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“Nao se trata de nao nos atrevermos por as coisas serem dificeis, mas sim de as coisas serem

dificeis precisamente porque nao nos atrevemos.”

Séneca [4 a.C.- 65 d.C.]
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Resumo

0 presente projeto pretende refletir sobre a melhoria de desempenho no setor publico e que
vem ao encontro do principio de uma melhor eficiéncia, traduzindo-se no controlo de
resultados, atingindo metas e na melhoria dos servicos publicos. A ferramenta que se propde
para promover essa melhoria é a utilizacdo de um Balanced Scorecard (BSC) como

metodologia, nos Servicos Técnicos da Universidade da Beira Interior (STUBI).

Pretende-se demonstrar que a gestao estratégica aliada as ferramentas propostas pelo BSC é
capaz de medir e avaliar, através de indicadores/medidas de desempenho, se os servicos

estao a cumprir os seus objetivos.

0 resultado do trabalho apresenta um estudo de caracter estratégico para os STUBI que busca
a melhoria de desempenho na gestdao, aumentando a eficacia na tomada de decisao,

potenciada no processo de monitorizacao contido no BSC.

0 estudo contribui para a implementacao do recente Plano de Desenvolvimento Estratégico
para a Universidade da Beira Interior - PLANO 2020, sendo motivador para que outros
departamentos e servicos facam a ligacdo dos seus objetivos estratégicos aos gerais da UBI

aplicando uma metodologia BSC.

Palavras-chave

Balanced Scorecard, Gestao estratégica, STUBI
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Abstract

This project aims to reflect on the public sector performance improvement and meets the
principle of better efficiency, resulting in the control results, achievement goals and
improvement of public services. The tool is intended to promote such improvement is the use
of a Balanced Scorecard (BSC) methodology as in the Technical Services of the University of
Beira Interior (STUBI).

We intend to demonstrate that strategic management combined with the tools proposed by
the BSC are able to measure and evaluate, through indicators / performance measures, if the

services are meeting their goals.

The project present results of a study of character for strategic STUBI that seeks to improve
performance management, increasing efficiency in decision making, potentiating the process

of monitoring contained in the BSC.

The study contributes to the recent implementation of the Strategic Development Plan for
the University of Beira Interior - PLANO 2020 witch can motivate other departments and
services making the connection of its strategic objectives to UBI’s applying a BSC

methodology.

Keywords

Balanced Scorecard, Strategic Management, STUBI.
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| - ENQUADRAMENTO GERAL DO
PROBLEMA

1.1 IMPORTANCIA DO TEMA

A integracdo de novas metodologias de gestdao nas politicas e acbes dos diversos organismos
da Administracdo Publica (AP) reflete uma preocupacao prioritaria na estratégia das
organizacdes e é ao mesmo tempo, uma forma essencial para melhorar os niveis de eficiéncia

na utilizacao de recursos.

A atual conjuntura econdmica exige mudancas rapidas na forma como as empresas e
instituicobes se devem adaptar ao novo mundo empresarial e de negocio e para que isso

aconteca, é exigivel que sejam flexiveis e extremamente ageis.

Neste contexto, e no caso da AP, o Balanced Scorecard (BSC) comeca a ser utilizado como um
sistema de gestao e de avaliacao de desempenho. Desta forma considera-se importante
desenvolver um BSC para um servico de apoio a administracao como sao os Servicos Técnicos
da Universidade da Beira Interior (STUBI), tentando demonstrar que pode ser uma ferramenta

de clarificacdo, comunicacao e gestao estratégica.

No passado houve algumas tentativas de utilizar instrumentos de monitorizacdo para
informacao empresarial. Taylor (1911) adotou-os para a gestdao de empresas e mais
recentemente, o francés Tableau de Bord nos anos 60. As semelhancas entre a abordagem
francesa com o BSC tém sido estudadas por varios autores (Epstein e Manzoni, 1998; Lebas,
1994) e, a0 mesmo tempo, a Piramide de Medicao de Desempenho tem sido identificada como

um primeiro antepassado do BSC (Lynch e Cross, 1995).

Além de reivindicagbes sobre a sua originalidade, o BSC é uma ferramenta de gestdo e
controle, que tem profundo impacto nas organizacoes desde o seu aparecimento em 1992. A
metodologia BSC proposta por Kaplan e Norton (1992) e introduzida ao nivel empresarial e
institucional, surgiu como uma tentativa de dar resposta aos varios problemas que eram
sentidos, sobretudo ao nivel da organizacdo, planeamento e avaliacdo de desempenho, quer
organizacional, quer mesmo pessoal, procurando assim otimizar o seu desempenho global.
Esta evolucao converteu-se sucessivamente numa ferramenta de formulacao, comunicacao e

alinhamento com a propria estratégia.



Existem varios fatores para que a maioria das estratégias definidas nas organizacées nunca
chegue a ser implementadas na sua plenitude. Segundo Caldeira (2009), algumas das razoes

encontradas para este insucesso sao:

Falta de comunicacao a toda a instituicao;
» Nao envolvimento dos colaboradores com os objetivos da instituicao;

« Falta de alinhamento dos objetivos globais com os objetivos das unidades organicas e

dos trabalhadores;

» Falta de alinhamento com os objetivos a longo prazo;

Inexisténcia de indicadores para controlo dos fatores criticos.

O mesmo autor aponta algumas vantagens a esta metodologia, onde destaca a disseminacao
da estratégia pela organizacdo e o alinhamento dos trabalhadores com a estratégia, no

sentido de facilitar a concretizacdo dos objetivos estratégicos.

Segundo Carvalho (2011), sao conhecidas as diferencas de Gestdao nos sectores privado e
publico, sendo que neste Ultimo, as preocupacdes sempre estiveram mais relacionadas com a
escassez de recursos financeiros e com o cumprimento das abundantes normas legais, do que
com critérios de gestdao objetiva e racional. No entanto, o mesmo autor refere que num
contexto economico e social cada vez mais competitivo e exigente e com preocupacoes de
eficiéncia e sustentabilidade devido as politicas de desinvestimento puUblico, houve

necessidade de rever os modelos de Gestao PUblica, até entdo adotados.

Assim, assistimos a introducao do modelo da Nova Gestao Publica (NGP), através do qual as
organizagdes publicas procuram adotar novas solucdes e instrumentos que ajudem a reduzir a
enorme complexidade burocratica em seu torno e a melhorar a performance dos seus Servicos

(Rodrigues e Araujo, 2005).

Neste contexto, o BSC surge como um instrumento de gestao estratégica (Kaplan, 1992) que
interliga a estratégia organizacional com os objetivos definidos e, consequentemente melhora
o desempenho e o sucesso organizacional. Esta ferramenta ajuda a traduzir a estratégia em

objetivos operacionais, direcionando comportamentos e monitorizando o desempenho.

A integracdo e a articulacao entre o BSC e o Sistema Integrado de Avaliacao e Gestdo do
Desempenho da Administracdo Puablica - SIADAP (Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro)
constituem um fator importante que pode fazer a diferenca no sucesso da mudanca. O SIADAP
tem como principal objetivo “contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade do
servico da Administracdao Publica ...” (art.° 1°) e integra 3 subsistemas (art.° 9°) - SIADAP 1

(performance dos servicos), SIADAP 2 (desempenho dos dirigentes) e SIADAP 3 (desempenho



dos trabalhadores). Todo o sistema esta subordinado em larga escala a principios de eficacia,
eficiéncia e qualidade, devido as ligacées com diversos indicadores na medicdo e gestdo da

performance dos servicos.

Além da integracdo e aplicacdo de metodologias de gestdao como o BSC na gestdo da
performance dos servicos (SIADAP 1) estar consagrada na Lei (art.° 10°), também os fatores
relativos a NGP, como a orientacao para o cliente, a avaliacdo de desempenho baseada em
outputs e outcomes, a utilizacdo de instrumentos de gestdao e a descentralizacao de
estruturas, justificam a escolha por esta metodologia e instrumento de avaliacao do
desempenho.

