivos estratégicos detalhados

Objetivos estratégicos detalhados

Gl

Exceléncia da Investigagdo

G2

Satisfagdo dos docentes pelos
requisitos de ensino

Gestdo de Recursos

G3

G3.1
Gestdo eficiente do material e
dos recursos humanos

G3.2

Angariagdo de fundos

Prémios internos pela investigagdo

. . Montante de financiamento
Financeira - 2
cientifica Valor dos Ativos (novo equipamento técnico)
. . . . Satisfagdo dos estudantes i 5 5 Satisfacdo dos agentes financiadores
Clientes Satisfagdo dos investigadores i satisfaggo do pessoal no £ g

Satisfagdo dos docentes

docente

Satisfagdo dos parceiros na investigagdo

Processos Internos

N° de publicagdes

N° de horas de ensino "fornecido" ds
Faculdades

Qualidade das publicagées

N° médio de alunos por curso

Récio entre custos operacionais e
transferéncias para o
departamento

N° médio de horas de ensino por docente

Custos operacionais por unidade
de colaboradores a trabalhar no
departamento

Racio entre o montante de financiamento e as
atribuigGes ao departamento

Aprendizagem e
Crescimento

N° de estudantes de doutoramento

N° de cursos organizados para diferentes
faculdades

Racio entre custos de aquisigdo
de equipamento técnico e custos
operacionais

N2 de publicagdes oriundas de projetos
financiados

Qualidade das publicagdes oriundas de
projetos financiados

Figura 111- Matriz de verificagdo do BSC para gsaddes objetivos departamentais (Fonte: FrangdseHiurina, 2011)
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O BSC apresentado foi modificado para o tornar naaisssivel como sistema de

medicao de performance (nas vertentes financecaysos e estruturas organizacionais
e capital intelectual), permitindo um balanceamearitre a Missdo académica e uma
maior accountability perante todos os sstakeholdersO scorecard desenvolvido por

Philbin (2011) inclui 16 areas de reporte, distiilas por 12 objetivos em quatro

perspetivas (Figuras 12).

Financeira i Desenvolvimento de Pessoas i
i
- Financiamento dos Programas - Estudantes de Doutoramento t :
- Alavancagem (Leverage) - Estudantes de Mestrado e
- Estagiarios Perspetiva
- Formandos Stakleholder
:
E Capacidade do Instituto Resultado da Investigacdo i
i i
: - Colaboradores Principais - Papers em Jornais I I
: - Visitantes e Afiliados - Apresentagdes em Conferéncias :
I - Marcos de Performance - Convites/Participagdo Seminarios o
: - Equipamento - Livros e Capitulos de Livros Perspetiva
e Aprendizageme

Perspetiva Processos
Internos

Crescimento

Figura 122- 16 Areas de reporte no Institute ofc&HRhysics no Imperial College London (Fonte: Philli011)

O BSC foi desenhado para incluir diferentes eleogedb capital intelectual através da
captacao de informacao relacionada com o desenvehid pessoal dos investigadores
(por exemplo, o nivel de formagdo empreendido)prmficdo sobre os docentes
académicos e visitantes do instituto que implicgata identifica a qualidade dos
docentes académicos (e o historial das suas igaedes) associados ao instituto; e
resultados tangiveis do conhecimento produzido védrada identificacdo das

investigacdes publicadas pelo instituto (Philbl D).
O autor realga as seguintes vantagens com o usacipeal do BSC:

1. Acesso a uma unica fonte de dados e informacacagteziormente estava

localizada por areas dispersas por todo o instituto

2. Os relatorios produzidos pelo BSC fornecem inforieagespecificas sobre o
desenvolvimento das capacidades de investigacésieoedo instituto e este
facto contribui para uma melhor tomada de decis@dmo por exemplo,

decis@es referentes a cursos de formacao a sesamvibdvidos no futuro;
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3. ldentificacdo do valor monetario da alavanca fiedmac utilizada pelo

patrocinador industrial do instituto para justificg seus investimentos;

4. Capacidade para medir e seguir a performance titutosnas suas multiplas

dimensdes e sistematicamente (Philbin, 2011)

O autor realca as seguintes vantagens com o usacop®l do BSC: a) Acesso a uma
Unica fonte de dados e informacdo que anteriormestava localizada por &reas
dispersas por todo o Instituto; b) Os relatério®dpeidos pelo BSC fornecem
informacdes especificas sobre o desenvolvimentocdpacidades de investigacdo e
ensino do Instituto e este facto contribui para umethor tomada de deciséo, como por
exemplo, decisOes referentes a cursos de formagémem desenvolvidos no futuro; c)
Identificacdo do valor monetario da alavanca fie#ec utilizada pelo patrocinador
industrial do Instituto para justificar os seusdstimentos; d) Capacidade para medir e
seguir a performance do Instituto nas suas mudtiplianensdes e sistematicamente
(Philbin, 2011).
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CAPITULO 2- QUADRO CONCEPTUAL DE
REFERENCIA

Pode afirmar-se que, desde o primeiro estudo dendCle Chow, em 1999, a
investigacdo cientifica sobre a aplicacdo do BSGacademia tem sido pelo menos
numerosa. No anexo 10, esta disponivel uma lisinotbgica, ndo exaustiva, de 40
estudos, elaborados por investigadores internasios@bre a experiéncia da utilizacao
do BSC como instrumento de planeamento, monitdiiza;avaliagdo de performance

de entidades académicas (universidades, faculdd€jgartamentos), a nivel mundial.

Todos estes estudos realcam a importancia supremdedaracdo da Missao da
entidade, base e motor de todo o pensamento gitatdas instituicdbes de ensino
superior publico a Missdo surge no topo do BSCgciimando como uma quinta
perspetiva abrangente, para a qual deverao conwergibjetivos, metas e iniciativas

fixados nas outras perspetivas (Pinto, 2009).

Em fase ulterior a definicho da Misséo, os estumjmentam para a necessidade da
definicdo das perspetivas a utilizar no BSC. NoxarEl, disponibiliza-se uma grelha
com a indicacdo das perspetivas utilizadas em 8@des de casos, onde se pode
observar que: a) 70% do total (21 estudos) utdizar perspetiva Financeira; b) 76%
do total (23 estudos) utilizaram a perspetiva @Gisndenominando-a como Clientes ou
Stakeholdersu Clientes &takeholdersc) 16 (53%) utilizaram a perspetiva Processos
Internos, dando-lhe o nome de Processos Intermose$sos Internos de Negdécio ou,
simplesmente, Processos; d) 60% do total utilizaeamperspetiva Aprendizagem e

Crescimento, dando-lhe nome igual ou muito préxanalo original.

Os resultados apresentados encontram-se muitonpoéxdos divulgados por Nistor
(2010). A perspetiva Clientes $takeholdersassume um papel principal. Surge o
conceito destakeholdepara traduzir um universo bastante diversificagl@wtidades as
quais, ndo sendo clientes diretos em termos de bessrvicos produzidos, tém
multiplos interesses e influenciam as decisfes sergicos publicos (Pinto, 2009).
Como exemplo destakeholderspode encontrar-se nos diversos estudos de caso a
referéncia a: docentes, investigadores, funciogani@o docentes e 6rgdos de gestao
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(stakeholdersnternos); alunos, pais, antigos alunos, cidad@msunidade empresarial,
parceiros publicos ou privados, organismos inteomais, entidades acreditadoras e
avaliadoras, Governo, fornecedores em geral, unghés concorrentestékeholders

externos).

A perspetiva Financeira € posicionada, normalmetgppis da perspetiva Clientes e
Stakeholdersfuncionando como um recurso. Simultaneamenten &€anstrangimento
associado aos limites e regras orcamentais exasteiat setor publico. No entanto, hoje
em dia, cada vez mais, a perspetiva Financeirdoéanta ao mesmo nivel da perspetiva
Clientes e Stakeholders significando que as iniciativas colocadas na baseas
perspetivas Aprendizagem e Crescimento e Procdssesios — terdo sempre de
interagir, em termos de objetivos e de relacfesadsa-efeito, ndo sé com a criacédo de
valor para os clientes mas, simultaneamente, coralboria da eficiéncia na utilizacao

de recursos e rigor orcamental, refletidos na geinsp Financeira (Pinto, 2009).

Na terceira etapa de implementacdo do BSC na atadesestudos de caso apontam
para a obrigatoriedade de definicdo dos objetivgisai@gicos por perspetiva, para o
desenvolvimento das relacbes de causa-efeito affjetivos estratégicos, para a
selecdo de indicadores, para a fixagcdo dos valgnesas) a atingir nos objetivos
estratégicos e para a especificacdo das acOesciativids estratégicas (Horvath e
Partners, 2003). Nos anexos 1 a 9, podem encadraoeve estudos de caso com
informac&o mais pormenorizada das perspetivastivigeestratégicos e indicadores-
chaves de performance utilizados, entre outrod)msaersidade de Wisconsin-Stout,
Universidade de Massachusetts- Dartmouth, Instiieo Tecnologia de Chin-Min,

Universidade de North Carolina, Instituto de Shddkysics e por 3 Extensdes de

Centros Educativos Universitarios em Taiwan

Estes pressupostos servem como referéncias pamacagéo do modelo estratégico a

implementar na FMH.
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CAPITULO 3- METODOLOGIA

3.1- Método de Investigacao

Tal como afirma Yin (2003), o estudo de caso € idenado o0 método mais adequado
guando se pretende analisar acontecimentos contangos e quando se pretende dar
resposta de como fazer, com o objetivo de resdiveracbes ou novas necessidades

das praticas atuais, apresentando uma propostatieap de gestao.

Tomando como ponto de partida uma ampla analiseeald@a existente, o presente
estudo propde uma proposta de desenho do Balarmm@c&rd no caso Unico da
Faculdade de Motricidade Humana, incluindo a aptagséo de objetivos estratégicos e

indicadores de medida apropriados.

O estudo de caso é um método de investigacdo qoéuaga um fendmeno social

delimitado (como, por exemplo, o estudo de umarorggéo) no seu ambiente natural,
através de diversos meios de recolha de dadostia g@rlocais sociais especificos
(pessoas, grupos, organizacdes), tendo como firatégico ultimo estudar a fundo o
conhecimento cientifico de uma determinada reatidadcapacidade de edificar uma

teoria ou testar inter-relagcfes entre conceitasctes (Cavaye, 2008).

Como processo de criacdo de conhecimento cientiist® estudo assenta no método
dedutivo pois esta associado a um continuo em guase inicial havera o elaborar de
uma hipoétese de trabalho consistente a partir deanjunto de pressupostos teoricos,
gue irdo ser analisados no capitulo da Revisaatdeatura, e posteriormente passar-se-
a para a sua testagem e validacdo no caso em tw(&imeida e Freire, 2008).

No entanto, deve ter-se consciéncia das fraqueeasund estudo de caso: ele
impossibilita a generalizacéo dos resultados obtililmitando as conclusdes do estudo.
Como afirma Cavaye (2008), o investigador devectsmsciéncia da influéncia que as
suas caracteristicas pessoais e 0s seus conhewsnaamtriores podem ter sobre o
estudo em analise, em virtude da recolha e dasende dados, ser um processo

subjetivo, que resulta da interpretacao do invadbg
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O estudo de caso incide, portanto, sobre a Facldad/lotricidade Humana.

3.2- Caracterizacdo da populacao/amostra

Tendo em consideracéo o objetivo deste trabaltmgiselaborar uma proposta de BSC
para a Faculdade de Motricidade Humana é fundaineatapreender a estratégia
delineada pelo Conselho de Escola da instituicabc@dmo esta preconizado no artigo
17.° do Despacho n.° 14283/2009 publicados n&@e*do “Diario da Republica” de 24
de junho de 2009, €onselho de Escola&é um oOrgdo de decisdo estratégica e de
fiscalizacéo vinculado a prossecucéo do interegbicp e ao cumprimento da Misséo
da FMH.

Compete a este 0rgao, composto por 15 membrogrepbsta do presidente da FMH
(n.° 2 do Art.° 20.° do mesmo despacho), aproya@saplanos estratégicos de medio
prazo e o plano de agéo para o quadriénio do maddgpresidente; b) As linhas gerais
de orientacdo da FMH nos planos cientificos, pegiagé, financeiros e patrimonial; c)
Os regulamentos dos sistemas de avaliagdo de dscentinvestigadores e de
autoavaliacdo da FMH; d) Os planos e relatériosaisnde atividades da FMH; e) A

proposta de orgamento; f) As contas anuais, aconagias do parecer do Fiscal Unico.

Na operacionalizacdo da estratégia, competeCaaselho de Gestdoda FMH
(composto pelo presidente da FMH, por um vice-pesge e pelo secretario da FMH) a
gestdo administrativa, patrimonial e financeird=t#H, bem como a gestéo de recursos
humanos, sendo-lhe aplicdvel a legislacgdo em vjgga 0s organismos publicos

dotados de autonomia administrativa e financeira.

No presente estudo considera-se fundamental recalbpinido de todos os membros
do Conselho de Gestdo da FMH. Foram realizadaswesttts com o vice-presidente e

secretario da FMH, dois dos trés membros que compdérgao de gestao.
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3.3- Técnicas de recolha de dados

Tal como afirma Pozzebon e de Freitas (1998), ar g um estudo de caso passa, ha
sua esséncia, pela relevancia dos materiais ewpirgcolhidos. Como técnicas de

recolha de dados, utilizam-se as seguintes fontes:

a) A recolha de dados escritos e analise documengisfos de arquivos,

memorandos de reunides, relatérios de atividadeoglestratégicos e atas);

b) A realizacdo de entrevistas ndo estruturadas aepriesidente e ao secretario da
FMH;

c) A realizagdo de questionarios ao vice-presidergeretario e a um diretor de
Departamento da FMH. No anexo 13, apresenta-se delmale questionario
realizado que também serviu de guido as entrevisiizadas. Os inquiridos
estavam familiarizados com os conceitos relaciopadon o tema em estudo e

tentou-se realizar um questionario de respostalsegnp

O questionario é composto por nove perguntas, ragimatura dividida em duas partes:
nas trés primeiras questdes pretende-se averigolre sa oportunidade da
implementacdo do BSC na FMH, vantagens e dificddatlas restantes seis questdes
afere-se sobre as opinides de um possivel deseninoapga estratégico e selecdo dos
objetivos estratégicos (e fatores criticos) aa#ilipor perspetiva. No presente estudo as

respostas foram obtidas presencialmente sob a fesorda.

3.4- Técnica de tratamento de dados

Esta dissertacdo é desenvolvida com base numa olejal de pendor qualitativo
(andlise de conteudo). Dada a natureza da realisdendltipla, intangivel e global,
utilizou-se o paradigma interpretativo em que oetubjdo problema é conhecer uma
situacao concreta, compreender o seu significgtoraover uma acgéo atravées da visao
do investigador. O objetivo da investigacdo ndaeetrar uma lei universal porque 0s
individuos e grupos sociais sao todos Unicos e,cposeguinte, necessitam de uma

teorizacdo ideografica em alternativa (Lee e Baglker2003).
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CAPITULO 4- CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

4.1- Apresentacao da FMH

Tal como esta preconizado no preambulo dos seatutes, homologados através do
Despacho n.° 14283/2009 publicados na 2.2 séritbdmio da Republica” de 24 de
junho de 2009, & Faculdade de Motricidade Humana (FMH) é herdeleaum longo
percurso histérico com raizes no Instituto NaciodelEducacéo Fisica (INEF), criado
em 1940, e no Instituto Superior de Educacéo FigBgeF).

Desde 1975 que a FMH é uma unidade organica daetsiilade Técnica de Lisboa
(UTL), “com natureza juridica de pessoa coletiva de diejtiblico, gozando de
autonomia estatutaria, pedagogica, cientifica, ardt, administrativa, financeira e
patrimonial”, conforme esta descrito no Artigo 1.° do Capituldo Despacho n.°
14283/2009 e nos artigos 49.° e 50.° do Capituldd\Despacho normativo n.° 57/2008
publicados na 2.2 série do Diario da Republica dde6novembro de 2008, que

homologa os Estatutos da Universidade Técnica stsohi

Historicamente, a FMH sempre esteve ligada a foimade estudantes de ensino
superior em educacéo fisica, ciéncias do despdidomeacdo de professores. Ao longo
dos anos passaram pela Faculdade milhares de m&tsild&m 2011 frequentaram o
estabelecimento de ensino, situado na Cruz Quebradalistrito de Lisboa, 1713

alunos nas varias licenciaturas, mestrados e doutatos. (Figura 13).