A Universidade da Beira Interior (UBI) apresentou e aprovou, em reuniao do seu Conselho
Geral de 30 Marco de 2012, o documento final do PLANO 2020 - Plano de Desenvolvimento
Estratégico para a Universidade da Beira Interior 2012-2020, que traca as grandes orientacoes
estratégicas para o seu desenvolvimento a médio prazo. Neste documento foram definidos os

seguintes quatro grandes eixos de suporte a estratégia:

Eixo 1: Uma Universidade que oferece servicos globais e coerentes de Ciéncia e Educacao
Eixo 2: Uma Universidade que ganha prestigio Internacional
Eixo 3: Uma Universidade que assume um forte protagonismo na Sociedade

Eixo 4: Uma Universidade que ganha Eficiéncia e aposta na Qualidade

Para cada eixo foram preparados grandes objetivos associados aos eixos estratégicos.

Com a proposta do BSC para os STUBI sera possivel e, através das novas medidas que se
venham a obter, refletir sobre uma tematica atual e passivel de ser integrada no Plano
Estratégico da UBI, sendo esta uma entidade plblica e com responsabilidades na

Administracdo e no setor publico.

A escolha do tema para este projeto deve-se ao facto de ser um quadro superior desta
Instituicao e considerar ser uma mais-valia e um contributo para a organizacao de que faco
parte. Importa salientar que, o facto de pertencer a Instituicdo vem facultar uma recolha de
informacao privilegiada sobre o tema e tornar possivel um debate de ideias possibilitando
uma discussao construtiva nos servicos a que pertenco e ser um dos motores em torno dos
desafios futuros que se colocam as Instituicbes de Ensino Superior e em particular a UBI e

servicos de apoio.



1.2 OBJECTIVO DA INVESTIGACAO

O PLANO 2020 da UBI, e como ja referido, € um documento que reflete a situacao atual da
instituicdo e como pretende posicionar-se no futuro, constituindo um guia de referéncia para

as iniciativas e acoes a empreender até 2020.

Com base na analise do PLANO 2020, sera possivel identificar qual ou quais dos objetivos
estratégicos se relacionam com as competéncias dos STUBI e a melhor forma de colaborar e

participar ativamente na gestao estratégica da organizacao.

Como objetivo geral deste projeto pretende-se contribuir no processo de implementacao do
PLANO 2020 e fazer a sua ligacdo Top Down, ao relacionar os eixos estratégicos gerais, com

um dos servicos de apoio ao ensino da instituicao, os STUBI.

0 intuito dos objetivos especificos, é fazer a analise da adequabilidade do BSC nos STUBI,
identificando as influéncias chave no presente e futuro dos servicos, bem como equacionar as
oportunidades proporcionadas pela organizacdo e entender as competéncias dos mesmos de

uma forma eficiente e eficaz.

Pretende-se operacionalizar o BSC em contexto de trabalho, e assim melhorar a forma de

traduzir esta ferramenta de gestao num instrumento de planeamento.

Ao adotar esta metodologia de gestdo estratégica far-se-d4 a proposta de objetivos
estratégicos especificos e metas a atingir. A metodologia facilitara a construcao do plano de

atividades e avaliacao de desempenho (SIADAP) dos STUBI.

1.3 QUESTOES DE INVESTIGACAO

Assim, atendendo ao contexto e dados dos trabalhos desenvolvidos e apresentados no ambito
do PLANO 2020, a fim de evitar a eventual sobreposicao de tarefas relativamente ao
desenvolvimento do presente projeto, analisa-se algumas possibilidades de abordagem do

tema, tendo optado pela verificacao das seguintes premissas:
¢ Possibilidade de adaptar a metodologia BSC como ferramenta no setor publico.

e A UBI assume o tema planeamento estratégico como uma politica prioritaria a

desenvolver nos préximos anos, integrando-o nos seus documentos estratégicos.



Estas premissas podem ser traduzidas na seguinte questao de partida:
e Como introduzir uma metodologia BSC nos Servicos Técnicos da UBI?

Nesse sentido, este projeto tem como premissa propor um BSC a ser implementado nos STUBI
refletindo e em particular o Eixo 4, “ Uma Universidade que ganha eficiéncia e aposta na
qualidade”, que contempla alguns dos seus objetivos estratégicos e ao mesmo tempo as linhas
de acao do PLANO 2020.

Ao apresentar esta proposta, pretende-se verificar até que ponto o BSC podera refletir de
alguma forma o Plano Estratégico da UBI e poder demonstrar as capacidades da ferramenta

BSC para clarificar, comunicar e orientar a gestao da estratégia.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo é constituido pela introducdao ao estudo, onde é apresentado o
enquadramento da tematica, os objetivos, questdoes da investigacdo e a estrutura do
trabalho.

0 segundo capitulo apresenta o enquadramento teodrico que permitiu contextualizar aspetos
importantes para a estruturacdo do modelo de analise proposto. Para isso foi feita uma
revisdo da literatura e conceitos nos temas da Administracdo Publica, Nova Gestao Publica,

Estratégia e Balanced Scorecard.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia de investigacdo, o tipo de estudo e os

procedimentos metodologicos utilizados.

No quarto capitulo é apresentado o estudo, e todo o desenvolvimento de um modelo de BSC
para os STUBI, onde constam os principais objetivos, os indicadores, as acdes estratégicas e

as metas a atingir para as diferentes perspectivas que compdem o modelo.

Finalmente, no quinto capitulo sdo feitas as consideracdes finais, onde sdo apresentadas as

principais conclusodes, as limitacdes do estudo e as propostas de desenvolvimentos futuros.



Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 QUADRO TEORICO E REVISAO DA LITERATURA

Pretende-se nesta seccdo fazer a revisao de conceitos/técnicas/estudos ja desenvolvidos para
melhor se compreender e descrever o enquadramento. Sera um levantamento do que ja foi
investigado sobre o assunto e sobre a estrutura teorica que fundamenta a realizacdo do
trabalho.

Assim, dar-se-a especial enfase a verificacdo se a utilizacdo do BSC se enquadra
perfeitamente no novo conceito de Gestdao Publica, contribuindo para uma maior

compreensao do papel da estratégia nessas organizacoes.

O Programa de Gestdo Publica Contemporanea da Fundacdao Dom Cabral (FDC) indica que é
essencial “...desenvolver nos novos gestores uma cultura administrativa voltada para
resultados, que permita elaborar, implantar, controlar e alinhar planos estratégicos,
ampliando a visdo sobre o contexto contemporaneo de transformacdo do Estado e da Gestao

Publica...”

A constatacao de que o modelo do BSC era essencialmente utilizado no mundo empresarial,
suscitou a divida sobre a sua aplicacdo a Administracao Publica (Ribeiro, 2005). No entanto, e
segundo os novos conceitos de NGP e Estratégia, verifica-se que a sua utilizacdo se enquadra
perfeitamente no novo conceito de Gestdo Publica, contribuindo para uma maior

compreensao do papel da estratégia nessas organizacoes (Brunskell - Evans, 2012).

2.1.1 A ADMINISTRACAO PUBLICA (AP)

Segundo a Direcdo Geral da Administracdao e do Emprego Plblico (DGAEP), a Administracao
Publica (AP) é uma realidade vasta e complexa. Tradicionalmente é entendida num duplo
sentido: sentido organico e sentido material. No sentido organico, a AP é o sistema de 6rgaos,
servicos e agentes do Estado e de outras entidades publicas que visam a satisfacdo regular e
continua das necessidades coletivas; no sentido material, a AP é a propria atividade

desenvolvida por aqueles érgaos, servicos e agentes.

Considerando o seu sentido organico, é possivel distinguir na AP trés grandes grupos de

entidades:



» Administracao direta do Estado - (Lei n.°4/2004 de 15 de Janeiro)
» Administracao indireta do Estado - (Lei n.°3/2004 de 15 de Janeiro)

» Administracdo Auténoma.

No caso da UBI, enquadra-se na Administracao indireta do Estado, sendo considerada um
Servico personalizado como pessoa coletiva de natureza institucional dotada de personalidade
juridica, criada pelo poder publico para, com independéncia em relacdao a pessoa coletiva

Estado, prossegue determinadas funcées proprias deste.

Queiro (1976) indica que o termo “administrar” remonta as suas origens as expressoes latinas
ad ministrare (servir) e ad manus trahere (manejar). Para este professor de Coimbra
“administrar" é “manejar” um conjunto de recursos com o objetivo de atingir certos

objetivos. E o reflexo da organizacdo social e das suas escolhas:

« E a estrutura encarregue da aplicacdo das politicas publicas definidas pelo poder

publico.
+ Eo elo de ligacao entre o poder politico e o cidadao.
+ E aentidade encarregue da prossecucdo administrativa do interesse publico definido.

Di Pietro (2007) refere que o conceito de AP se divide em dois sentidos: em sentido objetivo,
material ou funcional, a AP pode ser definida como a atividade concreta e imediata que o
Estado desenvolve, sob regime juridico de direito publico, para a consecucdo dos interesses
coletivos. Em sentido subjetivo, formal ou organico, pode-se definir AP, como sendo o
conjunto de orgdos e de pessoas juridicas aos quais a lei atribui o exercicio da funcao

administrativa do Estado”.
0 Artigo 267°, n° 1, da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) refere “a Administracao

PUblica esta estruturada de modo a evitar a burocratizacdo, a aproximar os servicos das

populacdes e a assegurar a participacao dos interessados na gestao efetiva (...) ”

2.1.2 NOVA GESTAO PUBLICA (NGP) e ESTRATEGIA

A Nova Gestdo Publica (New Public Management) defende a aplicacdo de métodos e

metodologias do sector privado, ja implementadas e testadas, ao sector publico.



A NGP representa as doutrinas administrativas que dominaram a agenda da reforma em varios
paises da OCDE a partir dos finais da década de 70 do século passado. Esta abordagem é

constituida por sete elementos que estao interligados (Hood,1991):

e Estilo e praticas de Gestao Privada;

e Competicao no setor publico;

e Disciplina no uso de recursos (controlo de custos);

e Enfase nos resultados e Controlo de outputs (resultados);
e Standards especificos e avaliacao de desempenho;

e Divisao das unidades;

e Gestao profissional (profissionalizacao da gestao).

A NGP da grande atencao a avaliacao dos resultados (individuais e organizacionais) em termos
de output (Arajo,1998). Baseia-se na introducao de mecanismos de mercado e na adocao de
ferramentas de gestao privada, na promocao de competicdao entre fornecedores de bens e
servicos publicos, na expectativa da melhoria do servico para o cidaddao, no aumento da

eficiéncia e na flexibilizacdo da Gestao (Rodrigues e Araujo, 2005).

Nos anos 80/90 sao integrados novos instrumentos de gestao na NGP, tais como Gestao da

Qualidade Total (TQM), Reengenharia, Reinvencao.

Denhardt (2000) apresenta sete principios orientadores daquilo que considera ser o Novo

Servico Pablico:

e Servir em vez de dirigir;

o O interesse publico é o propdsito, ndo o subproduto;
» Pensar estrategicamente, agir democraticamente;

e Servir cidadaos, nao consumidores;

» A responsabilizacao nao é simples;

» Valorizar as pessoas, hao somente a produtividade;

» Valorizar a cidadania e o servico publico mais do que o empreendedorismo.

Segundo Bilhim (2004), a gestdao publica vem sendo no seu essencial e em primeiro lugar
gestao, no sentido em que atualmente se toma este termo na economia e na teoria das
organizacoes: conjunto de decisbes dirigidas a motivar e coordenar as pessoas para
alcancarem metas e objetivos individuais e coletivos. Centra-se em instrumentos e técnicas
por um lado, e conhecimentos e habilidades por outro, indispensaveis ao alcance de
objetivos. O adjetivo «publica» que associamos ao substantivo determina o ambito de atuacédo

da gestao. E publica pela natureza e fins que almeja e pelo contexto politico em que atua.



Segundo o mesmo autor a expressdao Gestdao PUblica deve estar reservada ao sector
empresarial do Estado enquanto que a expressao AP devera continuar a cobrir o conjunto

tradicional de atividades.

Drucker (1968), naquilo que é reconhecido como um dos textos padrdo sobre gestao, dedica
trés capitulos inteiros a explorar “a natureza da gestdo”. As varias facetas da gestdao sao
discutidas e descritas, e ainda que seja dada grande énfase a performance econdémica (“pode
haver grandes resultados nao economicos... (mas)... a gestao tem sempre que por, em cada
decisao e acado, a performance economica em primeiro lugar”), nenhuma definicdo simples e

concisa de gestao é de facto apresentada.

Chandler (1962) indica que Estratégia € a determinacdo dos objetivos basicos de longo prazo
de uma empresa e a adocao das acoes adequadas e afetacao de recursos para atingir esses

objetivos.

Porter (1980) refere que uma estratégia competitiva € a implementacdo de acdes ofensivas
ou defensivas para criar uma posicao defensavel numa indUstria, para enfrentar com sucesso
as forcas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento. Hax e Majluf
(1988) definem como Estratégia o conjunto de decisdes coerentes, unificadoras e integradoras
que determina e revela a vontade da organizacao em termos de objetivos de longo prazo,

programa de acdes e prioridade na afetacao de recursos.

Segundo Herrero Filho (2005) a esséncia da gestao estratégica € elaborar, por meio de uma
abordagem inovadora e criativa, uma estratégia competitiva que assegure o éxito da
organizagao ao mesmo tempo em que constrdi as competéncias essenciais necessarias para o

sucesso de amanha.

Segundo Oliveira (2006), o planeamento estratégico, sendo responsabilidade dos Orgdos de
Gestao, deve envolver toda a organizacao. Constitui-se como um alinhamento de longo prazo
focalizando o futuro da instituicao em funcdo de um mapeamento global, onde se vislumbram
oportunidades e ameacas, e sao também avaliadas as forcas e fraquezas que a constituem. O

mesmo autor refere que este planeamento assenta em trés parametros fundamentais:

. Visao de futuro;
. Fatores globais externos;
. Fatores organizacionais internos.

A um nivel intermédio, o planeamento estratégico promove a traducdo e a interpretacao das

decisdes estratégicas em planos concretos de segundo nivel hierarquico. Finalmente, ao nivel



operacional, sao estabelecidos planos para cada uma das tarefas, nos quais se define o que

fazer e como o fazer.

2.1.3 O BALANCED SCOREDCARD

A metodologia BSC foi proposta em 1992 por Robert Kaplan (professor da Universidade de
Harvard) e David Norton (consultor de empresas) através do artigo “The Balanced Scorecard -

Measures That Drive Performance”.

0 modelo BSC surge para dar resposta a um conjunto de problemas comuns as organizacoes,
um dos quais consistia na gestao exclusivamente assente em indicadores financeiros. Uma das
inovacoes centrais do BSC consistiu na introducao do conceito de “perspectiva”, preconizando
o desenvolvimento de objetivos segundo duas perspectivas internas (Processos e

Aprendizagem) e duas externas (Clientes e Financeira).

Para além de articular e equilibrar os objetivos da organizacdo, o modelo contempla o
“desenho” da estratégia, através do conceito de mapa estratégico. No mapa estratégico
posicionam-se os objetivos da organizacao, arrumados numa matriz orientada,
horizontalmente, pelas quatro perspectivas e, verticalmente, pelas grandes linhas de
orientacdo estratégica. Trata-se de um instrumento poderoso para a visualizacdo dos

objetivos e das relacoes de causa e efeito entre os mesmos.

A ultima tendéncia (Kaplan, 2008) consiste em encarar o BSC como elemento integrador de
metodologias. Neste contexto, o BSC ganha um papel crucial como elemento nuclear de todo
o modelo de gestdo da organizacdo, articulando a gestdo estratégica, por objetivos, por

competéncias, avaliacao de desempenho e orcamento.