Pela mensagem do seu presidente, Prof. Doutor <hiédo, disponivel na pagina da
internet da FMH, percebemos que esta historia pieredificar uma classe profissional

com organizacdo e identidade propr@. corpo docente € altamente qualificado,
contando com cerca de 80% dos seus professoreditatids com o grau de

doutoramento. A formacgéo de docentes de carregranmglementacéo de condi¢des de
investigacdo através da criagdo de laboratoriosvarias areas de conhecimento
permitiram sistematizar um novo paradigma concéptas suas abordagens cientificas

e pedagogicas.
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Figura 13- Evolucdo do n° de alunos por ciclo dedes entre 2006 e 2011 da FMH

As necessidades de evolucdo pedagogica e cientificegaram a instituicdo a
diversificar os seus cursos de formacao inicialds-graduada através da criacdo de
novos cursos. A oferta pedagégica da FMH para detive 2012/2013 é composta por
5 licenciaturas, 14 mestrados e 2 ramos de douarta® (Anexo 12).
Cumulativamente a oferta de cursos que conferemsgreadémicos, a FMH propde 14
cursos de pés-graduacao e nove cursos de curtgédura

A FMH enquadra-se na comunidade universitaria etore® da sociedade como o
sistema educativo, 0 sistema desportivo, 0 sistemmdutivo, 0 sistema artistico e o
sistema de reabilitagdo, desenvolvendo relacdesla®g e frutuosas com

associacOes profissionais e instituicdes publicaggiwadas. As redes e parcerias
criadas com outras universidades em projetos deemrsinvestigacdo e apoio na
carreira académica dos docentes e investigadonesraaram de forma consistente as
relacdes na comunidade cientifica nacional e iatzomal.

4.2- Estrutura Organizacional

O capitulo 11l dos estatutos da FMH identifica agaos de governo da faculdade. O
artigo 16.° do citado estatuto enumera os orgaagesiio da FMH: a) O Conselho de
Escola, composto por 15 membros, decide a estaatédiscaliza o cumprimento da
Missdo da FMH; b) O presidente da FMH, eleito paiaria absoluta dos membros do
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Conselho de Escola; ¢) O Conselho de Gestéo; d)r@dlho Cientifico; €) O Conselho
Pedagogico.
Conselho
de Escola
Conselho ] Conselho Conselho
de Gestio Presidente Cientifico Pedagégico
(' secretario )

i - R ~ . ~ iv. Relagcoes
. . Div. Gestado Div. Gestao Div. Gestao ¢
Div. Apoio Externas, Centro i
P Recursos Assuntos Recursos L e Biblioteca
Técnico Comunicagéoe Informatico

Humanos cadémicos Financeiros

Conselho
Docentes e
Investigacao

Conselho
Coordenador de
Formacgao

Departamento
Educagdo, Ciéncias Departamento
Sociais e Desporto e Satde

Humanidades

Seccdo Autonoma Secgdo Autonoma
Métodos Matematicos Ergonomia

Figura 14- Organograma Global da FMH

Os Estatutos da Faculdade de Motricidade Humamguksh, na sua seccao VI, as
condicoes referentes a estrutura e organizacabDelpartamentos e Secgdes autbnomas,
especificando sucessivamente no artigo 41.°, anmagio das areas cientificas, no
Artigo 42.° as Competéncias do presidente de Dmparito e no Artigo 43.° as

Competéncias do Conselho de Departamento.

A FMH possui dois departamentos e duas seccdesaus®. As areas ou subareas
cientificas que cumpram a limitagdo quantitativanima de 20 doutorados
correspondem departamentos. As areas ou subaesdicas que ndo respeitem estas
condicbes impostas correspondem seccfes auténohas.FMM coexiste o
Departamento de Educagcdo Ciéncias Sociais e Huadesd (DECSH) e o
Departamento de Desporto e Saude.
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4.3- Missao, Visao e Valores Institucionais

Os Estatutos da Faculdade de Motricidade Humai@uksh no nimero 1 do artigo 2.°
do Capitulo I, aMissdo da FMH: “A FMH tem por missdo assegurar 0 progresso
consistente da sociedade do conhecimento, dinanwzandesenvolvimento humano
sustentavel através da motricidade, pelo estudocatpo e das suas manifestagdes na
interacdo dos processos bioldégicos com os valoresiosulturais em diferentes
contextos sociais, designadamente nos sistemasitechs; desportivo, produtivo e de

saude”

Segundo o numero 2 do mesmo artigo, no cumprimegateua Missdoa FMH: “a)
Privilegia a investigacdo cientifica, o ensino, @sdnvolvimento tecnoldgico, a
inovacdo, o empreendedorismo e a formacdo ao lodgovida; b) Promove o
desenvolvimento de sinergias entre os dominiogdificas que persegue; c) Adota o
principio da internacionalizacdo com especial enf@aqos paises luséfonos e europeus,
concretizando a mobilidade dos estudantes, docemtesnvestigadores, e na
participacdo em redes universitarias de formacdo de investigacdo e
desenvolvimentos; d) Procura contribuir para o des#vimento e bem-estar individual
e coletivo através da promocdo da qualidade de wvda populacdes; e) Valoriza a
responsabilizagdo social, designadamente no queefege ao apoio a inser¢cdo dos
diplomados no mundo do trabalho, e promove a ragfip de valores humanistas nas
suas vertentes cientificas e artistica; f) Promaveelhoria continua dos seus servicos,
designadamente através da formacdo e qualificacg@oqdadros; g) Incentiva a
colaboragdo com as outras unidades orgénicas da ©@Ttom outras universidades
portuguesas e estrangeiras na realizacado de cudesyrojetos de investigacéo e de

quaisquer outras atividades de interesse comum.”

Comovalores institucionais a FMH privilegia a qualidade de ensino e da itigasao
cientifica. Enquanto na qualidade de ensino seupgogma formacéo de alta qualidade,
com recurso a docentes altamente qualificados,aomestigacdo cientifica pretende-
se aumentar a qualificacdo do pessoal docente remsferéncia de conhecimentos para

0s estudantes.
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Conforme expresso no plano de atividades da FMH pat2, a emergéncia de novas
abordagens conceptuais e 0 nascimento e consaidac@ovos contextos profissionais
implicam uma mudanca d4séo futura da FMH, assente em:

a) Melhorar as estratégias de decisdo para aumentarefercar a
internacionalizacdo da instituicdo, mobilizandoo®as recursos humanos
disponiveis, através de projetos e atividades thanas de cooperagdo com

universidades e grupos de investigacao;

b) Promover a coeséo interna da FMH, através de doa@nie trabalho mais
interativas a fim de construir coletivamente um jgim escola mais

participativo;

c) Implementar um modelo de gestdo entre 6rgdo dergovida FMH mais
partiihado em decisbes e tarefas de promocéo end#genento da escola

no plano pedagogico, cientifico, administrativenamceiro.

4.4- Diagnostico a implementacao do BSC

No ambito deste projeto realizaram-se trés quedtiost dois a membros do Conselho
de Gestdo da FMH e outro a um diretor de DeparttomBretendia-se aferir quanto a:

4.4.1 - Oportunidade, vantagens e dificuldades da implementacao do BSC

Questiona-se, na primeira pergunta, sobre a opdade de uma possivel
implementacéo e utilizacdo de um instrumento tif&CBa atual conjuntura nacional e
situacao especifica da FMH. Dos trés inquiridoss delevam a importancia num nivel

fundamental ou importante e uma manifesta indifgaen

Pede-se a opinido, na segunda questdo, sobrenagais vantagens de uma possivel
implementac&o. Dois inquiridos consideram como @oiibrtes: a) Apesar de ser um
conceito de multiplas dimensdes e medi¢des, o B&I@ pmitar o nimero de medidas
as consideradas chaves e b) O envolvimento dosntsce ndo docentes e
investigadores no processo estratégico. Com unpests foram também referidas as
seguintes opc¢des: a) Revisao das funcdes do pedsuaite e ndo docente alinhadas

com os standards de performance; b) A protecdo contra a sobrezagho de
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componentes na procura da exceléncia numa oticecifisp negligenciando outras
também importantes; c) A construcdo de consensaséat dos processos de dialogo
guando os quadros de comando e indicadores saovdésdos; d) Capacidade de ligar
as decisdes orcamentais ao plano de negécio; ejdasdante avaliacdo e auscultacao

dos clientes.

Na terceira questdo, sobre as principais dificiedadle uma possivel implementacéo,
todos os inquiridos relevam o trabalho extra redoesios docentes e a impossibilidade
em ligar as medidas de performance ao sistemanaigneracdo. Sao também referidas
por uma vez: a) A incapacidade para construir drungento apropriado; b) A

resisténcia & mudanca; c) A percecao de utilidade.
4.4.2 — Construcado das perspetivas e sele¢do getvols estratégicos

Todos os inquiridos aceitam uma possivel constrdgd®SC com as quatro perspetivas
originais propostas por Norton e Kaplan: Financ&lgntes $takeholdens Processos
Internos, Aprendizagem e Crescimento. As respastiaie as relacdes de causa e efeito

gue acreditam foram, no entanto, inconclusivas.

Nas questdes 6, 7, 8 e 9 pretende-se ausculta eslgrandes objetivos estratégicos da

instituicdo e separa-los por perspetiva.

Na perspetiva Aprendizagem e Crescimento, dois whogiridos consideraram
estratégicas a qualificacdo e formacdo dos docenteo docentes; a inovacado nas
praticas pedagdgicas e 0 encorajar parcerias ¢hteis entre a comunidade empresarial
e a FMH. Foram também referenciados os seguintgstivais: a) Aumentar a
capacidade dos docentes em atividades administsatib) A cultura de
empreendedorismo; ¢) O desempenho das tecnologiaemas de informacao.

Na perspetiva Processos Internos, todos os inqairicbnsideram como objetivo
estratégico a excelente qualidade de ensino. Doss idquiridos consideraram o
desenvolvimento de novos programas e servicos éndzacao da utilizagcdo dos
recursos. Foi também referida por uma vez comor fatidico a eliminagdo das

atividades ndo geradoras de valor e a investigagitivel e reconhecida.

Na perspetiva Financeira, aumentar receitas € etiobj estratégico unanime. A

obtencdo de solidez financeira e o aumentar a dexaiso dos ativos surgem em
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segundo lugar com duas respostas afirmativas eucmsrresposta surgem as opcgoes: a)

A taxa de execucao orcamental; b) Multiplicar cotépeias (prosperar).

Na ultima questdo pretende-se aferir quanto aostiebg estratégicos a definir na
perspetivaStakeholders Os resultados foram muito variados. Com duas |les€0
afirmativas encontra-se a opc¢ao resultados de digeggem dos estudantes e o
aumentar o impacto do reconhecimento da FMH saloi@stosstakeholdersAs opgoes
seguintes foram escolhidas uma s6 vez: a) Aumensatisfacdo dostakeholdersb)
Aumentar a capacidade para cativar nostakeholdersou crescer nostakeholders
atuais; c) Fomentar a fidelizacdo e a aprendizaggiongo da vida; d) A eficiéncia na

colocacao dos estudantes.
4.4.3 — Modelo Desejado

Dada a confirmacdo da premente necessidade deagdibt do BSC para se atingir
significativas melhorias de performance, atravésatgugacao obtida entre mudancas
estruturais, prioridades estratégicas e eficién@asracionais, apresenta-se uma
proposta de intervencao, concebendo-se painéisrdmio estruturados, de indicadores
financeiros e nao-financeiros, fazendo-se o alirdramentre a Missdo da instituicao e

0s objetivos de alguns 6rgéos de gestao.

N&o cabe nos objetivos deste trabalho o desdobtandenBSC pelos departamentos,
seccdes autdbnomas, servicos administrativos, degeimvestigadores e ndo docentes.
Alids, sobre estes ultimos casos, o da formulagdB®IC individuais alinhados com o
BSC institucional, todos os inquiridos afirmaranmaoinconveniente a impossibilidade

em ligar a avaliacdo de desempenho ao sistemardmezacao publico.
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CAPITULO 5- PROJETO DE INTERVENCAO

O Balanced Scorecard é um instrumento técnico deralo de gestdo capaz de
sistematizar a criacdo de valor econdmico dagumglies. Este instrumento vem sendo
apresentado como um meio que auxilia a traducadisio e Missdo da organizacao
num conjunto coerente de objetivos estratégicostes criticos de sucesso e respetivos
indicadores de desempenho, 0s quais servirdo fiat@raas iniciativas operacionais

aos objetivos estratégicos.

Desta forma, a utilizacdo do BSC é fundamental paratingir significativas melhorias
de performance nos servigos publicos em geral,Academia em particular, através da
conjugacdo obtida entre mudancas estruturais, igeibes estratégicas e eficiéncia

operacional.

Seguindo a metodologia de Horvath e Partners (280 Btapas deste trabalho passam
pela definicAo dos eixos e objetivos estratégipedps indicadores de performance,
metas de desempenho e as ac¢des a desenvolveragarama das perspetivas do BSC.
O ambito deste trabalho incidira apensa sobre ®at@p da estratégia global da FMH

e o alinhamento da mesma para 3 Orgéos de Gestao.

5.1- Redefinir a Missao da FMH

Tal como afirma Pinto (2009), a Missdo dos organsnpuUblicos encontra-se
habitualmente definida nas respetivas leis orgéniocade também sao explicitadas as
atribuicbes e competéncias dos servicos. A Misdafinida desta forma, apresenta
desde logo um enfoque juridico centrado na perspé@tierna de funcionamento e na
hierarquia dos servi¢os, ndo contendo qualquergeefonotivador, apelativo e indutor
de resultados.

Nesse contexto, a implementacdo do BSC na FMHs@rpre que se iniciar com uma
reflexdo desenvolvida sobre a razdo de ser da iaeggo (porque existimos?), quem
sdo os clientes stakeholdersquais sdo as suas preferéncias (valor publiec@isgps

outputsa produzir (bens e servigcos) e qual o contribute gwrganizagdo devera dar

para a concretizacdo dos impactos e transformgodeome}a realizar na sociedade.
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Assim, uma possivel declaracdo de Missédo para a-BNWIH poderia ser: Produzir e
transmitir a sociedade conhecimento cientifico s@motricidade humana de acordo
com 0s mais altos padrdes de qualidade interndsicisanentando a aprendizagem ao

longo da vida e proporcionando valor econdmicoiag@ccultural a comunidade.

5.2- Eixos Estratégicos

Tal como estd descrito no plano estratégico da Fififesentado aquando da
candidatura a Presidente da Instituicdo do Prof.Qarlos Alberto Ferreira Neto, os
eixos estratégicosla Missdq considerando as areas fundamentais da FMH, sdo os
seguintes: 1. Desenvolver e consolidar, com quadida investigacdo cientifica; 2.
Melhorar a qualidade de ensino e a oferta de culsoformacdo graduada e pos-

graduada; 3. Desenvolver rela¢cbes estratégicasaacmuiedade.

Podem-se consideraixos estratégicos de suport@ntendidos como as formas de acéo
que permitem o apoio sistematico ao desenvolvimaatéMH, os seguintes: 1. Criacao
de uma estrutura mais eficaz de comunicacao e mé@wnda FMH; 2. Reorganizacao
dos servigcos administrativos e reestruturacao egfiei dos mesmos; 3. Organizacao
interna e gestdo por processos; 4. Gestao dadagsta; 5. Implementacdo de uma
cultura de mérito e de processos de avaliacdo dengmenho de docentes e

funcionarios.

5.3- Linhas Estratégicas Orientadoras

Continuando para o préximo ano de 2014 na proséeatg Visdo estratégica descrita
no Plano de Atividades da FMH para 2012, as orgéets estratégicas desdobrar-se-ao
nas seguintes linhas de atuacéao estratégica: ac&@ah investigacdo cientifica como
objetivo central de crescimento; b) Valorizar algizale do ensino prestado e a sua
ligacdo a producdo cientifica, efetuada através referéncias internacionais,
estabilizando a oferta de cursos de mestrado e@ménto e aumentando a oferta de
cursos de especializacéo; ¢) Aumentar o n° de aldadorma sustentavel e a oferta de
novas areas de ensino, através de novos publicoeareas emergentes; d) Organizar
a estrutura interna e promover a coeséo interrfavild; e) Estabilizar o novo modelo
de organizacdo cientifica e pedagogica, no ambis departamentos e seccdes
autonomas, e organizar os novos modelos de aga@ditde cursos de formacéo

graduada e poés-graduada; f) Fomentar, junto dedasties e investigadores, o
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empreendedorismo; g) Aperfeicoar o funcionamento @&abinete de Relacbes

Internacionais.

5.4- Definicao das Perspetivas e Fatores Criticos de Sucesso

Para este trabalho a metodologia adotada quargerapetivas a incluir no BSC, foi a
adaptacdo de Kaplan (2001) para organizacbes pablec sem fins lucrativos:
StakeholdersFinanceira, Processos Internos, Aprendizagemsengelvimento. Para
cada perspetiva adaptou-se os fatores criticosucksso defendidos por Jordan et al.

(2005), conforme ilustrado na figura 15.

Stakeholders Financeira Processos Internos Aprendizagem e Crescimento
L

Figura 15- Perspetivas do BSC e Fatores Criticos desSa (Adaptado de Jordan et al, 2005)

5.5- Construcdo do Mapa Estratégico

Kaplan e Norton (2000) explicam que a chave pamcutar a estratégia é ter na
organizacao pessoas que a entendam, incluindooosgsos cruciais atraves dos quais

0s ativos intangiveis serdo convertidos em resostéhgiveis.

Neste projeto, propbe-se 0 mapa estratégico caestianfigura 16Verifica-se que 0s
objetivos da perspetiva Financeira ndo séo o ebjgirincipal da FMH. No entanto,
hoje em dia, questdes como a consolidacdo orcahwgmsainstituicdes publicas sao
fundamentais e merecem toda a atencéo das eq@ppesthio, fato que influencia a sua

colocacdo numa posi¢ao cimeira no mapa estratégico.

Tal como é afirmado por Horvath e Partners (2088)desenvolvimento dos varios
objetivos por perspetiva cumpriu-se algumas refiradamentais: a) Nao representar
mais de 4 ou 5 objetivos por perspetiva; b) Desares objetivos por meio de frases
curtas, faceis de recordar e comunicar; c) Utilisamulacfes orientadas para a acéo; d)
Representar os objetivos que tém uma importantiatégica para a Instituicdo; e) Nao

nomear objetivos muito globais.
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Financeira

Processos

Aprendizagem e
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ser vistos pelos
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stakeholder
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teremos de ser
excelentes?

Como podemos
desenvolver
capacidades de
mudanca e
crescimento?

"Produzir e transmitir a sociedade conhecimento cientifico sobre a motrocidade humana de acordo com os mais altos padrédes

de qualidade internacionais, fomentando a aprendizagem ao longo da vida e proporcionando valor econdmico, social e cultural a

S2. Promover a Imagem da
FMH

Fl. Aumentar a gestdo
eficiente dos Ativos Fisicos

I2. Afirmar
internacionalmentea
Instituigdo e investigagdo
realizada

L1. Desenvolver e
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Tecnologias de
Informacdo

comunidade.”

53. Desenvolver relagdes
estratégicas coma
Sociedade

S51. Aumentara satisfagdo do

F3.Criar e aumentaras
fontes de financiamento

Ii. Aumentara eficiénciae a
eficdciados processos de
ensino, investigacdo e gestdo

I3. Melhorar a qualidade de
ensino

L4. Inovagao dos Curricula
e modernizacdo dos
laboratérios e centros de
estudo

L3. Aumentar o nivel de
motivagdo dos docentes,
investigadorese
funciondrios

L2. Aumentar o nivel de
formacdo dos docentes,
investigadorese
funciondrios

Figura 16- Mapa estratégico da Faculdade de Md#it# Humana
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5.6- Balanced Scorecard Institucional

Para a construcéo do BSC institucional foi utilzadseguinte metodologia: Definicdo dos
objetivos globais por perspetiva e eixos estratsgiescolha dos indicadores, formulas de
calculo e atribuicdo de ponderacdes por perspetpar indicador. Nao sdo mencionados

metas a alcancar para cada um dos objetivos gldbarsdos.

Para a perspetiva Aprendizagem e Desenvolvimergagaadrados nos eixos estratégicos
de tecnologia, qualificacdo, satisfacdo e inovadacam definidos quatro objetivos:

desenvolver e potenciar os sistemas e tecnologiamfdrmacdo; aumentar o nivel de
formacéo e de motivagdo dos docentes, investigadoncionarios; e a inovagdo dos
curricula, modernizagcdo dos laboratorios e cerdmgstudos. Esta perspetiva contribuira
com quinze pontos percentuais para a performarmm@ngdda pela organizacdo e serdo

utilizados 8 indicadores de performance.

Para a perspetiva Processos Internos, e com erquacho nos eixos estratégicos de
qualidade, racionalizacao (eficiéncia e eficacianternacionalizacdo foram escolhidos 3
objetivos: afirmacéo internacional da instituicadaeinvestigacdo realizada; aumentar a
eficiéncia e eficacia dos processos de ensino,siigagdo e gestdo; e a melhoria da
qualidade do ensino. Esta perspetiva contribuiren db pontos percentuais para a
performance alcancada pela organizacdo e o alcaogaB objetivos sera avaliado pelo
cumprimento de 10 indicadores chave de desempenho.

Na perspetiva Financeira, e enquadrados nos eistatégicos de solidez financeira,
crescimento e criacdo de valor, foram definidosetas ao nivel da consolidacéo
orcamental, da criacdo de novas fontes de finamitore do aumento da taxa de uso dos
ativos fixos. Esta perspetiva representara 30%edanmance alcancada pela organizagéo.
O alcancar dos 3 objetivos sera avaliado pelo cunemto de 4 indicadores chave de

desempenho.

Na perspetiva Stakeholders e enquadrada nos eixos estratégicos de satisfacdo
retencaol/fidelizacéo e notoriedade foram escolhitEss objetivos: promocao da imagem
da FMH; desenvolvimento das relacdes estratégioas & comunidade; e o0 aumento da
satisfacdo dos alunos. Esta perspetiva represeA@¥@ da avaliacdo da performance

alcancada pela organizacéo e sera medida pelo cnemto de 6 indicadores.
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‘ 113.1. Melhorar o fornecimento de informagio & comunicagio social N2 e noticias sobre a FMH na comunicagdo social FMHanon- Amedir Adefinir | Adefinir Anual
Notoriedade 13. Promover a Imagem da FMH 12. Desenvolver relagBes 12.3. Desenvolver parcerias com antigos alunos 5 5 Amedir Adefinir | Adefinir Anual
s [12.2. Aumentar Amedir Adefinir Adefinir Anual
2 Satisafagdo 12.1. Aprofundara ligagio ao contexto empresarial @ profissional INe de protocolos de insersdo profissional ” Amedir Adefinic | Adefinir | 40% Anual
i 111.3. Aumentar a empregabilidade 5 Amedir Adefinir | Adefinir Anual
11. Aumentar a satisfagdo do
Retengo / Fidelizagdo s 11.2. Fidelizagdo dos estudantes graus licenciatura a 2e30graus Amedir Adefinic | Adefinir Anual
[11.1 Aumentar a satisfagdo dos estudantes % De aproveitamento escolar JTotal de « Amedir Adefinir | Adefinir Anual
10.3. Assegurar a transparénia financeira e orgamental 4 Amedir Adefinir | Adefinir Anual
9. Aumentara gestdo eficiente ey es—
Criacéo de Valor R 10, 102 Conterasd Varisgho anual do valor dos Gastos Valor dos Gastos no anan - valor dos Gastos ano -1 Amedic | Adefinr | Adefir sl
[ 10.1. Aumentar as receitas proprias % De aumento da receita cobrada (Valor receitas no ano n - Valor receitas ano n-1) / Valor receitas ano n-1 Amedir Adefinir | Adefinir Anual
g Solidez Financeira o2 " vel d et Variagio anual do valor dos gastos em energia noanon- noanon-1 Amedir Adefinic | Adefinir | 25% Anual
13
i 9.2. Aumentar a taxa de uso dos ativos fisicos INe de horas de sala de aula utilizadas Amedir Adefinir | Adefinir Anual
8. Criar e aumentar as fontes de
Crescimento financiamento 9.1 Assegurar e monitorizara 3 i 5 5 5 Ne de obras de conservagio e reparagdo realizadas Amedir Adefinir | Adefinir Anual
5.1, Elevar ¢ projetos 180 o financiad Amedir Adefinir | Adefinir Anual
INe de protocolos internacionais Amedir Adefinir | Adefinir Anual
7. Afirmari i 6. Aumentar a eficiénci Aument 5 is 5 - Amedir Adefinir | Adefinir Anual
g - investigagioegestio | |71 Criar um Departamento de Relagdes Internacionais [N de Departamento de Relagdes Internacionais Ne de Departamento e Relagdes Internacionais Amedir 1 Adefinir Anual
1) 6.3. Alinhar servicos entre Orgios de Gestio é 3 Amedir Adefinir A definir Anual
§ 6.2. Aumentar a autonomia e a responsabilizagio 5 docente docente n1 Amedir Adefinir | Adefinir | 20% Anual
g Qualidade 5. Melhorar a qualidade de 6.1. Fomentar o empreendedorismo N2 de patentes ano n - N de patentes ano n-1 Amedir Adefinic | Adefinir Anual
H -
2 ensino . 5
= 5.3. Melhorar a qualidade de ensino (Aprovagio da Avaliagio Externa da A3ES Resultado da auditoria externa realizada pela A3ES Amedir Adefinir | Adefinir Anual
5.2. Captar e cativar talento de novos investigadores INe de novos investigadores a frequentar o 3¢ ciclo N2 de novos investigadores a frequentar o 32 ciclo Amedir Adefinic | Adefini Anual
5.1. Aumentar o grau de confianca publica na Instituigso Ne de estudantes recrutados Amedir Adefinir | Adefinir Anual
la.4.1novar 5o @ pos-graduach INe de novas atualizagdies nos Curricula N2 de novas atualizagdies nos Curicula Amedir Adefinir | Adefinir Anual
2
§ Tecnologia 3. Aumentar o nivel de 4.Inovagio dos Curriculae |4.3. Modernizar os laboratérios e centros de estudos bibli biblioteca ano n-1 Amedir A definir Adefinir Anual
£ ivack d . g
8 o la.2. 1nteg 3 docéncia de 12ciclo INs de horas de lecionago de alunos a frequentar 3 ciclo Ne de horas de lecionagio de alunos a frequentar o 3¢ ciclo Amedir Adefinir | Adefinir Anual
© Qualificagéo |4.1. Aumentar o ne de alunos nos cursos de 22 e 32 ciclo Variag3o do ne de alunos no 22 e 32 ciclo e Amedir A definir Adefinir Anual
2 15%
£ 3.2. Avaliar o desempenho de pessosl ngo docente [ndice de avaliagio de desempenho do pessoal no docente Resultado da avaliag3o do SIADAP Amedir Adefinic | Adefinir Anual
3
5 Satisafacéo 1. Desenvolver e potenciar os . . 3.1. Aumentar o nivel de motivagéo de todos os colaboradores indice de satisfagdo dos colaboradores 4 Amedir Adefinir | Adefinir Anual
s emas e Tecnologias de 2. Aumentar
3 Tt 2.1, Adequar. Ne de horas de formagio N2 de horas de formagio Amedir Adefinic | Adefinir Anual
funcionrios . - 5 5
Tnovagdo 1.1, Desenvolver os sistemas de informagéo INe de novas solugtes SI/Tl adotadas - - Amedir Adefinir | Adefinir Anual

17- O BSC institucional para a FMH
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5.7- Alinhamento estratégico

Tal como Pinto (2009) afirma, o alinhamento coostitma fonte crucial de criagdo de
valor e baseia-se na obtencdo de sinergias a toslasveis da organizacdo. A ideia
fundamental consiste que o valor criado pela somdodas as partes que formam a
estrutura organizativa - servicos centrais e urddatk suporte - devidamente alinhadas,
tem de ser maior do que o valor que resultariassasemesmas unidades funcionassem
autonomamente, com estratégias desalinhadas, poscéolados, concentrados apenas

Nnos seus proprios clientes externos ou internos.

E portanto fundamental a existéncia de um sistemaascata de BSC que englobe todos
0S niveis hierarquicos da organizacéao, até ao B8iidual de cada colaborador (Horvath
e Partners, 2003). Este alargamento da implementig®8SC permite a comunicagao da
estratégia entre todos o0s agentes, difundindo duraulestratégica e delegando
competéncias e responsabilidades aos diversosnssms, fomentando a autonomia de

acao.

No ambito deste projeto nédo esta a implementac®Sd a todas as unidades da FMH. E
crucial elaborar BSC por todos os 6rgaos da es&ruitganizativa, por departamento e
seccdo autonoma, por cursos e centro de investigacfor docente, ndo docente e
investigador. No entanto, elabora-se o0 BSC paia @géaos mais importante de gestao: o

Presidente, o Conselho de Gestao e o Conselhadf@ient
5.7.1- Presidente

O Presidente da FMH é eleito pelo Conselho de Bspol maioria absoluta dos seus
membros. Segundo o Artigo 29° do Despacho n°® 12089/ compete ao Presidente da
FMH, entre outras funcdes: a) Representar a FMinperos demais 6rgaos da instituicao
e perante terceiros; b) Presidir ao 6rgdo com ctédnpms de gestdo e dirigir a area de
administracdo da FMH; c) Assegurar a ligacao da Fbtih a Reitoria e 0o Ministério da
Tutela nas questdes de interesse para o ensinosupg Elaborar o orcamento e o plano
de atividades, bem como o relatério de atividadas eontas; €) Executar as deliberacbes
do conselho cientifico e do Conselho PedagdgicBrdpor ao Reitor a criagdo, suspensao
e extingdo de cursos tendo em consideracdo astam@Es estratégicas da FMH e com
respeito pelo principio da otimizacdo dos meiostertes.
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No ambito das suas fungdes, e dentro do Plano idelddes da FMH para 2012, pode-se

eleger para o Presidente duas linhas de acaoégstaat

1) Relacdes com a sociedade (nacionais e internasjorde forma a aumentar a
receita, estabelecer uma robusta oferta de prog¢o$ormacdo pedagogica e
desenvolver parcerias interna e externas de natwuientifica. Nesse sentido deve:
desenvolver uma estratégia de internacionalizaigéedciada por area estratégica,
manter atencdo aos relatorios do Observatério deré&go; mobilizar os antigos
alunos na promocgdao institucional da FMH; fomentarrapreendedorismo e
desenvolver os processos de incubacgdo de ideiegetgs de inovacao cientifica
com empresas e universidades.

2) Comunicacao e Promocao da Faculdade, consideranpatencialidades de oferta
pedagdgica e cientifica existente. Para isso éseéde: estabelecer canais de
comunicacdo com os meios de comunicacao sociaheoqaiblico-alvo; planificar

a intervencéo e divulgacao dos cursos da FMH.

Para o Presidente propde-se o BSC contante do driexmmposto por 31 indicadores

estratégicos e coerente com 0s objetivos gerapec#icos inerentes a funcao.