As organizacbes tém que ser eficazes e é inegavel que a eficacia leva ao crescimento
(Tachizawa e Rezende, 2000), mas manter o processo de crescimento requer eficiéncia
organizacional. Os mesmos autores referem que o planeamento é a chave para a gestao,
porque melhora o controlo, envolve medicao e avaliacao dos resultados do desempenho e a

tomada de decisoes e agdes corretivas para melhorar o processo quando for necessario.

Para Kaplan e Norton (1997) medir é importante, pois o que nao é medido nao é bem gerido.
A sobrevivéncia das instituicbes na era da informacdo esta condicionada a utilizacdo de
sistemas de avaliacdo de desempenho e ao acompanhamento sistematico dos indicadores de

resultado.
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Neste contexto, e segundo Sa e Jorge (1998) o processo de construcao do BSC s6 deve ser
iniciado se houver a participacao e empenho da gestao de topo. Sem esse empenho, o BSC
nao sera eficaz, uma vez que se trata de uma iniciativa top-down assente em sinergias que se
estabelecem internamente pela procura sistematica do consenso e pela clareza sobre como

traduzir a missdo e a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas operacionais.

Considerado um forte instrumento de formulacdo estratégica e de comunicacdo, o BSC
permite desenhar a estratégia de uma organizacdo e articular os seus objetivos,
estratificando-os por perspetivas. Consequentemente, o BSC é um método que traz mais-
valias para qualquer servico, estabelecendo a respetiva missao, estratégia de organizacao e

definicao de objetivos operacionais, desde a unidade ou subunidade ao proprio trabalhador.

Neste contexto, para cada nivel organizacional, os BSC sao definidos de acordo com os
objetivos exigidos a uma determinada unidade organica da instituicdo. Isto sucede
indiferentemente de se tratar de um departamento, de uma divisdo, area/Setor, ou de um
trabalhador.

Internacionalmente, o exemplo mais citado, como sendo um caso de sucesso, é a utilizacdo
pela cidade de Charlotte (USA) do BSC, como ferramenta fundamental na gestao da cidade,
da implementacdo e acompanhamento da sua estratégia, bem como instrumento de

comunicacdo com os municipes, meios de comunicacdo e mecenas (Niven, 2008).

Mas o BSC tornou-se global, o que é demonstravel na medida em que é utilizado por diversos
organismos da AP no continente Americano, como a Universidade da California, a
Universidade Federal do Ceara (Brasil), mas também europeus, como no sistema de policia
sueco, no hospital de Newcastle City Council (Inglaterra), ou no hospital de Zumarraga

(Espanha), entre muitos outros organismos publicos (Gomes et al, 2007).

Existem alguns exemplos em Portugal, de organizacdes publicas ligadas ao ensino, onde o BSC
esta a ser utilizado como instrumento de gestdo estratégica, € o caso da Escola Superior de
Tecnologia e de Gestao de Braganca (ESTIG) e Instituto Politécnico de Portalegre (IPP).

Outras instituicbes como é o caso do Instituto de Gestdao Financeira da seguranca Social, o
Instituto Nacional de Aviacao Civil, a Direcao Geral de Reinsercao Social, o Instituto
Hidrografico, o Hospital de Faro, a Policia Municipal de Matosinhos estao a utilizar o BSC como

ferramenta de gestao.
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2.2 MODELO DE ANALISE

0 modelo de analise proposto e representado, graficamente na Figura 1, mostra as etapas e
técnicas a implementar, incluindo na analise externa os conceitos e as principais teorias
envolvidos no estudo.

Seguidamente e como o contexto do estudo é o da UBI e dos STUBI, faz-se uma analise

interna através da recolha de documentacao e dados apoiados em literatura especializada.

A partir desta analise formula-se um BSC apoiado num diagnéstico, planeamento e construcao

que depois de realizado podera ser implementado, apos a informatizacao e treino do mesmo.

uBlI

bl ANalise Interna

r-Literatura Especializada
=Conceitos
*Teorias

Analise Externa

sLiteratura Especializada
*Documentos
*Recolha Dados

r-Diagnc:sticc:
*Planeamento
*Construcdo
*Treino
sInformatizacdo
*Implementacdo

Wl Formulacéo do
BSC

Figura 1 - Modelo de Analise (Elaboracao Prépria)
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Il - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
3.1 TIPO DE ESTUDO

0 estudo foi feito de forma interpretativa (explanacao) através da metodologia BSC e
pretende-se descrever a estratégia dos STUBI em objetivos e medidas tangiveis e fazer o

alinhamento com a estratégia corporativa da UBI.

A abordagem objetivista, i.e. é dedutiva, baseou-se em modelo construido de resultados

acumulados de investigacdes prévias utilizando indicadores quantitativos.

O estudo agora realizado é um case study e a sua metodologia pretende ser um veiculo de
concretizacdo de respostas necessarias a instituicdo, enquanto servico publico, sendo os
STUBI, em particular, considerados como um servico que pretende assumir uma visao
gestionaria e dar prossecucdo a uma gestdo de recursos humanos eficiente, eficaz e

inovadora.

A proposta pretende traduzir uma das novas formas de politica estratégica nacional e setorial
em termos de instrumentos de planeamento, dando assim, um exemplo e forte contributo
para que outros facam a implementacdo do BSC ao nivel organizacional e sectorial na

Universidade da Beira Interior.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Relativamente as técnicas de recolha e tratamento dos dados a mobilizar para este estudo,
ha a referir que foram recolhidos de forma sistematizada e com diferentes origens e
caracteristicas. As fontes de informacao primarias foram centradas preferencialmente na UBI,
através de entrevistas, documentos escritos e estatisticas em bruto, como informacao
secundaria que ja foi recolhida e tratada por terceiros, utilizou-se alguma informacéo interna

dos STUBI e alguns dados e estudos em plataformas externas como o INE e Portdata.
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Estudou-se a UBI, os STUBI e os seus Stakeholders’ recorrendo a analise de dados estatisticos
existentes, a analise de documentos e registos institucionais, a inquérito por entrevista a
agentes privilegiados da organizacao, a saber: chefias, colaboradores nao docentes, docentes

e investigadores.

Resumidamente fez-se:

Analise dos STUBI na UBI;

» Recolha de informacao;

» Levantamento das atividades regulares dos STUBI;

» Relacao dos STUBI com a instituicao e entidades (Stakeholders);
+ Elaboracdo de uma analise SWOT?;

» Proposta de plano estratégico dos STUBI;

o Missao; Visao; Valores; Vetores Estratégicos dos STUBI;

« Mapa estratégico c/ varias perspectivas onde se inclui os objetivos, indicadores e

iniciativas;
e Proposta de plano de atividades.

Fez-se uma representacdo do BSC concretizada num mapa estratégico, articulando os
objetivos da organizacao, numa representacao matricial, contemplando horizontalmente
quatro perspectivas, e correspondentes objetivos e vetores estratégicos. Ao mesmo tempo
foram propostos indicadores que permitem avaliar o grau de concretizacao dos objetivos,
bem como iniciativas que permitam a melhoria dos indicadores e o cumprimento dos

objetivos.

1 E uma pessoa ou um grupo, que legitima as ag8es de uma organizacao.
2 Anélise de Forcas ( Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas
(Threats).
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IV - ESTUDO DE CASO: STUBI

4.1 INTRODUCAO

4.1.1 ORIGEM DA UBI

Os primeiros passos a caminho do que hoje é a Universidade da Beira Interior foram dados na

década de 70 quando, em 1973, nasceu o Instituto Politécnico da Covilha.

A Covilha, em tempos considerada 'Manchester portuguesa’ - devido ao grande
desenvolvimento da indlstria de lanificios e a dinamica e qualidade imprimida na sua
producao téxtil - nao escapou, nessa mesma década, a uma grave crise economica: grandes e
pequenas fabricas foram deixando transparecer as suas debilidades, acabando mesmo por
encerrarem. Tais encerramentos, inevitavelmente, trouxeram consequéncias sociais e

econdémicas gravosas para a regiao.