Eixos Estratégicos Jobjetivos Gerais Objetivos Especificos

13.3. Aumentar os eventos promovidos pela FMH

Notoriedade 12. Desenvolver relagdes 13.2. Aumentar a intervengao externa
- (LR opoeallp seeia EME estratégicas coma Sociedade 13.1. Preparar de atribuicio de Honoris Causa
g 12.3. Aumentar os icos com e
% Satisafagdo 12.2. Parcerias para i de projetos ivos de ensino 3 distandia
bl 12.1. Reforgar os lagos com a UTL
b

11. Aumentar a satisfagdodo 11.3. Otimizagio dos espagos de estudo para alunos de Mestrado e doutoramento
Aluno . "

Retencdo / Fidelizagdo 11.2. Promover o i em ativi culturais e

11.1. Aumentar o acolhimento e acompanhamento no ingresso dos alunos do 12 Ano

10.3. Obter solidez financeira
9. Aumentar a gestdo eficiente

Criagdo de Valor T 10. Consolidagio Orgamental 10.2. Controlo dos desvios face ao orgamentado
% 10.1. ili do mixde cursos e areas de estudo e investigagio
g Solidez Financeira 9.2. Aumentar 0 n? de novos espagos de estudo e de investigagio
£ 9.1. Implementagio de um plano de manutengio e conservagio preventiva e corretiva

i 8. Criar e aumentar as fontes de
Crescimento FrnE 8.2. Desenvolver fluxos de receitas

8.1 Disponibilizagio de cursos de 32 semestre (de verao), breves e pés-graduagdes

7.3 Aumentar as parcerias internacionais de mobilidade de docentes
Internacionalizagdo | 7-Afirmarinternacionalmentea 6. Aumentar a eficiénciaea 7.2. Aumentar a captagio de estudantes oriundos de paises estrangeiros
Instituigio einvestigagio eficécia dos processosdeensino, ||\ e Relacs
realizada investigagdo egestio -1 Ciarum @ Relagoes
Racionalizagdo 5.3. Melhorar a eficiéncia dos processos de ensino, investigagio e gestao

6.2. Implementar Sistema de Avaliagio de Servigos- QUAR

Qualidade 5. Melhorar a qualidadede 6.1. Promover iniciativas entre todos os 6rgios de gestdo, unidades is e sessdes
gosine 5.2. Melhorar a qualidade de ensino

5.1. Identificar necessidades anuais de material didatico de desgaste rapido

@
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4.2. Desenvolver processos de incubagdo de ideias

Tecnologia 3. Aumentar o nivel de 4. Inovagéo dos Curricula e 4.1. A tar o ne de projetos de inovacao cientifica com empresas e universidades
motivagdodos docentes, modernizaciodos laboratriose | |, o - .
investigadores efuncionarios centros de estudo 3. Prom ma gestio de proximidade

©
£ 2
o c if ~
¥ 2 Qualificagdo 3.2. Promover a coesao entre todas as estruturas organicas
s 2 3.1 Melhorar o sistema de marcagdo de instalagdes para fins letivos
g8 . ~ ’ g
= Satisafagdo 1. Desenvolver e potenciar os — N—— - 2.1. Melhorar a formagio dos gap de
= Sistema: elecnologtazde d ':mm < nvestigadorece | |12 ortal de assiduidade a todos os docentes
Informagio Joslcocentes nves e [|** P
Tnovagdo 1.1. Utilizagdes e-leaming como i de ensino a distancia e de gestio pedagdgica

Figura 18- Objetivos gerais e especificos do Peesalda FMH
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5.7.2- Conselho Cientifico

O Conselho Cientifico é constituido por 25 membeosie professores e investigadores de
carreira e ainda dois membros convidados de entfegsores ou investigadores de outras
instituicbes ou personalidades de reconhecida ct&mgi@ e mérito no ambito da Missao
da FMH.

Conforme enunciado no Despacho n® 14283/2009, dengmeConselho Cientifico, entre
outras, as seguintes funcbes: a) Elaborar o planatigidades cientificas da FMH sob
proposta dos Departamentos e dos Centros de Igaedt; b) Deliberar sobre o
recrutamento e distribuicdo do servigco docenté?ropor ao Reitor os juris de provas de
doutoramento e os juris de agregacdo sob propastaresidente de Departamento; d)
Propor a concessdo de titulos ou distingbes hdcesife a realizacdo de acordos e de
parcerias internacionais de carater cientifico @nénciar-se sobre a criacéo, alteracao,
fusao, transformacéo ou extingdo de unidades op&sata estrutura cientifica da FMH e a
criacao de ciclos de estudos e aprovacao dos respgtianos de estudos; f) Coordenar

cientifica e pedagogicamente os cursos de 3.° Ciclo

No ambito das suas funcgdes, e dentro do Plano igelddes da FMH para 2012, pode-se

eleger para o Conselho Cientifico duas linhas ée astratégica:

1) Desenvolver a producdo cientifica através do: efeEd@mento do modelo
estratégico de producéo e divulgacao cientificagatesolidagdo dos processos de
organizacdo da investigacao; do reforco da captdedcecursos financeiros; do
reforco do patriménio existente das publicacbesF8éH; e do aumento da
mobilidade internacional dos investigadores.

2) Desenvolver a atividade de ensino através: da mallda organizacdo curricular e
funcionamento dois cursos de 1°, 2° e 3° cicloaulnento de oferta de formacéo
de cursos néao conferentes de grau; do prestigagpeico; do aumento do nimero
de estudantes nos vérios ciclos de estudo em npdbkcos - antigos alunos

formados na FMH e estudantes externos internaconai

Para o Conselho Cientifico propde-se o BSC corstamtanexo 16, coerente com 0s

seguintes objetivos gerais e especificos.
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Eixos Estratégicos [ Objetivos Gerais Objetivos Especificos

Notoriedade 13.p 12. Desenvolver relagdes
" fiionoretalipaceidab My estratégicas coma Sociedade 13.1. Melhorar os de 30 dos jaris de 3 e
E 12.1. projetos de i igacdo multidiscipli no seio da UTL
g Satisafagdo 11.3. Colocagdo dos i i no io de
E 11.2. Realizar a avaliagdo da investigacdo cientifica através de questiondrios aos investigadores
2 11. Aumentar a satisfagiodo 11.1. Melhorara izagdo curriculare i dos cursos de 12,22 e 32ciclo
Aluno

Retengdo / Fidelizagdo

9. Aumentar a gestdo eficiente

Criagdo de Valor dos Ativos Fisicos 10. Consolidaga 103. o rendi oriundo de ativi de troca de
% 10.2. Otimi da distribuio de servico docente
g Solidez Financeira 10.1. Manter as despesas de jiris de provas académicas
£ 8.2. Aumentar o montante recebido por direitos de autor

8. Criar e aumentar as fontes de

Crescimento T e 8.1 n2 de contratos de i igacio com izagdes do setor privado
a lizacdo | 7-Afirmarinternaci 6. aeficiénciaea 7.2. Promover a utilizagdo da lingua inglesa na FMH
3 ituicdoei igaca eficacia dos processos deensino,
@ ;. . S— = 1. 2 i d do) i
g realizada investigagio egestio 7.1. Aumentar o n? de citagdes (por em papers
f Racionalizagdo 6.2.Creditagio da Formagio de 12, 22 e 32 ciclo (disciplinas, médulos e seminarios de
E 6.1. C i os de izagdodai igacal
g Qualidade 5. Melhorar a qualidadede 5.2. Avaliar o funcionamento dos novos cursos de formagio em todos os graus de ensino
2 .
& ensino 5.1. Aumentar a qualidade da produgdo cientifica

Tecnologia 3. Aumentar o nivel de 4.Inovagaodos Curriculae 4.2. Avaliar propostas de novos cursos
© e T Py
,E Z Qualificagdo 3.2. Reforgara produgio e diwulgagio cientifica
g g 3.1. Reforgar a produgio e divulgagio cientifica ao nivel dos Mestrados e Doutoramentos
E_ S Satisafagdo 1.D e os 2 s a0 2.1. Reforcar a formagdo dos docentes com a apresentagio de produgio cientifica

Sistemas e Tecnologias de

y i i 1.1. Diwulgara atividade cientifica na pagina web da FMH
Informagio dos docentes, investigadores e 8 pagi

funcionarios

Tnovagdo

Figura 19- Objetivos gerais e especificos do Cties€lentifico da FMH

5.7.3- Conselho de Gestao

O Conselho de Gestdo é composto pelo Presiderféiga(que preside), por um Vice-

Presidente e pelo Secretario.

O Artigo 31.° do Despacho n° 14283/2009 enumepageténcias deste Orgéo. Assim,
compete ao Conselho de Gestdo: a) A gestao adratiiat patrimonial e financeira da
FMH, bem como a gestéo dos recursos humanos, seadplicavel a legislacdo em vigor
para os organismos publicos dotados de autonomiénedrativa e financeira; b) Fixar as
taxas e 0os emolumentos; c) Elaborar os regulamelgasganizacédo e de funcionamento
da Area de Administracdo e das Assessorias Técrdyaropor ao Reitor a abertura de

vagas de todos os mapas de pessoal.
Este Orgdo tem 3 linhas estratégicas de atuacéarmentais:

1) A administracao dos servicos através: da avalideddesempenho dos servicos no

sentido da eficacia e eficiéncia dos mesmos; dgndistico e correcdo das
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ineficiéncias de processos; da melhoria da formaigBofuncionarios; agilizacdo
das praticas administrativas de contratacao pybticanocdo de uma gestdo de
proximidade fomentadora da descentralizacdo, resfiizacao e autonomia.
2) A gestdo das instalacdes e infraestruturas atralg@sonservacdo e manutengao
dos espacos para um ensino de qualidade; da gestbental, que inclui o
planeamento da utilizac&o de recursos.
3) A gestéo financeira através da de duas linhasifdias: estratégias de aumento de
receita e estratégias de diminuicdo de despesasfgzerem face a diminuicao das
verbas transferidas do Orcamento de Estado e dawdgio das receitas das

propinas e de outras receitas de projetos e péssthg servicos.

Para o Conselho de Gestéo propde-se 0 BSC consiaraeexo 17, onde figuram os

seguintes objetivos gerais e especificos destecOrga

Eixos Estratégicos JObjetivos Gerais Objetivos Especificos

Notoriedade

13.2. Mobilizar os antigos alunos na promogao institucional da FMH

13. Promover a Imagem da FMH lestratégicas’comajSociedade

11. Aumentar a satisfagiodo
Aluno

13.1. Promover a FMH junto dos parceiro da CPLP

12.2. Iver projetos que a ipagio de em estagios

12. Desenvolver relagdes

Satisafagdo

12.1. Elaborar plano sobre focos de interesse de formagao de antigos alunos

11.3. a satisfagao dos

Stakeholders

11.2. Proporcionar drea em inglés no site web para estudantes incoming

11.1 Reduzir o abandono escolar

Retencdo / Fidelizagdo

9. Aumentar a gestdo eficiente

R B it 10. Consolidagio Orgamental

Criagdo de Valor 10.3. Reduzir di através da 30 de contratos de 30 de servigos

10.2. Diminuir o tempo médio para regularizagio de propinas

Solidez Financeira 10.1. Reduzir as perdas com incumprimento de pagamento de propinas

Financeira

. 9.1. Melhorar a reorganizagio de espagos
8. Criar eaumentar as fontes de
financiamento

Crescimento 8.2. Reforcar a captagdo de recursos financeiros para a investigagio

8.1. os apoios de e

7.2. onede em ERASMUS

7. Afirmar internacionalmentea
Instituigdo einvestigagdo
realizada

6. Aumentar a eficiénciaea
eficacia dos processos deensino,
investigacdo egestdo

5. Melhorar a qualidade de
ensino

Internacionalizagdo 7.1. Melhorar os fluxos do programa de mobilidade incoming e outgoing de estudantes

6.5. Planificar a execugio orcamental com maior antecipago

Racionalizagdo 6.4. Otimizagao da cedéncia das instalagdes

6.3. Promover uma melhor eficiéncia dos processos de ensino

Qualidade

6.2. Promover uma melhor iéncia dos

@
8
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@
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6.1. Garantir o apoio de secretariado de cursos breves

5.1. Manter equilibrada a gestdo de Recursos Humanos

3. Aumentar o nivel de

Tecnologia

Qualificagdo

Crescimento

Satisafagdo

Aprendizagem e

Inovagdo

motivagdo dos docentes,
investigadores e funcionarios

4.Inovagio dos Curricula e
modernizagao dos laboratériose
centros de estudo

1. Desenvolver e potenciar os
Sistemas e Tecnologias de
Informagao

2. Aumentar o nivel de formagdo
dos docentes, investigadores e
funcionérios

3.2. Melhorar a mobilidade de investigadores e docentes

3.1. Promover as

paraa
2.1. Organizar agdes de formagao pedagégica para docentes

1.1. Introduzir sistema informético de controlo de gestio

ipagio de docentes a concurso a projetos europeu

Figura 20- Objetivos gerais e especificos do Chioseé Gestao da FMH
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CAPITULO 6- CONCLUSOES

A motivacao principal, e ponto de partida para pstgeto de investigacao, foi o desafio
de desenhar um instrumento de controlo de gest&a mstituicdo de ensino superior
publico portuguesa e conceptualizar o BSC comaifeenta fundamental na gestédo da
estratégia porquanto permite, entre outros aspajosraduzir e clarificar a Visdo e a
estratégia; b) Comunicar e ligar os objetivos ecamtbres estratégicos; c) Planificar,
estabelecer metas e alinhar as iniciativas estcatgtgd) Aumentar o feedback e a

aprendizagem estratégica.

Pela revisdo da literatura constata-se a cada aex importancia da implementacao do
BSC na gestdo estratégica de muitas universidafsuklades mundiais. Na posicao
suprema do desenho deste instrumento encontraesgdaaacdo da Misséo, razao de ser
e de existir das proéprias instituicées. Muller (PP8intetiza dizendo que o resultado
destas instituicdbes devera ser entendido como a sdonresultado social com o
desempenho financeiro. O resultado social Serdetorno que a sociedade obtém da
instituicdo, através dos seus programas e projedosseja, a universidade sustentada
pelo ensino, pesquisa, extensdo e prestacdo décsereleva o nivel cultural da
sociedade, produz, sistematiza e socializa o comtggto, fazendo com que as pessoas
habilitadas, obtenham melhores retornos dos senbammentos e, consequentemente,

melhore a qualidade de vida da populacdo do sew.mé@iller, 2001 : 93).

Apesar de algumas instituicdes utilizarem perspstide andlise diferentes das do
modelo original de Kaplan e Norton, a maior padkasl utiliza a formulacéo classica do
modelo, com duas alteracfes: 1) A perspetiva @geid muitas vezes nomeada de
Stakeholderpara dar uma maior énfase a satisfacdo dos isereke varios grupos da
sociedade (entre eles, estudantes, pais, professéamicos, funcionarios, Governo,
entidades empregadoras); 2) A perspetiva Finanagira no inicio da implementacéo
do BSC em organismos publicos na década de 19%barante considerada como um
constrangimento, hoje em dia ocupa uma posicdo eltague de avaliacdo de
performance das instituicbes e dos gestores p@blitelusive das instituicbes de

ensino superior publico.

A Instituicho em estudo, a Faculdade de Motricidddiemana, enquadra-se na

comunidade universitaria e opera em setores dadam® como o sistema educativo, o
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sistema desportivo, 0 sistema produtivo, o sistartiatico e o sistema de reabilitacéo,
desenvolvendo relacdes regulares e frutuosas cosociagbes profissionais e

instituicdes publicas e privadas.

Em 2011 frequentaram este estabelecimento de erkii@ alunos nas varias
licenciaturas, mestrados, doutoramentos, poOs-gcéegae outros cursos que nao

conferem grau académic@ corpo docente é altamente qualificado, contarmhn c
cerca de 80% dos seus professores habilitados grauale doutoramento.

A sua estratégia assenta em: 1) Desenvolver e lgrsa investigacao cientifica de
qualidade; 2) Melhorar a qualidade de ensino eedafle cursos de formacéo graduada

e pés-graduada; 3) Desenvolver relacdes estragegica a sociedade.

Acredita-se que, na generalidade, quer o objetaraldconceber um modelo de gestao
de performance e de desempenho para a Instituopde) os objetivos especificos
(construir painéis de controlo que permitam o ambnto estratégico por 3 Orgdos de

gestao) da investigacao foram atingidos.

Nas etapas que constituiram este modelo integradavdliacdo de performance, foi
redefinida a Missdo da FMH, identificados os eirgfratégicos e linhas estratégicas
orientadoras, definidas as perspetivas e fatoiésos de sucesso, construido o mapa
estratégico e o BSC institucional (incluindo objet estratégicos, objetivos
especificos, indicadores de medida e respetiva idrnde célculo) e aplicou-se a
metodologia ao Presidente, ao Conselho Cientifiao €Eonselho de Gestéo (ajustada a

especificidade de cada caso), realizando-se o @izl alinhamento estratégico.

Foram realizadas entrevistas ao vice-presidenteceetario da FMH, dois dos trés
membros que compdem o Conselho de Gestdo, 6rgdouean gcompete a
operacionalizacdo da estratégia. Apesar de serasdhs mais importantes figuras da

FMH, considera-se importante que o estudo sej&esjd a mais intervenientes.

Como pista para uma futura investigacdo sugere-desdobramento do BSC pelos
departamentos, sec¢des autbnomas, servicos adatind, docentes, investigadores e

nao docentes da FMH.
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Anexo 1- BSC da Universidade de Wisconsin-Stout

Autores
Estabelecimento de Ensino Superior

Perspetivas, Objetivos Estratégicos e Indicadores Chave de Performance

Foco nos resultados dos estudantes e restantes stakeholders

Avaliagdo do servigo a clientes pela comunidade

Avaliagdo dos alunos do 1° ano pela experiéncia educacional
Avaliagdo pelos empregadores da preparagdo dos licenciados
Indicagdo dos antigos alunos repetirem o curso

N° de alunos que repetiriam o curso

N° de transferéncias para a instituigdo

Satisfagdo do Conselho de Reitores sobre: Propriedade da missdo; Resultado dos estudantes;

Lideranga; Accountability; Cumprimento da missdo.

Satisfagdo dos antigos alunos com a instrugdo recebida
Satisfagdo dos estudantes pelo ambiente na universidade

Resultados da docéncia e outros colaboradores

Avaliagdo em formagdo Microsoft

Discriminagdo e perseguigdo

Diversidade dos docentes: por sexo e etnias minoritdrias

Docentes com doutoramento

Fator de modificagdo da experiéncia dos colaboradores em relagdo a compensagdo
Formagdo em seguranga

Gastos com a formagdo dos profissionais

Nivel de bem-estar e desenvolvimento dos docentes e dos restantes colaboradores
Nivel de satisfagdo dos docentes e de todos os colaboradores

Reclamagdo dos colaboradores em relagdo a vencimentos

Reclamagdes dos colaboradores qualificados

Satisfagdo com as oportunidades de desenvolvimento profissional e de formagdo

Taxa de acidentes e de ferimentos no trabalho
Turnover voluntdrios dos docents

Resultados de aprendizagem do estudante

Aprendizagem ativa

Avaliagdo de competéncias pelos empregadores por: Competéncias bdsicas, de comunicagdo,

técnicas, de resolugdo de problemas e de lideranga

Colocagdo dos estudantes no mercado de trabalho
Competéncias em computadores
Desenvolvimento de competéncias de aprendizagem ativa pelos antigos alunos

Desenvolvimento de competéncias em: Lideranga; Resolugdo de problemas; Resolugdo de

conflitos; Comunicagdo

Karathanos, D., Karathanos, P. (2005)
Universidade Wisconsin-Stout
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Empregabilidade em colocagdes importantes

Grau de satisfagdo dos programas pelos antigos alunos
Rendimento dos antigos alunos

Resultados das provas de acesso (ACT) dos alunos do 1° ano
Retencdo de alunos do 1° ano

Retengdo em risco de alunos do 1° ano

Saldrio dos licenciados

Taxa de graduagdo

Valorizagdo da diversidade

Valorizagdo da diversidade pelos antigos alunos

Resultados da eficdcia organizacional

Avaliagdo do processo de planeamento orgamental por parte dos colaboradores
Avaliagdo dos alunos dos: laboratdrios com computadores; dos servigos de suporte da biblioteca;

dos servigos de refeicdes; dos servigos dos centros estudantis; da vida ha residéncia

Cobertura das despesas pelo governo federal
Curriculum dos alunos de bacharelato

Eficdcia dos servigos de suporte aos atuais e antigos alunos
Inscricoes

Instrugdo baseada em laboratério

Observidncia do rigor pelas auditorias
Oportunidades de ensino & distancia

Performance em termos de prevengdo e seguranga
Programas distintos

Tendéncias para o uso de energia

Transagbes de compra

Uso das tecnologias de informagdo
Uso eficiente de energia

Resultados or¢camentados, financeiros e de mercado

Alocagdo orgamentada para a instrugdo

Alocagdo orgamentada para o suporte da instituigdo
Ativos da Fundagdo

Comparagdes sobre o ensino

Custos de quartos ha cidade universitdria

Desvios anuais face aos valores or¢amentados
Gastos relacionados com o pessoal

Priorizagdo de financiamentos e angariagdo de receitas
Receitas de ensino

Reservas da universidade

Valores em délares das bolsas de estudos
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Anexo 2- BSC da Universidade de Massachusetts-Dartmouth

Autores Papenhausen, Einstein (2006)
Estabelecimento de Ensino Superior University of Massachusetts-Dartmouth

Perspetivas, Objetivos Estratégicos e Indicadores Chave de Performance

Stakeholders

Antigos Alunos
Grupos temdticos
Nivel de capitulos por antigos alunos ativos
Nivel de doagdes recebidas a antigos alunos
Servigo de apoio a projetos a antigos alunos

Atrair estudantes de alta qualidade
% de admissdes
% de alunos ndo licenciados escolherem disciplinas de gestdo como disciplinas nucleares
Desenho da drea geogrdfica
Inscrigdo nos programas
N° e qualidade dos estudantes
Quota de Mercado
Rendimento
Taxa de persisténcia

Comunidade empresarial (empregadores)
Capacidade dos graduados para progredir na carreira
Classificagdo do inquérito aos empregadores sobre a eficdcia dos licenciados
N° de docentes envolvidos em servigos d comunidade/mundo empresarial
Qualidade e d@mbito dos programas sem grau académico
Servigo & comunidade

Contribuigdes da investigagdo de qualidade
Apresentagoes
Consultoria
Nivel das publicagdes/cita¢des dos docentes
N° de artigos escritos por docentes

Desenvolver estudantes de alta qualidade
Qualidade do ensino e aconselhamento
Resultados do teste GPA ao longo do tempo
Variagdo de resultados em testes

Exceléncia academica
Estado de acreditagdes
Qualidade dos alunos admitidos
Qualidade dos docents

Licenciar estudantes de alta qualidade
Programas de estdgio
Qualidade e n° de recrutadores no espago da universidade
Qualidade e tempo de demora na colocagdo de emprego
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Saldrios iniciais
Pais
Grupos temdticos
Respostas a inquéritos
Qualidade da docéncia
Avaliagdo corporativa dos curricula
Focalizagdo em prdticas pedagdgicas atuais
Qualidade dos docents
Satisfagdo dos docents
Apoio dado aos docentes para empreenderem em atividades de desenvolvimento
Disponibilidade de politicas e procedimentos de pessoal bem definidas e disponiveis para consulta
dos docentes

Eficdcia da orientagdo e processos de inculturagdo a novos docentes
Espago de trabalho e disponibilidade de computadores
Satisfagdo dos estudantes
% de desisténcias (turnhovers) dos alunos
Avaliagdo dos estudantes em relagdo aos docentes e cursos
Capacidade em aceder aos cursos necessdrios
Classificagdo retroativa dos ex-alunos da sua experiéncia
Facilidade em obter um bom trabalho
Resultado do inquérito de saida dos licenciados
Servigos a Universidade

Adequagdo da participagdo em atividades da cidade académica
Qualidade dos relacionamentos com outros elementos da cidade académica

Financeira

Angariagdo de fundos/Subsidios/Donativos anuais
Aumento do total de fundos angariados
Montante e crescimento dos subsidios recebidos
Suporte de doadores a novas iniciativas

Aumentar a dotagdo da verba estatal
% de financiamento estatal comparativamente a outros players do setor
Lucratividade dos graus de ensino

Aumentar a produtividade dos docentes
Rdcio aluno/docente

Aumento de subsidios
Volume e n° de subsidios recebidos

Desenvolver fluxos de receitas
% das receitas ndo oriundas de atividades educativas ho total do or¢amento anual
Taxa de crescimento das receitas

Lucratividade do mix de programas
Andlise pelo modelo de contribuigdo

Obter solidez financeira
Alargar a submissdo de despesas orgamentadas cobrindo todos os requisitos
Crescimento de mercado
Custo por unidade de produgdo comparativamente aos pares
Orcamentos balanceados

Obter sucesso financeiro
Taxa de crescimento ha geragdo das horas de crédito dos alunos
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Aumentar a receita por estudante
Contribuigdo para a cobertura dos custos

Processos Internos
Competéncia técnica dos docentes e experiéncias/materiais nas salas de aula
Contatos com a indlstria e negdcios
Resultados dos planos de desenvolvimento dos docentes
Taxa de utilizagdo de multimédia nas salas de aula
Eficdcia dos servigos a estudantes, incluindo aconselhamento
Disponibilidade de estdgios e cooperagdes
N° e frequéncia de erros de aconselhamento
Servigos de colocagdo e oportunidades
Tempo requerido para registo
Tipo e n° de servigos fornecidos
Eficiéncia produtiva
% de alunos a completarem o programa em 4 anos
% do or¢amento dedicado exclusivamente a aprendizagem
Andlise do uso do espago
Custo letivos por aluno
Custos administrativos por aluno
Taxa de reprovagdo de alunos qualificados
Tempo do ciclo dos graus académicos
Exceléncia de ensino
Avaliagdo dos cursos
Avaliagdo dos pares e ferceiros
Prémios de mérito aos professores
Satisfagdo dos empregadores
Satisfagdo dos estudantes
Exceléncia em desenvolver aprendizagens e competéncias de aprendizagem
Avaliagdo por curso
Exito nos exames escritos e orais
Graus de utilizagdio da tecnologia nas experiéncias de ensino
N° de estudantes que transitam para mestrados e escolas profissionais
Oportunidade de publicagdes e apresentagdes orais
Padrdes de classificagdo nos testes
Portfdlios
Progressdo dos antigos alunos na profissdo
Taxa de passagem em exames profissionais
(em branco)

Inovagdo e exceléncia dos curricula
6rau de compatibilidade entre os curricula académicos e as novas tendéncias educacionais e

empresariais
Grau de inovagdo
Grau de internacionalizagdo dos programas
N° de iniciativas implementadas
N° de novos curos desenvolvidos
Revisdo periédica de cada programa
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Introdugdo de novos programas

Conceito de tempo de implementagdo

Tempo de implementagdo para desenvolver novos produtos
Qualidade dos docentes

Avaliagdo dos docentes

Cadeiras credenciadas (dotadas)

Credenciais dos docentes
Planos de desenvolvimento dos docentes

Aprendizagem e Crescimento

Adequagdo das instalagdes fisicas

Adequagdo das salas de aula e equipamentos para promover educagdo em gestdo relevante
Desenvolvimento dos docents

Autoavaliagdo

Avaliagdo pedagdgica

Montante aplicado em investigagdo, viagens, biblioteca, hardware/software
Estabelecer um processo abrangente de planeamento estratégico

Avaliar o planeamento estratégico
Inovagdo na docéncia e aprendizagem

Desenvolvimento de técnicas e instrumentos de avaliagdo para cada inovagdo
Lideranca tecnoldgica (utilizagdo, desenvolvimento, aplicagdes)

Gastos em hardware/software

Graus com que a techologia € usada em cursos especificos

Satisfagdo dos estudantes e docentes
Medir, premiar e avaliar o alcangar de objetivos

Avaliar as medidas e o sistema de recompensa na faculdade
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Anexo 3- BSC do Instituto de Tecnologia de Chin-Min

Autores Chen, Yang, Shiau (2006)
Estabelecimento de Ensino Superior Instituto de Tecnologia de Chin-Min (Taiwan)

Perspetivas, Objetivos Estratégicos e Indicadores Chave de Performance

Clientes

Aumentar a satisfagdo dos clientes
N° de reclamagdes dos clientes
Satisfagdo dos clients
Taxa de empregabilidade na instituigdo

Promogdo da imagem da Instituicdo
Nivel de avaliagdo examinado pelo Ministério da Educagdo
N° de participantes em atividades de caridade piblica
Rdcio da reputagdo do Instituto
Taxa de vontade de assistir e frequentar a Instituigdo pelos alunos

Financeira
Aumentar a taxa de uso dos ativos
Taxa de facilidade de uso dos recursos da biblioteca
Taxa de reciclagem dos ativos e das instalagGes
Taxa de rejeigdo das instalagdes de ensino
Taxa de retorno dos ativos e instalagdes
Aumentar receitas
Donativos dados pelas empresas
Montante da cooperagdo entre educagdo e empresas
Montante das mensalidades
Prémios pela promogdo da educagdo
Receitas de ensino
Reduzir gastos com recursos humanos
Eliminar gastos com despedimentos de pessoal ndo competente
Taxa de colaboradores com mdltiplas licengas

Processos Internos

Estabelecer processos de servigos de alta qualidade
Nivel de satisfacdo da eficiéncia da Administragdo
Nivel de satisfagdo do cliente sobre os assuntos administrativos por via informdtica
Rdcio aluno/colaboradores
Satisfagdo do cliente
Tempo de ciclo da operagdo

Fornecer uma excelente qualidade de ensino
Nivel de especializagdo dos docentes confrontados com a disciplina que leciona
Nivel de satisfagdo com a lecionagdo
Rdcio de colaboradores a tempo inteiro
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Ratios de docentes com doutoramento
Taxa de intercdmbio internacional dos docentes académicos

Instalacoes de aprendizagem completas
Area disponivel para atividades
Rdcio de utilizagdo da biblioteca e das instalagdes
Taxa de renovagdo das instalagdes de aprendizagem
Taxa de uso das instalag8es de aprendizagem

Aprendizagem e Crescimento
Aumentar a capacidade dos docentes em atividades administrativas
Facilidade dos docentes utilizar computadores
6rau de qualificagdo e cooperagdo dos docentes
Nimero de formagdo dos docentes
Nimero de licengas detidas pelos docentes
Taxa de docentes com altas qualificagdes
Aumentar a qualidade dos docentes
N° de artigos publicados
Rdcio de doutorados
Taxa de livros e material de ensino publicados pelos docentes
Taxa de obtengdo de patentes pelos docentes
Taxa de obtengdo de qualificagdo dos docentes
Taxa de participagdo em conferéncias cientificas nacionais
Cultura (Estabuleis)
Cultura de lideranga de performance
Nivel de satisfagdo dos colaboradores
Produtividade dos colaboradores
Taxa de atividades organizacionais
Taxa de promogdo interna
Promover aplicagdes em tecnologia de informagdo
Nivel de documentos a ser processados virtualmente
N° de aplicagdes para ensino a distancia
Rdcio de administrativos com formagdo em informdtica
Rdcio de processo de ensino em ambiente web
Taxa de servigos administrativos informatizados
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Anexo 4- BSC de um Estabelecimento de Ensino Superior

Autores Umashankar, Dutta (2007)
Estabelecimento de Ensino Superior -)

Perspetivas, Objetivos Estratégicos e Indicadores Chave de Performance

Clientes
Alunos/Pais: Eficiéncia da colocagdo dos alunos
Avaliagdo por parte dos antigos alunos e inquérito aos estudantes em graduagdo
Alunos/Pais: Programas altamente valorizados
% de matriculas de alunos fora da zona de residéncia
Ranking externos divulgados na imprensa
Alunos/Pais: Programas e hordrios dos cursos flexiveis
Resultado do inquérito a realizar aos estudantes
Alunos/Pais: Qualidade da instrugdo da docéncia
% de alunos com ofertas de trabalho apds a graduagdo
Acreditagdes, avaliagdo por empresas recrutadoras, taxa de aprovagdo em exames para ordens
profissionais
N° de empresas a recrutar ha universidade e saldrio inicial médio
Alunos/Pais: Qualidade do aconselhamento académico
Avaliagdo do aconselhamento realizado pelos estudantes
Antigos Alunos: Atualizagdo de conhecimentos com a passagem de tempo
Comentdrios realizados pelos antigos alunos
Antigos Alunos: Reforgo de conhecimentos
Inquéritos de satisfagdo a antigos alunos
Docentes/Colaboradores: Oportunidades de aprendizagem
Bem-estar de todos os colaboradores
Conhecimentos e competéncias partilhadas entre vdrias fungdes, unidades departamentais e
localizagdes
Cursos ou programas educacionais frequentados
Docentes/Colaboradores: Oportunidades de crescimento
Taxa de crescimento dos saldrios durante um periodo de
referéncia

Empresas: Extensdo de conhecimento (pesquisa, consultoria, formagdo e educagdo continua)
N° de pessoas que beneficiam de programas de formagéo realizados pela instituigéo
Subsidios/doagdes obtidos da indudstria

Empresas: Qualidade dos estudantes contratados
N° de estudantes contratados
N° de ofertas de trabalho por estudante
Saldrio médio proposto

Sociedade: Ser um bom cidaddo
N° de antigos alunos nos servigos publicos, em servigos comunitdrios e ONG
Registo criminal limpo de antigos alunos, docentes e restantes colaboradores
Registos filantrdpicos de antigos alunos, docentes e restantes colaboradores

Financeira

Crescer
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Aprimorar a admissdo de alunos
Maximizar a utilizagdo de ativos
Uso mais eficiente e eficaz das instalagdes, espagos, servigos, sistemas e recursos (medidos
através de vdrios estudos e estatisticas)