Tendo por pano de fundo o contexto econémico-social anteriormente referido, no ambito das
atividades do grupo de trabalho para o Planeamento Regional da Cova da Beira, surgiu a ideia
de criar na regiao uma instituicao de ensino superior, de forma a facultar aos seus naturais a
possibilidade de prosseguirem os estudos pds-secundarios sem que, para isso, tivessem de se

deslocar para outros pontos do Pais, a maioria das vezes a titulo definitivo.

Assim, na sequéncia da publicacdo do Decreto-Lei n° 402/73, de 11 de Agosto, no quadro da
chamada 'Reforma Veiga Simao’, que deu lugar a expansao e diversificacao do Ensino Superior,
foi criado o Instituto Politécnico da Covilha (IPC). Em Julho de 1979, a instituicao converte-se
em Instituto Universitario da Beira Interior, através da publicacao da Lei n° 44/79, de 11 de

Setembro.

A conversao do Instituto Universitario em Universidade da Beira Interior sucedeu em 1986,
através da publicacdo do Decreto-Lei 76-B/86, de 30 de Abril.

Os Estatutos da Universidade da Beira Interior foram publicados em 1 de Setembro de 2008,

através do Despacho Normativo n° 45/2008.

A UBI apresenta caracteristicas urbanisticas interessantes porquanto as suas infraestruturas

resultaram, em grande medida, da reconversao de antigas fabricas em instalacoes de ensino,



ou seja, edificios de elevado valor historico, cultural e arquitetonico da cidade da Covilh3,
foram sendo adquiridos pela UBI e revitalizados em espacos agora vocacionados para o ensino

e a investigacao.

Com um espaco fisico e de area construida de 176.750,6 m2, e de uma area de terrenos de
173.253,05 m2, a Universidade acolhe cerca de 7200 mil Estudantes, distribuidos por cinco
Faculdades (Faculdade de Ciéncias, Faculdade Engenharia, Faculdade Ciéncias Sociais e
Humanas, Faculdade Artes e Letras e Faculdade Ciéncias da Saude) dotadas de estruturas
laboratoriais e de investigacdo de apoio ao ensino, com uma larga oferta formativa ao nivel
dos trés ciclos de estudos. A qualidade destas instalacdes é fundamental para a educacao que

nela se promove.

Desenvolveu-se um auténtico campus universitario integrado na cidade com todas as suas

vantagens, e fez-se simultaneamente da Covilhd, um campus universitario no interior do pais.

A meta da expansao fisica ja se encontra numa fase muito adiantada, mas ha agora que dar

uma especial atencdo a sua manutencédo para manter e melhorar a sua qualidade.

4.1.2 A UBI E O SEU PLANO DE ACAO

A Universidade da Beira Interior (UBI) tem como missao “promover a qualificacao de alto
nivel, a producdo, transmissao, critica e difusdo de saber, cultura, ciéncia e tecnologia,
através do estudo, da docéncia e da investigacdo.”* A partir desta premissa, foi elaborado um
plano de acao que visa reforcar a competitividade da UBI, através da implementacdo de uma

cultura de qualidade e certificacao global.

0 referido Plano 2020 identifica 4 grandes eixos de suporte a estratégia:

Eixo 1: Uma Universidade que oferece servicos globais e coerentes de Ciéncia e Educacéo
Eixo 2: Uma Universidade que ganha prestigio Internacional

Eixo 3: Uma Universidade que assume um forte protagonismo na Sociedade

Eixo 4: Uma Universidade que ganha Eficiéncia e aposta na Qualidade

Para cada eixo foram preparados grandes objetivos associados aos eixos estratégicos.

3Cf. Art.2 2°, n° 1, dos Estatutos da Universidade da Beira Interior, publicados no Diério da Repdblica, 2.2
série, N.° 168, de 1 de Setembro de 2008.
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O Eixo 4, aquele que é relacionado com a atividade dos STUBI, pretende uma Universidade
que ganha e eficiéncia e aposta na qualidade, e € ao mesmo tempo, um eixo instrumental em
relacao aos restantes, que aglutina a estruturacao dos grandes instrumentos e que servem e
suportam as linhas de acao a desenvolver nos outros eixos, facilitando e dando coeréncia as
acoes que partilham recursos. Os seus objetivos englobam o desafio de sensibilizar e
mobilizar os diferentes niveis de gestdo e toda a comunidade universitaria para o contexto de

mudanca, designadamente:

e Promover um modelo de organizacao, funcionamento, gestao e governo da
Universidade centrado na eficiéncia, na qualidade e na responsabilidade;

e Gerir o patrimoénio numa perspetiva global e com uma dinamica plurianual coerente
de conservacao, valorizacao e desenvolvimento;

e Criar condicoes para gerar uma Universidade capaz de aprender coletivamente e de
se mobilizar para a mudanca encarando de forma positiva e ativa a concretizacao das
modificacdes decididas;

e Consolidar uma nova imagem para a Universidade onde a Universalidade do
Conhecimento se articule, harmoniosamente, com o compromisso com o territorio

especifico que acolhe a UBI.

Assim, entre outros, foram estabelecidos os seguintes objetivos para o sistema de gestao e

governacao da UBI:

e Lancar um Plano de Formacao orientado para a qualidade e certificacao global dos
servicos da UBI, a saber: Ensino, I&D, administracao e a¢ao social;

e Controlar a execucao articulada do Plano de Desenvolvimento Estratégico e programa
orcamental anual e plurianual, huma perspetiva de longo prazo;

o Desenvolver mecanismos internos de avaliacao de desempenho das unidades e
subunidades organicas, centros e servicos, numa perspetiva de Balanced Scorecard
(BSC) da UBI.

De entre as linhas prioritarias estabelecidas como base do modelo de gestdo, sao de salientar

as que abrangem a atividade dos Servicos Técnicos (STUBI):

¢ Qualidade e certificacao global da UBI;

e Gestdo verde e sustentabilidade (orientacdo para a reducdo da fatura energética e
responsabilidade ambiental);

e Promocdao de uma discussao participativa sobre o Plano de Desenvolvimento
Estratégico da UBI envolvendo os orgaos centrais, as unidades e subunidades

organicas, centros e servicos;
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e Elaboracao dos orcamentos e planos de atividades anuais;

e Revisao de todo o sistema e prioridades de formacao do pessoal nao docente e
respectiva insercao na missao de cada unidade ou servico;

e Elaboracdo de um plano plurianual de manutencdo do patrimonio edificado,
propriedade da UBI;

e Elaboracdo de um plano de médio prazo de adaptacdo de parte do patriménio
edificado as atividades de ensino e aprendizagem e de 1&D;

e Elaboracdo de um plano de eficiéncia energética para a UBI, em cumprimento da
recente regulamentacdo orientada para a reducdo da fatura energética dos
organismos da AP;

e Elaboracao de um plano de curto prazo de necessidades infraestruturais (pequenas
obras de melhoramento, acessibilidades para deficientes, elevadores, infraestruturas

elétricas e redes de comunicacéo).

A estratégia dos STUBI, para além da participacdo nas acdes anteriormente descritas e
concorrentes com as da Instituicdo onde se encontra, assenta também em alguns principios

resultantes da propria lei do SIADAP, que se passam a citar:

» Responsabilizacao e desenvolvimento, reforcando o sentido de responsabilidade de
dirigentes e trabalhadores pelos resultados dos servicos;

« Eficacia, orientando a acdo dos servicos para a obtencao dos resultados previstos;

» Eficiéncia, relacionando os bens produzidos e os servicos prestados com a melhor

utilizacao de recursos.

Que, por sua vez, leva a que se atinjam determinados objetivos:

o Melhoria dos servicos de acordo com as politicas que pretendiam cumprir;

«  Promover a motivacao e desenvolvimento de competéncias e qualificacdes;

. Reconhecimento nao so6 dos servicos como dos seus colaboradores, através da
distincao pelo mérito que podera levar a uma mais rapida progressao na carreira e

eventualmente a prémios pecuniarios.