Prosperar
Montante de subsidios anuais; Montante das doagdes permanentes
Sobreviver
Nivel de matriculas dos estudantes; financiamento por estudante
Ter éxito
Tendéncia das matriculas
Inovagdo e Aprendizagem
Cidadania organizacional

Exceléncia académica; Aumento da produtividade da investigagdo; aumento do alcance para a
comunidade

Crescimento profissional dos docentes
N° de apresentagdes dos docentes em conferéncias; N° de apresentagdes dos docentes; N° de
semindrios frequentados; Orgamento em despesas de viagens para assisténcia de conferéncias
Desenvolvimento e motivagdo dos colaboradores ndo docentes
% do orcamento dedicado ao desenvolvimento dos colaboradores; Indice de satisfacdo no
inquérito aos colaboradores; N° de colaboradores com multi-competéncias e formagdo diversificada
Gestdo de recursos
N° de parcerias da Universidade; Iniciativas empresariais e de empreendedorismo; Tendéncia
para a gestdo eficaz de energia
Incorporagdo tecnolégica nas praticas pedagdgicas
N° de cursos que incorporam novas tecnologias
Inovagdo curricular
N° de revisdes curriculares nos (ltimos 5 anos; N° de novos cursos oferecidos nos tltimos 5 anos
Inovagdo do ensino
N° de cursos de formagdo pedagdgica frequentado pelos docentes; N° de projetos pedagdgicos
inovadores
Parcerias com empresas para recrutamento na Universidade
N° de empresas envolvidas; N° de atividades conjuntas realizadas
Processos Internos: Foco nos estudantes e Stakeholders
Curricula dnicos ou especializados
N° de faculdades especializadas numa determinada drea; N° de escolas a oferecerem o mesmo
programa

Eficiéncia de custos
Rdcio docente por estudante; Gastos educacionais por estudante

Garantia de qualidade
Distribuigdo de prémios para melhores notas, exames finais ou avaliagdo de competéncias dos
estudantes

Melhorar o desenvolvimento de novos produtos e servigos
N° de novos produtos e servigos introduzidos, e.g. novos cursos, planos de estudo, programas e
mudangas nos curricula

Programas de estdgio
N° de estdgios disponiveis; N° de empresas disponiveis; avaliagtio dos estudantes
Realizar melhorias continuas nos servigos, instalagdes e recursos

Cumprir standards de servigos e tempos de resposta a clientes
Qualidade das instalagdes de trabalho dos colaboradores
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Anexo 5- BSC de uma Escola de Negécios

Autores McDevitt et al. (2008)
Estabelecimento de Ensino Superior A School of Business

Perspetivas, Objetivos Estratégicos e Indicadores Chave de Performance

Recursos Financeiros
Aumentar o financiamento através de doagdes
Doagdes angariadas
Aumentar o financiamento através de subsidios
N° de subsidios angariados

Aumentar a receita através de matriculas
N° de estudantes inscritos

Servigos e Alcance
Patrocinar atividades e programas com e para a comunidade empresarial e antigos alunos
N° de programas para ou com a comunidade empresarial e antigos alunos

Participagdo de antigos alunos e lideres empresariais em programa de aulas
N° de aulas com a participagdo de antigos alunos e lideres empresariais

Docéncia e Aprendizagem
Aumentar a satisfagdo do aluno
Avaliagdo a estudantes

Manter a exceléncia de ensino
Avaliagdo a estudantes

Bolsas e Investigagdo
Manter alto nivel de qualidade em todos os contributos intelectuais
N° e tipo de referéncias as contribuigdes intelectuais

Atingir 100% de participagdo de docentes com contribuigdes intelectuais
N° e tipo de contribuig8es intelectuais

Crescimento e Desenvolvimento dos Docentes
Encorajar a participacdo em féruns de aprendizagem
N° de semindrios pedagdgicos presenciados ou patrocinados
Encorajar a parceria para criagdo intelectual
N° de contribuicdes intelectuais em coautoria
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Anexo 6- BSC de 3 Extensoes de Centros Educativos Universitarios em
Taiwan

Autores Wu, Lin, Chang (2010)
3 Extensdes de centros educativos universitdrios em
Estabelecimento de Ensino Superior Taiwan

Perspetivas, Objetivos Estratégicos e KPI's propostos

Clientes
Ambiente de aprendizagem
Aumento de novos clientes
Confianga do cliente
Flexibilidade do sistema de servigos
Imagem e reputagdo
Leque de produtos e servigos
Qualidade do produto
Quota de mercado
Relagdo com os clientes

Retengdo dos clientes
Satisfagdo dos clientes

Financeira
Controlo de custos
Controlo orcamental
Custos de publicidade
Investimentos estratégicos
Margem operacional
Produtividade
Retorno do investimento

Taxa de rentabilidade das vendas
Volume de vendas

Processos Internos
Aumentar a eficiéncia administrativa
Avaliagdo da qualidade educativa
Caracteristicas da escola
Criagdo de programas
Cursos customizados
Procedimentos operacionais estandardizados

Processo operacional do negécio
Servigo pds-venda
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Aprendizagem e Crescimento

Aumentar a qualidade do trabalho
Capacidade dos sistemas de informagdo
Estabilidade dos colaboradores
Métodos de incentivos

Produtividade dos colaboradores
Retengdo dos colaboradores

Satisfagdo dos colaboradores
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Anexo 7- BSC de uma Faculdade de Negdcios

Autores Bitner, L. N. & Myers, M. D. (2010)
Estabelecimento de Ensino Superior College of Business

Perspetivas, Objetivos Estratégicos e Indicadores Chave de Performance

Competéncias e Ferramentas
Envolvimento em atividades estudantis
N° de eventos patrocinados e frequentados
Formagdo e workshops
N° frequentado de formagdes e workshops
Recomendagées dos Conselhos Consultivos
N° de sugestdes implementados
Requerimentos de financiamento
N° recebidos/ n° de financiamento requeridos
Revisdes curriculares
N° de revisdes curriculares por ano
Satisfagdo dos docents
Resultado dos inquéritos do programa
Processos Internos
Disciplinas atualizadas
N° de disciplinas dadas com cooperagdo entre professores
N° de novos cursos ou de cursos atualizados
Manutengdo dos standards de avaliagdo na AACSB
N° de docentesqualificados na Association of Advance Collegiate Schools of
Business
Resultado das pesquisas e investigagdo
Valorizagdo das medidas de performance colegiais (e.g. Sedona)
Rigor nas Disciplinas
Normas relativas da distribui¢do de notas por programas
Qualidade Académica dos Licenciados
Atividade Recrutadora
N° de novas empresas recrutadoras
Variagdo liquida do n° de novas empresas recrutadoras
Aumento da qualidade / N° de disciplinas nucleares
Médias das notas obtidas nas disciplinas nucleares
N° disciplinas nucleares declaradas
Variagdo nas disciplinas nucleares
Resultado dos Testes
Relatdrio dos Resultados para Certificagdo em Contabilidade; Taxa de aprovagdo
Resultados nos testes efetuados na Faculdade
Salérios iniciais
Variagdo no montante dos saldrios iniciais
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Qualidade dos Programas
Satisfagdo das empresas empregadoras
Resultado dos inquéritos acerca do programa
Satisfagdo dos estudantes
Variagdo ho resultado das entrevistas finais aos estudantes no ambito do College of Business
Variagdo nos resultados dos inquéritos ao Departamento
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Anexo 8- BSC do Instituto de Shock Physics

Autores Simon P. Philbin (2011)
Estabelecimento de Ensino Superior Institute of Shock Physics

Perspetivas, Objetivos Estratégicos e Indicadores Chave de Desempenho

Capacidade do Instituto

Determinar a eficdcia da gestdo
(em branco)

Determinar a eficdcia da gestdo e a@mbito da disponibilidade dos equipamentos
(em branco)

Determinar a qualidade académica dos docentes
(em branco)

Determinar a qualidade académica dos visitantes e afiliados
(em branco)

Desenvolvimento de Pessoas

Identificar nivel e dmbito da formagdo técnica
(em branco)

Identificar o n® de estudantes de doutoramento e ambito de estudo
(em branco)

Identificar o n°® de estudantes de mestrado e a@mbito de estudo
(em branco)

Identificar o n°® de estudantes estagidrios de verdo e dmbito dos respetivos estudos
(em branco)

Financeira
Montante do financiamento dos programas principais do Instituto
(em branco)
Verificar o estado da sustentabilidade financeira
(em branco)
Demonstrar o valor criado por suportes financeiros adicionais
(em branco)

Resultados da Investigagdo
Avaliar a quantidade e qualidade da investigagdo levada a cabo pelo Instituto
(em branco)

96



Anexo 9- BSC da Universidade de North Carolina

Autores Pinedo (2011)
Estabelecimento de Ensino Superior University of North Carolina

Perspetivas, Objetivos Estratégicos e Indicadores Chave de Desempenho

Clientes/ Stakeholders

Alunos: Atrair estudantes de alta qualidade e de diversidade ética
% de inscrigdes de grupos minoritdrios
Area geogrdfica de proveniéncia
Média dos pontos obtidos no ensino secunddrio
Média dos resultados dos exames SAT, GMAT, GRE
Quota de mercado da inscrigdo de alunos

Alunos: Desenvolver estudantes de alta qualidade
Evolugdo das classificagdes ao longo do tempo; Média de prémios ganhos
Integragdo da tecnologia hos curricula
Mensalidades (propinas) comparadas com outras universidades compardveis
Portfélio dos estudantes
Resultado dos inquéritos de satisfagdo
Taxa de retengdo

Alunos: Licenciar estudantes de alta qualidade e melhorar colocagdo no mercado de trabalho
N° de estudantes recrutados
N° de graus premiados
N° de visitas por recrutadores
Saldrios iniciais

Alunos: Reter estudantes de alta qualidade
Ajuda financeira proporcionada

Empregadores: Satisfagdo com as graduagdes lecionadas
Inquéritos aos empregadores sobre a classificagdo da eficiéncia das graduagdes
Inquéritos de percegdo
Suporte nos programas e iniciativas

Melhoria das relagdes piblicas com a comunidade; Melhoria da imagem pdblica
Alcance dos programas até & comunidade
Comités de aconselhamento

Inquérito a empregadores
Percegdo da comunidade perante os docentes e colaboradores nos estdgios e programas co

operacionais
Satisfagdo dos antigos alunos
Aumento da assisténcia para a colocagdo de alunos

Montante de donativos dados por antigos alunos
N° de antigos alunos a assistirem eventos especiais
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Satisfagdo e qualidade dos docentes
% do orgamento disponibilizado para o desenvolvimento dos docentes
% em tempo integral; % de qualificados com grau de doutoramento
Encorajamento para a investigagdo e presenga em conferéncias
Espago do gabinete e disponibilidade de computadores
Nivel das publicag8es/frequéncia em conferéncias/ apresentagdes dos docentes
Participagdo na fomada de decisdo
Percegdo dos estudantes pela qualidade dos docentes
Rdcio Estudante/Docente

Financeira
Angariagdo de fundos
Geragdo de fundos oriundos de antigos alunos e parcerias empresariais
Montante/Taxa de crescimento das doagdes
Nivel de financiamento sem restrigdes
N° de doadores
N° e montante de subsidios e subvengdes recebidos
Taxa de crescimento anual de angariagdo de fundos
Total de fundos angariados
Gestdo financeira e orgamental
Custo de produgdo de horas de crédito face ao benchmark
Eficiéncia e eficdcia da alocagdo dos gastos no orgamento
Eficiéncia na monitorizagdo de fornecimentos e equipamentos
Financiamento totalmente contabilizdvel
Montante de receita gerada por cada atividade
Orcamentos balanceados e orgamentos melhorados
Investimento no capital humano
Montante gasto por docente
Programas sabdticos e de tempos de desobrigagdo
Rdcio de turnover dos docentes
Saldrio praticado relativamente aos pares
Receitas das operagdes
% do financiamento oriundo das propinas que fica na universidade
Andlise das contribui¢des
Crescimento das receitas com propinas

Receitas com ndo propinas no total do orgamento anual
Tamanho das turmas; rdcio estudantes/docente

Inovagdo e Aprendizagem

Descentralizagdo na implementagdo de decisdo estratégicas especificas na Universidade
Avaliagdo dos resultados do planeamento estratégico
Relatdrios da implementagdo dos esforgos descentralizados

Inovagdo na docéncia e aprendizagem e desenvolvimento dos docentes
Alteragdes formais aprovadas aos curricula
Gastos em melhorias educacionais
Inovagoes comparativamente com concorrentes
Louvores e prémios recebidos pelos docentes
Niveis de equipamento
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NP° de inovagdes incorporadas na sala de aula
N° de novas iniciativas/cursos/programas
N° de programas de desenvolvimento educativo
N° e qualidade dos docentes
Presenga em conferéncias
Publicagbes/Apresentagdes
Qualidade da instrugdo/ aconselhamento/ tutoria
Semindrios apresentados
Qualidade das instalagées
% do or¢amento destinado d conservagdo e melhoramento das instalagdes

Adequagdo das salas de aula, equipamentos, computadores e recursos na livraria
Tempo necessdrio para realizar o servigo, substituir e alocar

Processos Internos

Credibilidade e qualidade dos docentes
Contactos com o mundo empresarial
Credenciais dos docentes; Planos de desenvolvimento; Avaliagdo dos docentes
Taxa de utilizagdo de multimédia nas salas de aula

Eficiéncia e eficdcia dos servigos
% de estudantes a completar o programa em 4 anos
Alocagdo e uso de equipamentos e fornecimentos
Andlise do uso do espago
Carga administrativa das politicas de ensino
Disponibilidade de estdgios e cooperagdes
Satisfagdo dos alunos
Servigos de colocagdo e oportunidades
Tempo do ciclo dos graus académicos

Exceléncia na docéncia e na aprendizagem
Avaliagdo por avaliadores externos e empregadores
Revisdo pelos pares
Satisfagdo dos alunos com a qualidade da docéncia

Exceléncia nos curricula/programas académicos
6rau de atualizagdo dos curricula face as tendéncias educacionais, comerciais e de negécio

Revisdo periédica de cada programa
Revisdo por comité de consultores

Sustentabilidade

Académicos e investigagdo
Mudangas curriculares no n® de programas multiculturais
N° de estdgios para estudantes licenciados e néo licenciados
NP° de iniciativas de investigagdo

Bem-estar
Alteracdo no n° de visitas & enfermaria

Bens de consumo, servigos e produtos alimentares
N° de contratos de compra de produtos e servigos amigos do ambiente
N° de programas desenvolvidos

Comunicagodes
N° de novas iniciativas/projetos
Sinais nos locais apropriados
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Energia
Edificios verdes
Equivaléncias em LEED
Gestdo das dguas domésticas e da chuva
Conservagdo de dgua
N° de aproximagdes utilizadas e técnicas desenhadas
N° de sistemas de armazenagem instalados
Uso de tecnologias de conservagdo
Globalizagdo / Alcance
N° de estudantes participantes
Preservagdo dos parques e da histéria
Documentagdo das mudangas
Redugdo de lixos e reciclagem
Tonelagem modificadas
Redugdo dos gases que provocam o efeito estufa
N° de tecnologias alternativas aplicadas a diminuigdo das emissdes
Servigcos de limpeza
Classificagdo por tipo de instalagdo
Servigos publicos e compromissos
N° providenciado
Transportes
N° de automéveis em contacto com a Universidade
Sistema interno de mobilidade
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Anexo 10- Alguns Estudos sobre Implementagdo do BSC
Universidades

Algumas experiéncias de implementagdo do BSC em Universidades

O'Neil et al. (1999)
Rossier Scholl of Education- University of Southern California (E.U.A.)
Ruben (1999)

Poll (2001)
Bavarian State Library Munich (Alemanha)
State and University Library Bremen (Alemanha)
University and Regional Library Munster (Alemanha)
Stewart & Carpenter-Hubin (2001)
Ohio State University (E.U.A.)