O SIADAP, ja em vigor, devera ser aprofundado na UBI, tendo em conta a valorizacao do
mérito e o cumprimento de objetivos, mediante a aplicacdo de métricas e critérios de

superacao que serao tendencialmente integrados no sistema de BSC da UBI.
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4.1.3 RECURSOS HUMANOS DA UBI

A mensagem do Reitor no site oficial da UBI é esclarecedora quanto a importancia dos seus
recursos humanos, assim, “Numa Universidade, os recursos humanos sdo a esséncia da sua
qualidade, no que respeita ao ensino, a investigacao, aos servicos que presta a estudantes e
docentes e na sua relacdo com a sociedade.”* Constata que “Ap6s uma fase de expansdo
fisica e de aumento do nimero de docentes doutorados e de alunos, a UBI esta agora pronta

para enfrentar um mundo cada vez mais global e competitivo.”

O Grafico 1 demostra que o n° de alunos tem uma evolucao crescente ao longo dos uUltimos
tempos, acompanhando naturalmente o crescimento da UBI, situacdo que indica uma boa
procura da formacao que aqui é ministrada. O nimero de funcionarios (Docentes e Pessoal
nao Docente) apresenta também um aumento nestes Ultimos anos, situacdo que devera ser

invertida neste proximos anos, devido a conjuntura econdmica e aos cortes na AP.

¥ Funcionarios M Alunos

7200

2008 2009 2010 2011 2012

Grafico 1 - Recursos Humanos da UBI (Fonte: Elaborado com base em informacao do GCl)

4.1.4 RECURSOS FINACEIROS DA UBI

Os recursos financeiros sao cada vez mais escassos e devem ser bem geridos. Segundo os

Gltimos dados recolhidos é possivel fazer-se a contabilizacdo e analise dos recursos

* Https://www.ubi.pt/Entidade.aspx?id=Universidade.
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financeiros da UBI através do Orcamento de Estado, Receitas Proprias e outras receitas da

instituicao.

Conforme se pode verificar no Grafico 2, no ultimo ano houve uma acentuada reducdo nas
verbas do Orcamento de Estado, enquanto que outras receitas prdprias tiveram um aumento
consideravel.

No entanto, verifica-se uma diminuicao no total de recursos situacao que requer um forte

investimento na procura de outras fontes de receitas para a instituicao.

——Orcamento Estado —fi— Receitas Proprias Outras Receitas
24.153.663
22.848.484 22.675.998
21.569.258
148272
8.399.443 8.949.312 9.403.749
7.700.000 ——
6.994.168 B -
— = 8.668.043
|
7.667.255
4.042.483
2.832.072 2.817.295
I T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012

Grafico 2 - Recursos Financeiros da UBI (Fonte: Elaborado com base em informacéo da Seccao
Financeira da UBI, 2013)

4.1.5 ORGANOGRAMA DA UBI

Apresenta-se seguidamente na Figura 2, a estrutura formal da instituicao UBI, onde se

representa as unidades funcionais, a hierarquia e as relacées de comunicacao entre elas.
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Figura 2 - Organograma do Grupo UBI (Fonte: Relatério e Contas do grupo UBI, 2010)

4.2 SERVICOS TECNICOS

4.2.1 INSTALACOES

Os Servicos Técnicos estao instalados no Polo I, em dois edificios requalificados para o efeito.
Dispéem de um area util de 1.182 m2, repartidos por servicos administrativos onde se incluem
os gabinetes técnicos e administrativos, oficinas de carpintaria, serralharia, eletricidade,

construcao civil e armazém.
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4.2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E ORGANOGRAMA

Os STUBI estao ligados a Vice-Reitoria de Interacao e Abertura a Sociedade e Instalagdes sendo,

por tal, superintendidos pelo respetivo Vice-Reitor e constituem uma Divisao de Servicos

assente em duas grandes areas funcionais, por sua vez sdo constituidas por sectores (Figura 3).

- Area de Planeamento: Assegura o planeamento, a gestdo e o acompanhamento dos projetos
da Universidade.

Engloba os Sectores de Projetos, Obras, Fiscalizacao, Gestao e Qualidade.

- Area de Manutencdo: Assegura a manutencéo, conservacéo e reabilitacdo e requalificacdo dos

edificios, equipamentos e espacos exteriores da Universidade.

Engloba os Sectores da Seguranca, Limpeza, Construcao Civil, Eletromecanica, Mecanica,
Eletricidade e Jardinagem.

0 apoio administrativo aos STUBI é prestado pelo Secretariado Administrativo.

VICEREITORIA
INTERAGAD E ABERTURA A
SOCIEDADE E IWA[AQ('ES

CHEFE DIVISAD

Apoio
Administrativo

Projetos Obras = Gestio Qualidade Construcio Eletro . .
Fiscalizagdo Seguranca Limpeza e .

Desien SEREEET Higieneine Higienizagcdo Construcdo Elevadores UbiSAAP DEilE Rede Rega
Trabalho b = g Tensio =5

Risco de flguas e Rede Gestdo . o Espacos

c= Incéndic Saneamento Estruturada Centralizada Baixz TensSo Verdes
Seguranga de N lluminagdo . Parques e

instalscies Carpintaria emergéncia AVAC Comunicaghes Silos
Ar Gestdo de G
Comprimide residuos

Centrais
Térmicas

Oficinas
Serralharia

Frota Auto

Figura 3 - Organograma dos STUBI (Elaboracao propria,2013)
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4.2.3 COMPETENCIAS DOS SERVICOS TECNICOS

Os STUBI tém uma intervencao claramente transversal, de suporte a praticamente a totalidade

das atividades da Universidade.

Sao competéncias gerais dos STUBI, a gestao dos recursos humanos, patrimoniais e tecnoldgicos
afetos a sua unidade organica, a definicdo dos objetivos de atuacao dos Servicos com vista a
execucao dos planos de atividade, a avaliacado e orientacdo do desempenho e eficiéncia dos
diversos setores dependentes, a coordenacao das atividades e da qualidade técnica dos servicos

prestados.

Nesta circunstancia, o contedo dos planos de gerais de atividades dos STUBI tem uma natureza
acentuadamente especializada, decorrente da especificidade das atribuicdes que lhe estao
cometidas. Ainda assim, em funcdo daquilo que sao as orientacoes estratégicas definidas para a

instituicdo, esses planos compreendem as seguintes competéncias:

e Apoio a Reitoria e as diferentes unidades organicas, na elaboracdo de planos de

desenvolvimento e candidaturas a projetos de investimento;

e Execucdo material dos varios planos aprovados e apoio aos Servicos Administrativos na

execucao financeira;
o Elaboracao de programas preliminares;

e Elaboracdo das especificacoes técnicas dos cadernos de encargos relativas a
procedimentos concursais para adjudicacdo de projetos, empreitadas de obras

publicas, aquisicao de servicos e de equipamentos;

e Participacdao nas comissoes de abertura e analise das propostas de procedimentos

concursais;