Vermaak & Cronjé (2001)
Inquérito a 11 departamentos de contabilidade de Universidades (Africa do Sul)

Lawrence & Sharma (2002)
DXL University (Ilhas Fiji)

Storey (2002)
---- (Inglaterra)

Cullen et al. (2003)
Faculty of Management and Business at a mid-ranking University (Inglaterra)

Cardoso et al. (2005)
Departamento de Ciéncias e Techologia de Informagdo do ISCTE (Portugal)
Dorweiler & Yakhou (2005)
Karathanos & Karathanos (2005)
University of Wisconsin-Stout (E.U.A.)
Kettunen (2005)
Turku Polytechnic (Finléndia)
Tapinos et al. (2005)

em
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Hospitality Services- Warwick University (Inglaterra)

Chen et al. (2006)

Chin-min Institute of Technology (China)
Kettunen (2006)

Center for Mechanical Engineering (Finldndia)
Papenhausen & Einstein (2006)

University of Massachusetts- Dartmouth (E.U.A.)

Praneetpolgrang et al. (2006)
40 Universidades publicas tailandesas (Taildndia)

Asan & Tanyas (2007)

Engineering Management Graduate Program (Turquia)
Cugini & Michelon (2007)

Universidade de Padova (Itdlia)
Umashankar & Dutta (2007)

Programas e Instituigées de Ensino Superior (India)

Yek et al. (2007)
The Institute of Technical Education (Singapura)

Farid et al. (2008)
Yazd University (Irdo)
Hamid et al. (2008)
University Malaya (Maldsia)
Juhl (2008)
Comparagdo entre Universidades Dinamarquesas (Dinamarca)
Karra & Papadopulos (2008)
University of Macedonia of Economic and Social Sciences (Maceddnia)

McDevitt et al. (2008)
A School of Business (E.U.A.)

Ballentine & Eckles (2009)
Jefferson College of Health Sciences(E.U.A.)
Rhodes College (E.U.A.)
Beard (2009)
Kenneth W. Monfort- College of Business at Northern Colorado University (E.U.A.)
University of Wisconsin-Stout (E.U.A.)
Weisensee et al. (2009)
McMaster University (Canadd)

Yu et al. (2009)
--- (Malésia

102



Bitner & Myers (2010)
A College of Business (...)
Nistor (2010)
Tohidi (2010)
Organizagdes Educacionais (Irdo)

Wu et al. (2010)
3 Extensdes de centros educativos universitdrios- Taoyuan County (Taiwan)

Franceschini & Turina (2011)

Dipartimento (DISPEA), Politechico de Torino (Itdlia)
Negash (2011)

University of the Witwatersrand (Africa do Sul)
Philbin (2011)

Institute of Shock Physics- Imperial College London (Inglaterra)
Pinedo (2011)

Clark University (E.U.A.)

Princeton University (E.U.A.)

University of Maryland (E.U.A.)

University of North Carolina (E.U.A.)
Zangoueinezhad & Moshabaki (2011)

Sidky (2012)
Canadd University of Dubai (Dubai)
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Alcance e Compromissos

e D

Apr

Anexo 11- Perspetivas do BSC Utilizadas por Diversos Autores

Bolsas de Estudo

Bolsas de Estudo e Investigacdo

Clientes & Stakeholders

Constituintes (Eleitores)

|

e D

Cr

e Apr

Humano e Organi:

Diversidade

Docencia e Aprendizagem

Exceléncia Académica

Experiéncia de Aprendizagem do Estudante

Financeira (ou Stakeholders)

Foco nos Estudantes e e Stakeholders

Académica

‘ao

Gestdo de Recursos

do

Ins

Interna

Orgamentagdo, Financeira e Resultados de Mercado

Potencial

Processos

Processos Internos de Negcio

Recursos Financeiros

E:

da Apr

n

I+

Resultados da Eficdcia Organizacional

Resultados dos Docentes e Staff (Ndo-Docentes)

Resultados na Governanca e Responsabilidade Social

Resultados Orgamentados e Financeiros

Satisfagdo com Local de Trabalho

Servigo Piblico/ Alcance

Servigo/Alcance

Stakeholders

Utilizadores

Bailey et al. (X999)

Dorweiler & Yakhou (2005)
Nistor (2010)

Ruben (1999)

O'Neil et al. (1999)

Stewart & Carpenter-Hubin (2001)
Poll (2001)

Lawrence & Sharma (2002)

Cullen et al. (2003)

Karathanos & Karathanos (2005)
Kettunen (2005)

Cardoso et al. (2005)

Kettunen (2006)

Papenhausen & Einstein (2006)
Chen et al. (2006)
Praneetpolgrang et al. (2006)
Cugini & Michelon (2007)

Yek et al. (2007)

Umashankar & Dutta (2007)

Karra & Papadopoulos (2008)
Farid et al. (2008)

Hamid et al. (2008)

McDevitt et al. (2008)

Beard (2009)- Kennerth W. Monfort- I
Beard (2009)- Kennerth W. Monfort- IT
Ballentine & Eckles (2009)
Weisensee et al. (2009)

Wu et al. (2011)

Negash (2011)

Franceschini & Turina (2011)
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Anexo 12- Cursos Ministrados pela FMH (2012)

Curso ministrados na Faculdade de Motricidade Humana (2012)

Ciéncias do Desporto
Maior em Educagdo Fisica e Menor em Exercicio e Sadde
Maior em Educagdo Fisica e Menor em Treino Desportivo
Danga
Ergonomia
Gestdo do Desporto
Reabilitagdo Psicomotora

Ciéncias da Educagdo

Ciéncias da Fisioterapia

Desenvolvimento da Crianga ha Variante de Desenvolvimento Motor
Educagdo Especial

Ensino da Educagdo Fisica nos Ensinos Bdsico e Secunddrio
Ergonomia

Exercicio e Salde

Gestdo do Desporto

Gestdo do Desporto - Organizagbes Desportivas
Performance Artistica - Danga

Reabilitagéio na Especialidade de Deficiéncia Visual
Reabilitagdo Psicomotora

Treino de Alto Rendimento
Treino Desportivo

Ramo em Ciéncias da Educagdo, nas especialidades de:
Diddtica da Educagdo Fisica e Desporto
Educagdo Especial
Educagdo para a Salde
Formagdo de Formadores
Teoria Curricular e Avaliagdo
Ramo em Motricidade Humana, nas especialidades de:
Atividade Fisica e Salde
Biomecdnica
Comportamento Motor
Danga
Ergonomia
Fisiologia do Exercicio
Psicologia do Exercicio e do Desporto
Reabilitagdo



Sociologia e Gestdo do Desporto
Treino Desportivo

Curso Especializado em Terapias Expressivas

Danga em Contextos Educativos

Desenvolvimento da Forc¢a e da Flexibilidade no Contexto da Educagdo Fisica nos 2.° e 3.° ciclos e
no Ensino Secunddrio

Educagdo Especial - Dominio Cognitivo e Motor

Envelhecimento: Atividade Fisica e Autonomia Funcional

Ergonomia no Design de Sistemas de Informagdo

Fisioterapia no Desporto

Golfe

Jogo e Desenvolvimento da Crianga

Marketing no Fitness

Outdoor - Seguranga em Desportos de Aventura

Reabilitagdo Cardiaca

Seguranga e Higiene no Trabalho

surf

1.% Agdio de Formagdo em Rugby

Andlise da Performance no Futebol

Atividades Aqudticas para bébes

Atividades Aqudticas para criangas dos 3 aos 6 anos

Danga na Escola: dangas com tradigdo - portuguesas e internacionais
O Exercicio de Treino no Futebol

Proprioceg¢do e Comportamento Motor

Semindrios de Treino Funcional tronco

Treino em Danga
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Anexo 13- Questionarios realizados FMH

Questionario

O Balanced Scorecard (BSC) € um instrumento téatecoontrolo de gestdo capaz de
sistematizar a criagdo de valor econdémico das tunglies. O BSC vem sendo
apresentado como um instrumento que auxilia a ¢&mluwa Visdao e Misséo da
organizacdo num conjunto coerente de objetivoatégficos, fatores criticos de sucesso
e respetivos indicadores de desempenho, os quaisdsepara alinhar as iniciativas
operacionais aos objetivos estratégicos. Destaapanutilizacdo do BSC é fundamental
para se atingir significativas melhorias de perfamoe (nos servigos publicos), atraves
da conjugacédo obtida entre mudancas estruturam@jdades estratégicas e eficiéncia

operacional.

Questdo n° 1:Na atual conjuntura nacional e situacdo espect&aFMH, como
considera uma possivel implementacéo e utilizagaena instrumento deste tipo?

[ ] Fundamentd | Importar] | Pdugoortantg | Indiferen{_] Inoportuno
Questdo n° 2: Enumere, das opg¢Oes disponiveis, as 3 principaigagans da

implementacéo e utilizacdo do BSC na FHM? (1- essnmaportante; 2- a segunda mais
importante; 3- a 32 mais importante)

1 __ Revisédo das funcgdes do pessoal docente e ndo doakmbhadas com os
standardsde performance.

1 __Introducédo da preocupacéao de formacao continuacdéos departamentos

1 __ Constante avaliacdo e auscultacao dos clientes

1 ___Apesar de ser um conceito de multiplas dimens&esdicdes, o BSC pode
limitar o n° de medidas as consideradas chave

1 __ O uso do BSC protege contra a sobre utilizacdoodgponentes na procura
da exceléncia numa otica especifica negligenciantias também importantes

1 Envolvimento mais alargado dos participantes nocgsso educativo e
colocacao da estratégia e da Missao no centroabegso

1 Permite ligar as decisGes orcamentais ao plamegdocio

1 __ Construcdo de consensos através dos procesd@@aip quando os quadros
de comando e indicadores sédo desenvolvidos

1 (outra)

1 __ (outra)

1 __ (outra)
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Questdo n° 3:Enumere, das opcdes disponiveis, as 3 principficuidiades para a
implementacdo e utilizagdo do BSC na FHM? (1- asndificil;, 2- a segunda mais
dificil; 3- a 32 mais dificil)

1 __ Trabalho extra requerido aos docentes

1 Impossibilidade em ligar as medidas de perfoomaao sistema de
remuneracgao

"1 __ Incapacidade para construir o instrumento a@Edpr

1 __ Resisténcia a mudanca

1 Recursos financeiros para desenvolver o BSC

1 (outra)

1 (outra)

1 (outra)

E Missdo da FMH criar, partilhar e aplicar conhemio sobre a motricidade humana
de uma forma excelente, assegurando o progresssistmne da sociedade do
conhecimento, e a responsabilidade social de gedlocar recursos de uma forma
eficiente. No cumprimento da sua Missdo, a FMH ilggva 3 eixos estratégicos: o

Ensino, a Investigacao Cientifica e o Alcance Sataasua intervencao (suporte para o
desenvolvimento nacional, através do apoio ao emnpexlorismo, a inovacdo, ao
desenvolvimento tecnolégico e a prestacdo de serde formacdo continua ao longo
da vida).

A filosofia do BSC assenta na visdo global da &sgia, apoiada em 4 perspetivas-
Financeira, ClientesStakeholders Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento-
nas quais sao fixados os objetivos e indicadores t§m que funcionar de forma
integrada (balanceada) estabelecendo relacdes wka ca efeito entre todas as
perspetivas. Qualquer falha de funcionamento, ddavde objetivos ndo atingidos
numa das perspetivas, ird originar quebras defefi@ noutra ou noutras perspetivas,
desequilibrando o BSC e provocando, consequentemet#svios no percurso

estratégico, no cumprimento da Misséo e da Visdostduicao.
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Questao n° 4:Aceitaria as 4 perspetivas originais de Kaplan edyoou faria alguma
modificacao?

1 Sim, aceitava
1 Nao, modificava  a(s) Perspetiva(s) pela(s)

Questdo n° 5:0 mapa estratégico representa um esquema grafisosenrepresenta as
relacbes de causa e efeito que a Administracaaliterpara traduzir e comunicar a
estratégia em termos operacionais. Essas ligageslaboradas dentro de cada uma
das perspetivas definidas e entre as diversas gtima&R unindo-se 0s objetivos
(indicadores de resultados) com os vetores de ges#ro (indicadores de meios). Na
sua opinido, queperspetiva (s) (se houver) seria (m) a (spusa (s)de uma boa
performance ao nivel:

{1 Financeiro:

(] Stakeholders

(] Processos Internos:

[] Aprendizagem e Crescimento:

Questao n° 6:Na perspetiva Aprendizagem e Crescimento procueeepanhar as
competéncias do potencial humano e as capacidasessistemas dos sistemas e
tecnologias de informacgdo necessarias para reagzabjetivos estratégicos e criar as
condicOes para o crescimento sustentavel. Nestéaprbcura-se responder a questao:
“‘como podemos desenvolver capacidades de mudanceeseimento?”. Da lista
seguinte, enumere quais seriam os 3 objetivosrémtariticos) mais adaptados a
realidade da FMH, para dar resposta a perguntaufada.

Aumentar a capacidade dos docentes em atividadesiatrativas

Satisfacdo dos docentes e ndo docentes

Qualificacédo e formacéo dos docentes e nao docentes

Desempenho das tecnologias e sistemas de informacéo

Cultura de empreendedorismo

Inovacdo na docéncia e nas praticas de aprendizagem

Organizacéao e participacdo em foruns e seminacadémicos

Encorajar parcerias intelectuais entre a comunidag@esarial e a Faculdade
(Outra)
(Outra)
(Outra)

ey ey O R Y R Y A O
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Questdo n° 7:0s objetivos, metas e indicadores colocados ngp@iva Processos

Internos deverdao permitir que a instituicido respoadseguinte pergunta: “Em que
processos teremos de ser excelentes?”. Fatores @grumlutividade, qualidade, nivel
de servico e custos sdo muito dependentes de cenmstduices organizam 0S seus
processos e atividades. Da lista seguinte, enuqexs seriam os 3 objetivos (fatores
criticos) mais adaptados a realidade da FMH, paraegposta a pergunta formulada.

Excelente qualidade de ensino

Instalacdes e equipamentos adequados

Curricula unicos ou especializados

Desenvolvimento de novos programas e servigcos

Resultado da avaliacdo dstandardsde qualidade pela A3ES
Racionalizacgdo (eliminacao das atividades nao geeadle valor)
Otimizagéo da utilizagcdo dos recursos da qual dbgraros resultados
(Outra)
(Outra)
(Outra)

OO0 00-d-0gO0oOoo.m

Questdo n° 8:Nos servigos publicos, as finangas constituem utarse necessario
mas, simultaneamente impdem restricbes atravegstagorcamental, fixando limites
e impondo a necessidade de se trabalhar com efi@i@ualquer servico publico deve
ter 3 objetivos de alto nivel, visando o cumprinoed& sua Missao: criar valor, a um
custo minimo e obter o suporte continuo das erggldthanciadoras. Na perspetiva
Financeira pretende-se responder a pergunta: “agmemos ser vistos pelos nossos
“investidores”? Da lista seguinte, enumere quaigseos 3 objetivos (fatores criticos)
mais adaptados a realidade da FMH, para dar respgstrgunta formulada.

Taxa de execucao orcamental

Diminuigéo dos gastos

Aumentar a taxa de uso dos ativos

Aumentar receitas

Prosperar

Obter solidez financeira

Margem de contribuicéo residual do mix de curspsgramas
(Outra)
(Outra)
(Outra)

OO0 o0oQdo-ooo.m™
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Questdo n° 9:A perspetiva Clientes e Stakehoders deve reflatiresultados finais
definidos na Missédo. O trabalho de identificacdg skakeholdersanédlise das suas
necessidades e preferéncias e caracterizacao @ascoes que estabelecem com o0s
organismos publicos € dos mais criticos e complexogrocesso de implementacao do
BSC num servigco publico. Nesta perspetiva deveesecapaz de se responder a
pergunta: “como devemos ser vistos pelos nossalseholderg”. Da lista seguinte,
enumere quais seriam os 3 objetivos (fatores gsiticnais adaptados a realidade da
FMH, para dar resposta a pergunta formulada.