¢ Acompanhamento e analise de projetos, com elaboracao de pareceres sobre as diversas

fases dos mesmos;
e Acompanhamento e fiscalizacao das obras;
e Conservacao e manutencao das instalagoes fisicas e equipamentos;
e Apoio técnico no ambito de projetos, obras e manutencao de equipamentos;

o Execucao de pequenos projetos de arquitetura e das diversas especialidades
(instalacbes elétrica e mecanicas, aguas e esgotos, equipamentos interiores e espacos

exteriores), incluindo medicdes e orcamentos;
e Elaboracao dos calculos relativos as especialidades dos projetos;

e Fiscalizacao e o acompanhamento de obras;
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¢ Manutencao das instalacoes, designadamente, limpeza dos espacos interiores e

exteriores;
e Coordenacdo da seguranca e vigilancia (ativa e passiva);
e Gestao dos residuos;
e Gestdo e controlo dos consumos da agua, eletricidade e do gas;

e Monitorizacdo e conservacao de equipamentos, designadamente de climatizacao
(sistemas AVAC);

e Monitorizacdo de instalacdes telefénicas (incluindo gestdo do sistema de

telecomunicacoes);
e Monitorizacdao da manutencao e revisao de elevadores;

e Manutencao e gestao dos parques de estacionamento (incluindo sistema de controlo de

acessos);
e Gestdo e manutencao da frota automovel dos servicos;
o Gestao e manutencao das oficinas gerais (carpintaria e serralharia).
Compete, ainda, aos STUBI:

e Apoiar a investigacao, estudo, concecado e adaptacao de métodos e processos técnico-

cientificos no ambito das atividades da Universidade;
e Apresentar propostas de implementacao de infraestruturas;
e Apresentar propostas de aquisicao de equipamentos;

e Desenvolver acoes de experimentacdo e demonstracdao para aplicar métodos e

processos de natureza técnica;

e Propor superiormente planos e programas de formacao dos recursos humanos a eles

adstritos;

e Propor, superiormente, a admissao e reconducao dos recursos humanos que lhes sao

adstritos;
e Gerir os recursos postos a sua disposicao;
e Elaborar o plano e relatoério anuais das atividades dos STUBI;

o Elaborar e propor, dentro das normas superiormente aprovadas, regulamentos de

organizacao interna dos STUBI;

e Exercer as demais competéncias que lhes sejam atribuidas pelo regulamento interno da

Universidade;
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e Prestar apoio administrativo a gestao documental, gestdao e controlo das despesas por

orcamentos, rubrica e fornecedor, a abertura e acompanhamento de procedimentos.

De um modo geral os STUBI sdao importantissimos no funcionamento da instituicao, exercendo
as suas competéncias no dominio da construcdo, manutencdo, conservacido, reabilitacao,
requalificacdo, limpeza, seguranca dos edificios e equipamentos e de todos os espacos

exteriores.

4.2.4 0S RECURSOS HUMANOS DOS SERVICOS TECNICOS

Os recursos humanos sao dos ativos mais importantes das organizacdes, demostrado através
das suas competéncias e pela capacidade das pessoas agirem em prol dos servicos, ja que é
impossivel conceber uma organizacao sem pessoas. Os STUBI, tal como muitos servicos da AP

estao a ser confrontados com a diminuicao de pessoal.

n2 de Funcionarios

65
47
40 38
|||| |||| :
2008 2009

2010 2011 2012

Grafico 3 - Evolucao do n° de recursos humanos dos STUBI (Fonte: STUBI)

A analise do Grafico 3 demonstra que o nimero de pessoal afeto aos STUBI tem sido reduzido,

passando de 65 funcionarios em 2008, para 34 em 2012.

Esta reducao de mais de 50% incidiu sobretudo no Sector da limpeza. De 32 colaboradoras em

2008, em 2012 apenas se encontram adstritas ao Sector 14 colaboradoras.

Nos Sectores da Construcao Civil, Mecanica, Eletromecanica e Jardinagem, os recursos humanos
também merecem grande preocupacao. Entre 2008 e 2012, o nimero de colaboradores passou

de 23 para 11, distribuidos pelas varias areas de intervencao.

Em 2013 os STUBI dispoem de apenas 11 colaboradores para prestar servicos de manutencao

sobre uma area (til edificada de 105.504,85 m2 e sobre 60.212 m2 em areas ajardinadas.
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Nos Graficos 4 e 5 constata-se que boa parte dos recursos humanos dos STUBI tem baixa
formacao, sendo que 68% dos colaboradores esta agrupado na categoria profissional de

assistente operacional.

Grafico 4 - Categoria Profissional Grafico 5 - Nivel de qualificacao

Os Graficos 6 e 7 indicam que, 47% dos colaboradores se encontra com idades superiores a 51

anos mas relativamente ao género existe equilibrio.

Grafico 6 - Faixa etaria Grafico 7 - Género

Porque é inquestionavel que, dispor de recursos humanos qualificados é fundamental para o
bom desempenho dos Servicos e constitui um importante elemento de diferenciacdo, é
imprescindivel a promocao de formacdo adequada e atualizada (ao longo da vida) para os

recursos humanos dos STUBI.
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4.3 MANUTENCAO DE INSTALACOES E INFRA ESTRUTURAS

Terminada a grande fase de expansao fisica da UBI, os STUBI tém vindo a ser preparados para
continuar a assegurar as tarefas basicas de manutencdo, conservacao e reabilitacdo das
instalacoes e de todo o seu patrimonio. Evidente que com o passar do tempo, e naturalmente,
os edificios da UBI vao-se degradando, pelo que a manutencdo (preventiva e curativa) é
indispensavel. E pois, importante, tracar planos de intervencdo anual para se fazer a

manutencao e evitar a degradacao patrimonial da instituicao.

Os STUBI englobam os Sectores da: Seguranca, Limpeza, Construcdo Civil, Eletromecanica,
Mecanica, Eletricidade e Jardinagem. Asseguram ainda o funcionamento e seguranca dos

edificios, agindo sobre qualquer anomalia, colmatando-a o mais rapido possivel.

Neste sentido, dispoem de uma plataforma informatica - Sistema de Gestdo de Manutencao
Técnica - SIGTEC que tem como funcionalidade, entre outras, operacionalizar a rececao por via

informatica dos pedidos de intervencao para reparacdo de anomalias.

Constitui objetivo dos STUBI a reducdao no nimero de intervencdes curativas e aumento do

nimero de intervencdes na area da manutencao preventiva.

Contudo, nao pode deixar de referir-se que, com um numero cada vez mais reduzido de
recursos humanos nos STUBI, se tornam evidentes as dificuldades de prestacao de servicos de

manutencao as infraestruturas da UBI.

Para uma prestacao de servicos de qualidade sera de todo conveniente aumentar o nimero de

colaboradores dos sectores de manutencao ou adquirir prestacao de servicos em outsourcing.

Num contexto de restricoes financeiras € importante ter instalacbes de qualidade e
devidamente cuidadas pelo que se pretende realizar anualmente planos de manutencao e

implementar medidas de reducao de exploracao.

Nos proximos tempos € necessario realizar estudos de carater inovador e diferenciador tendo
em conta a reducdao de custos e sempre com um objetivo de mais eficiéncia e eficacia
acautelando todos os investimentos que venham a ser feitos e mantendo a qualidade dos

servicos prestados.
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4.4 PREOCUPACOES E CONTROLOS ENERGETICOS

No ambito da Gestao e Manutencao das Instalacoes e Equipamentos, uma das competéncias dos

STUBI diz respeito a gestao e controlo dos consumos do gas, agua e da eletricidade.

4.4.1 GAS

As centrais térmicas da UBI utilizam como combustiveis o gas propano (GPL) e gas natural (GN).
Para dar uma ideia dos reais consumos destas fontes de energia apresentam-se alguns graficos,
a respetiva analise de gastos de cada posto de abastecimento e a sua relagdo com cada

edificio, sendo possivel deduzir o custo por m2/ € em alguns dos casos.

Da leitura do Grafico 8 de consumo de GPL e GN (2008-2012), verifica-se que o ano de 2012 e o
de 2009 foram os anos com menor consumo (Kg e m3) e isto deveu-se, essencialmente a
condicoes atmosféricas mais amenas e também ao controlo apertado do horario de

funcionamento de alguns edificios.

GPL(Kg) HGN (m3)

150485 163477 141507

135655

117931

2008 2009 2010 2011 2012

Grafico 8 - Resumo dos Consumos GPL e GN da UBI

Fazendo uma relacdo de custo de aquecimento por posto de abastecimento edifico/m2 de GPL

e GN, apresenta-se no Grafico 9 alguns valores para os ultimos 5 anos, de 2008 a 2012.
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Embora o que possa transparecer, na verificacao destes valores, é que existem locais com um
gasto muito alto e outros demasiado baixos, tanto em edificios abastecidos por GPL como por
GN.