1 Aumentar a satisfacdo detakeholdergdiscriminado por Stakeholder)
1 Promocao da imagem da FMH
"1 Aumentar o impacto do reconhecimento da FMH saled osstakeholders
‘1 Aumentar a capacidade para cativar nowtakeholdersou crescer nos
stakeholderstuais
1 Resultados da aprendizagem dos estudantes
1 Fomentar a fidelizac&o e a aprendizagem ao longidda
1 Eficiéncia na colocacao dos estudantes
1 (Outra)
1 (Outra)
"1 (Outra)
FIM

Muito obrigado pelo tempo dispensado

Nelson Brites Correia
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Anexo 14- Balanced Scorecard da Faculdade de Motricidade Humana

Processos Internos

2
Z
=
£
g
5
§
¥
E
-
2

151 5 5 5 sobre a FMH na comunicago social FMHanon - ic Amedir Adefinir | Adefinic Anual
Notoriedade 13. Promover aImagem da FMH 12. Desenvolver ’9'3?54‘54 [12.3. Desenvolver parcerias com antigos alunos 5 5 Amedir A definir Adefinir Anual
12.2. Aumentar Amedir Adefinir | Adefinic Anval
Satisafagdo [12.1. Aprofundar a ligagdo a0 contexto empresarial e profissional INe de protocolos de insergio profissional o g Amedir A definir Adefinir | 40% Anual
12.3. Aumentar a empregabilidade Amedir Adefinir | Adefinir Anval
11. Aumentar a satisfagéo do
Retengéo / Fidelizagdo Aluno 11.2. Fidelizagéo dos estudantes @ licenciatura 0o 30 gravs Amedir Adefinir | Adsfinic Anual
[11.1 Aumentar a satisfagio dos estudantes % De aproveitamento escolar % i Amedir Adefinir Adefinir Anual
110.3. Assegurar a transparéncia financeira e orgamental =1 Amedir Adefinir Adefinir Anual
9. Aumentara gestéo eficiente o s Orcamental
Criagdo de Valor e e ey 10. 10.2. Conter as d Variagio anual do valor dos Gastos |Valor dos Gastos no ano n - Valor dos Gastos ano n-1 Amedir Adefinir | Adefinir Anual
10.1 o) % De aumento da receita cobrada (Valor receitas no ano n - Valor receitas ano n-1) / Valor receitas ano n-1 A medir A definir A definir Anual
Solidez Financeira 5. d Variagéo anual do valor dos gastos em energia noanon- noanon-1 Amedir Adefinir | Adefinir | 25% Anual
9.2 Aumentar a taxa de uso dos ativos fisicos INe de horas de sala e aula utilizadas Amedir Adefinir | Adsfinic Anual
8. Criar e aumentar as fontes de
Crescimento financiamento 9.1 Assegurar Ne de obras de conservagdo e reparagio realizadas Amedir Adefinir Adefinir Anual
8.1 flevaro projetos 180 0 financiadk d Amedir Adefinir | Adsfinic Anual
N N2 de protocolos internacionais Amedir Adefinir | Adefinic Anuval
e 6. Aumentar A te A 3 A medir A definir A definir Anual
el investigaci 5 17.1. Criar um Departamento de Relagdes Internacionais N2 de Departamento de Relages Internacionais N2 de Departamento de RelagBes Internacionais A medir 1 A definir Anual
a 6.3. Alinhar servigos enire Orgdos de Gestéo é 5 4 Amedir Adefinir | Adefinir Anval
6.2. Aumentar a autonomia e a responsabilizagio INe de sugestBes de melhoria apresentadas por docentes docente a1 Amedir A definir Adefinir | 20% Anual
Qualidade 5. Melhorar a qualidade de 6.1. Fomentar o empreendedorismo Ne de patentes ano n - N de patentes ano n-1 Amedir Adefinir | Adsfinic Anval
ensino .
5.3. Melhorar a qualidade de ensino |Aprovagio da Avaliagio Externa da A3ES Resultado da auditoria externa realizada pela A3€S Amedir Adefinir Adefinir Anual
5.2. Captar e cativar talento de novos investigadores N2 de novos investigadores a frequentar o 32 ciclo N2 de novos investigadores a frequentar o 32 ciclo Amedir Adefinir | Adefinic Anval
5.1. Aumentar o grau de confianga pablica na Instituigio [Ne e estudantes recrutados Amedir Adefinir Adefinir Anual
|a.4. Inovar =1 duagi INe de novas atualizagdes nos Curricula N de novas atualizagdes nos Curricula Amedir A definir A definir Anual
Tecnologia 3. Aumentar o nivel de 4.Inovagio dos Curriculae |a.3. Modernizar os laboratérios e centros de estudos a bibli biblioteca ano n-1 Amedir Adefinir Adefinir Anual
. pr et P
P |a.2. Integrar &ncia de 12 ciclo INe de horas de lecionagio de alunos a frequentar o 32 ciclo Ne de horas de lecionag3o de alunos a frequentar o 32ciclo Amedir Adefinir | Adefinir Anual
Qualificagéo la.1. Aument: Variagdo do ne de alunos no 22 & 32 ciclo A medir Adefinir | Adefinir Anual
15%
3.2. Avaliar o desempenho de pessoal ngo docente indice de avaliagio de desempenho do pessoal ndo docente Resultado da avaliagdo do SIADAP A medir A definir A definir Anual
isafacd e potenciar os 1. Aument, indice de satisfag3o dos colaboradores Amedir Adefinir | Adefinic Anval
Sistemas e Tecnologias de 2. Aumentar o - -
Informacdo i i 2.1, Adequar. N2 de horas de formagéo N2 de horas de formagio ‘A medir A definir A definir Anual
funciondrios
11.1. Desenvolver os sistemas de informagdo [Ne de novas solugBes SI/Tl adotadas - Amedir A definir Adefinir Anual

Inovagdo




Anexo 15- Alinhamento do BSC institucional com o BSC do Presidente

ixos Estratégicos ] Objetivos Gerais Objetivos Especificos Formula de Célculo Valor 2012 [Meta 2013 | Ponderaéo | Periodicidade

13.2. Aumentar. [N¢ de eventos anuais real A medir A definir A definir Anual
Notoriedade 13. Promavera Imagem da FMH whe relagBe 13.1. Aumentar a intervenco externa & & d Amedit Adefinir | Adefinir Anual
B 12 . " Desport 5 o 5 Amedic Adefinir | Adsfinic Anual
§ Satisafagdo 1 5 - A medir aceme | adete | Anual
] 12.1. Reforgar os laos com a UTL [Ne de projetos em ligagdio com a UTL o ligag3o com a UTL. anon-1 Amedir Adefinir Adefinir Anual
& 11. Aumentar a satisfagdo do 113, [Ne de m2 de espaco de estudo por alunos do 2¢ e 3¢ ciclo Ne de matriculade / 1 Amedir Adefinir Adefinir Anual
Retengdo / Fidelizagdo Aluno 11.2. Auments levadas a cabo pel: Ho de Estudantes \evadas a cabo pela AE ano - “Amedi Adefinir | Adefinir Anual
11.1. Aumentar, 12An0 indice de satisfagio de ingresso aos alunos do 12 Ano tad A lunos do 12 Ano A medir A definir A definir Anual
10.3. Obter solidez financeira [Récio de Autonomia Financeira Capital Préprio / Ativo ‘A medir A definir A definir Anual

- 9.Aumentara gestdo eficiente R -
. Criagéio de Valor e 10. Consolidagdo Orgamental | [10.2. Controlar os desvios face a0 orgamentada Desvios anuas face a0 orgamentado |Valor real das rdbricas de Balango e DR - Valor orgamentado Amedir Adefinir | Adsfinic Anual
5 10.1 programas, investigaio Investi Investi ) Amedir Adefinir A definir Anual
2 Solidez Financeira b Amedir Adefinir | Adefinir | 25% Anual
& Y —— 9.1. Implementz 3 8 5 Fisicos 5 Fisicos Amedir 1 Adefinir Anval
Crescimento [T 8.2. Criar fluxos de receitas & d & ‘Total receitas A medir Adefinir | Adefinir Anual
1 cursos de §0), br e po: adl 2. 30), br o duaghe A medir A definir A definir Anual
73, Aumentar Nede Nede anon-1 ‘Amedir Adefinir | Adsfinic ‘Anual
8 & 7. Afirmari | o ek s . 5 N2 de novos estudantes estrangeiros - Amedir Adefinir | Adefinir Anual
13 realizada . " 7.1. Criar um Departamento de Relag3es Internacionais [N de Departamento de Relages Internacionais [Ne de Departamento de Relagdes Internacionais Amedir Adefinir Adefinir Anual
£ 6.3 e Neme docente N2 de alunos / Ne de docentes Amedir Adefinir | Adefinir Anual
8 d d N2 de Sistemas de Avaliagdo de Servicos- QUAR INe de Sistemas de Avaliagio de Servigos- QUAR Amedir 1 wdetmn | Anval
g 5. Melhorer a qualidade de 1. Incenti 5 " Amedir A definir Adefinir Anual
& cosing) 5.2. Melhorar a qualidade de ensino |Aprovasso da Avaliagio Externa da A3ES Resultado da auditoria externa realizada pela A3€S Amedir 1 Adefinir Anual
1 P N2 de equipamentos renovados Amedir Adefinir | Adsfinic Anual
la.2. Desenvolver processos de incubagdo de ideias [Taxa de aprovagdo de patentes [Ne de patentes obtidas - N2 de patentes pedidas Amedir A definir Adefinir Anual
) Tecnologia 3. Aumentar o nivel de 4.Inovagdo dos Curriculae la1. N2 de novos projetos de inovago dientifca P - Ne de proj Amedir Adefinir | Adefinir Anual
£ s izagh bri 3.3. promover- 4 ” & “ “ A medic Adefinir | Adefinir Anual
El‘ § Qualificagdo 3.2. Aumentar a satisfagdo dos docentes [Redugso do tum over de docentes Amedir Adetir | adetr | Anual
T3 2.1. Melhorar 3 fins letivos indice de satisfagio dos docentes A d A medir A definir A definir Anual
§ "0 Satisafacdo P —— P N 1. Melhorar a formagio dos funcionarios e " e " A medir Adefinit | Adefinir Anual
Sistemase: e f 5 por Amedir 1 ‘Adefinir Anual
Inovagéo Informacio 111 tar o e earning 5 anon-Nede anon Amedic | Adefinr | Adefini Anual
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Anexo 16- Alinhamento do BSC institucional com o BSC do Conselho Cientifico

Notoriedade 5 promoner i B relagies o 4 N9 de Doutoramentos Honoris Causa N8 de Doutoramentos Honoris Causa Amed | Adefir | Acefinr Anal
" EEnIAL iedade A = anon-1 A medir A definir A definir Anual
21 o Amedr | Adefime | Adefimr Anal
i |11.3. i 4 ¢ A medir A definir Adefinir | 40% Anual
5 5 . i : 5 [Resuitad do Inquério de saisfagéo aos investigadores Amedr | Adefimr | Acefinr Anal
11 111 e N2 de revisBes curriculares dos cursos de 12, 22 e 32 ciclo |Ne de revisBes curriculares dos cursos de 12, 22 e 3¢ ciclo A medir A definir A definir Anual
Retengéo / Fidelizagéo it
Criagéo de Valor S-Aumentara gestéo eicente 10. Consolidago Orgamental
|% De aumento de Receitas com licenciamentos /R A medir A definir A definir Anual
Solidez Financeira 10,1 Manter a despesas de iris de provas académicas [Gasto com despesas de Jirs G Amedr | Adefime | Adefimr | 25% Anal
T —— Rendimentos obtidos sravés de diretos de autor anon1 Amede | Adefiw | Acefinr Anal
Crescimento [ T 2.1 i 5 privado Ns de contratos de investigagio com setor privado Amedir Adefinir | Adefinir Anual
7. Afirmar 6. Aumentar a eficiénciae a |7.2. Promover a utilizag3o da lingua inglesa na FMH A medir A definir A definir Anual
T 1 & N2 de citagBes em papers internacionais B¢ B¢ A medir A definir A definir Anual
Racionalizagéo l6.2. Manter i o de 19, 5 i aee - ‘Amedir Adefine | adefine | “Anual
16.1. Consolidar os processos de organizagio da investigagio indice de satisfagio dos investigadores [Resultado do Inquerito de satisfagdo aos investigadores. A medir A definir A definir Anual
Qualidade: 5. Melhorar a qualidade de [5.1. Aumentar a qualidade da produgdo cientifica N2 de publicagdes revista pelos pares A medir A definir A definir Anual
ensino
° Tecnologia 3. Aumentar o nivel de 4. urriculae la.2. [Ne e propostas avaliadas para novos cursos [Ne de propostas avaliadas para novos cursos A medir A definir A definir Anual
£g ente la1. s de projetos de 180 Amedr | Adefimn | Acefinr Anal
gu 1 Qualificacts 5.2, Reforgar a produgo e divulgagio centificados docentes N9 e trabalhos cientifcos apresentados em Congressos i s Amedi notr | asenr | Al
23 e N2 ge Dissertagbes de Mestrado e Doutoramentos Dout.anon- Bou. Amedir Adefinir | Adefinir Anval
;:; SN Satisafacdo T T Py — 21, 4 5 5 e 5 5 é i Amedic Adefinir | Adefinir Anual
Shoreo i Tt 1.1 Dvulgar  stvidade lentiica na pigina web da FNH 5 5 wrmed |t | At il
Tnovacéo eomacic
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Anexo 17- Alinhamento do BSC institucional com o BSC do Conselho de Gestdo

Notoriedade 15 promoer almagem d 1, relagh f 5 5 5 i Amedr | Adefine | Adefinr ‘Al
g é 1 i 5 Amedr | Adefine | Adefinr Al
v de empresas com protosolos de ssaglo para estudantes Amedr | Adefine | Adsfinr ‘Al
l12.1. Elaborar indice de satisfago de antigos alunos [Resultado do inquerito a realizar a antigos alunos Amedir Adefinir | Adefinir Anual
1.3 Aumentar  satisfagho dos estudantes outcoming e de contactos estabelecidos com alunos outgoing e de contactos sstabelecidos com alunos outgoing Amedr | Adefine | Adsfinir ‘Al
11, Aumentar a satisfagio do 112 Aumentar 2 pesquises de estudantes ncoming na pégina wels 2 cliques no sie da FH em piginas em lngus Inglesa 2 cliques no sita da FH em piginas em lngus inglesa Amedi | Adefine | Adafini ‘Al
Retencdo / Fidelizagdo Aluno [11.1. Reduzir o abandono escolar Ne de abandono por curso. ‘Amedir ‘Adefinic | Adefinir “anual
Criagdo de Valor o-Aumentara gestho efcente | | 10.ca o, : ~ 5 5 5 Ameor | Adstm | Adsinr st
02 A (vtentes ) Vendas * Amedr | Adefine | Adefinr Al
Solidez Financeira 01 Utentes cobranga duvidoss / Total Utentes Amedr|aastine | adetine | T dnial
5.2 Aumentar a taxa de uso dos atvos isicos N de horas de sala de aula utlizadas Amedr | Adefine | Adsfinr Al
Crescimento 8.Criar e aumentar as fontes de 5.1 Melhorar a reorganizagdo de espagos [Valor anusl das rendas cabrads [Valor anusl s rendas cabracs Amedr | Adefine | Adsfinie ‘Anual
financiamento 8.2, [Montante de novos projetos financiados -1 A medir Adefinir Adefinir Anual
-2 Aumentar o apoios de mecenato & paroio iontanta ds pateocinios [vator Amedi | Adefine | Adsfini anual
7.
5 = 7 - " Amedi | Adefinx | Adefini ‘Al
realizada investi 71 < outgoing de estudantes 5 50 5 5 5 5 A medir Adefinir | Adefinir Anual
Racionalizagdo [6:3. Promover uma melhor eficiéncia dos processos de ensino Récio estudante / docente | Total de estudantes / Total de pessoal docente Amedir Adefinir Adefinir | 20% Anual
62 . Racio estudante /o docente [Toral de estudantes/ Tota de pessoal o docente Amedr | Adefine | Adefinr ‘Al
Qualidade 6.1 Garantiro oo de secretaiado de curscs reves ~ ~ Amedr | Adefine | Adefinr ‘Al
[5-1. Ea &l [Racio docente / ndo docente | Total do pessoal docente / Total do pessoal ndo docente A medir A definir Adefinir Anual
Tecrologia 3. Aumentar o nivel de. 4.Inovagdo dos Curricula e
- S = g 3 A medir Adefinir Adefinir Anual
Qualificagdo 51 5 N de candidaturas s concurso N de candidaturas s concurso Amedr | adine [ adetine | T vl
2.1 Aumentar s 5 5 ntes N2 de agdes de formagio pedagogicapara docertes 5 A o 5 Amedr | Adefine | Adefinr ‘Al
Ve s | | [mplementagio do SCa informstico [mplementagio do SCa informstico Amedir T A dafine ‘Anual
Sistemase dos docent
Tnovacao Informagdo funciondrios
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