Os casos singulares da Reitoria e FCSH-Ernesto Cruz podem estar relacionados com o isolamento
térmico da cobertura, no primeiro caso, e na FCSH a utilizacdo da cantina fora do horario

normal de funcionamento bem como alguns sabados com aulas de 2° Ciclo e Doutoramento.

0 aumento do valor por m2 nos edificios abastecidos pelas centrais térmicas de GN (3° Fase e

FCS) esta relacionado com o aumento do IVA.

==f== Engenharias w=fil==62 Fase == Reitoria s Ernesto Cruz ==| =33Fase == =FCS

2008 2009 2010 2011 2012

Grafico 9 - Gastos em Aquecimento por m2 na UBI

4.4.2 AGUAS

O sistema de abastecimento de agua aos edificios da UBI é, desde ha alguns anos, um sistema
misto, ou seja: o abastecimento de agua da UBI provém de agua da rede Aguas da Covilha -

(ADC) e de um sistema autonomo de abastecimento de agua prépria (UBISAAP).

O sistema UBISAAP tem como finalidade captar, tratar e distribuir agua para consumo interno,

em varios edificios da instituicdo, apresentando-se como um forte recurso hidrico da instituicao
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e suplantou o investimento feito face ao retorno percebido, ou seja permitiu uma notavel
reducao de custos.

O Grafico 10 que seguidamente se apresenta, indica o acumulado anual dos dois sistemas.
Induz-se um valor de consumo de agua propria 3 vezes superior ao da ADC. Os maiores
consumidores sao as residéncias estudantis ligadas ao sistema UBISAAP.

UBISAAP BADC
34224 31068
31096
22079 24845
2008 2009 2010 2011 2012

Grafico 10 - Resumo do consumo de agua do sistema UBISAAP e ADC (m3)

Somando os valores de consumo de agua de rede ADC com os valores de consumo de agua
suportados pelo sistema UBISAAP, verifica-se que o consumo total de agua na UBI é muito
elevado bem como a alarmante subida de preco por m3. Ora, a agua € cada vez um bem mais

precioso razao pela qual é fundamental para a UBI promover o seu uso sustentavel.

Sao, no entanto, indispensaveis mais medidas de controlo de gastos que tém, necessariamente,

de ser implementadas pelos STUBI nos edificios da UBI.

Obviamente reconhece-se que também terdo de ser tomadas medidas que permitam promover
uma maior sensibilizacdo e consciencializacdo dos utentes relativamente a necessidade de

estes controlarem/reduzirem o consumo de agua.

De seguida no Grafico 11, faz-se um historial do que vem sendo a poupanca do sistema UBISAAP

relacionando o preco ADC anual, através do consumo da nossa agua propria.
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Grafico 11 - Poupanca com o sistema UBISAAP e preco do m3 da ADC

4.4.3 ELETRICIDADE

Outra das fontes de energia que merece referéncia, carecendo de reflexao, € o consumo de
energia elétrica (Grafico 12). Especialmente em edificacbes publicas, como é o caso da UBI, o
utilizador ndo é responsavel diretamente pelo pagamento da conta. Por isso, existe uma

tendéncia para o desperdicio ou consumo supérfluo.

5.195.105 5.006.332

4.710.787
4317562 4.279.770 I I l
2008 2009 2010 2011 2012

Grafico 12 - Resumo dos consumos de energia elétrica entre 2008 e 2012 (Kwh)

E imprescindivel que se promova o uso racional da energia, recorrendo, por exemplo, a acdes
civicas de sensibilizacdo dos utilizadores, tendo em vista conseguir alguma reducéo de custos.
Além do mais, Portugal é um pais com escassos recursos energéticos endogenos,
nomeadamente aqueles que asseguram a generalidade das necessidades energéticas da maioria

dos paises desenvolvidos (como o petroleo, o carvédo e o gas).
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Assim sendo, é urgente que haja uma maior preocupacao com a reducdo de consumos, € com o

aumento da eficiéncia energética e, na senda, com a reducao das emissoes de CO2.

A UBI, consciente de que é necessario trilhar o caminho da sustentabilidade, tem por exemplo,
em conclusdao o projeto UBI_eficiente, através do qual pretende reduzir consumos e gastos
energéticos instalando sistemas de producdo de aguas quentes sanitarias, mediante a colocacao

de painéis solares térmicos em alguns edificios da UBI onde se constatam os maiores consumos.

4.5 PLANEAMENTO E EMPREITADAS

Engloba os Sectores de Projetos, Obras, Fiscalizacao, Gestao e Qualidade.

Para os STUBI desenvolverem a sua acao, tém de elaborar o plano e relatorio anuais das suas
atividades e tém de gerir os recursos financeiros e humanos postos a sua disposicdo. Além do
mais, tém de elaborar e apoiar trabalhos de concecao, designadamente projetos de construcao
de obras, estudos, bem como propostas de implementacao de infraestruturas, propostas para

lancamento de concursos de empreitadas, aquisicao de equipamentos e fiscalizacao.

Neste ambito, refere-se apenas que o valor das empreitadas executadas pelos STUBI, em 2012,
foi de 1.296.343 €, abrangendo, por exemplo, trabalhos como: alteracdes de pisos, alteracoes
de laboratorios, substituicdo de caleiros, reparacoes e impermeabilizacbes, construcdo de
redes de aguas e esgotos, extensdao de instalacbes de aquecimento central, aquisicdo e

montagem de circuitos de manutencao, ventilacao de pisos entre outros.

3.992.092 €
1.296.343 €
668.932 €
- 49.686 € 294.002 €
i |
2008 2009 2010 2011 2012

Grafico 13 - Resumo de empreitadas realizadas pelos STUBI
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4.6 DESPESAS DE PESSOAL, FUNCIONAMENTO E EQUIPAMENTO

Os encargos globais com os STUBI apresentam uma diminuicao acentuada ao longo dos Gltimos

anos conforme se pode verificar no Grafico 14. Esta situacdo nao apresenta, e segundo os

ultimos desenvolvimentos da politica nacional, qualquer outra forma de ser invertida.

—— Pessoal Funcionamento Equipamento
620.000
[ 600.000
548.815
\ 496.049
211.000
120.000
104.00 45.000 61.880
ras \41_ 45.351
.29 1.490
2008 2009 2011 2012

2008 e 2009 - valores estimados

Grafico 14 - Resumo das despesas dos STUBI entre 2008 e 2012

Conforme se pode verificar os gastos com pessoal tém vindo a diminuir em virtude da reducéo

efetiva do nimero de colaboradores dos STUBI.

As oscilacoes relativamente as verbas de funcionamento e equipamento sdo intermitentes,

tendo em conta as alteracoes e necessidades de determinados edificios com reestruturacoes de

lay-outs em virtude de novos desafios em matéria de leccionamento.
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4.7 RECURSOS FINANCEIROS

As verbas atribuidas aos STUBI para despesa corrente sdo cada vez menores, devido aos
constrangimentos econdmicos por que passam as instituicoes pUblicas (Grafico 15). No entanto
os custos de determinadas obras, remodelacées e aquisicoes de bens e servicos, sao na sua

maioria suportados com verbas da administracao ou das Faculdades e seus departamentos.

135.000€

110.000€

82.500€
I 57.750€

2009 2010 2011 2012

Grafico 15 - Recursos Financeiros dos STUBI entre 2009 e 2012

4.8 ANALISE ESTRATEGICA

A andlise estratégica para Nunes (2009) faz parte integrante da gestdo estratégica das
organizacoes e engloba o pensamento estratégico, a analise do meio envolvente e a analise da

propria organizacao.

0 mesmo autor refere que “ o objetivo da analise estratégica é entender a posicdo estratégica
da organizacdo através da identificacdo do panorama das influéncias chave no presente e
futuro da organizacao, bem como equacionar as oportunidades proporcionadas pelo ambiente e

entender as competéncias da organizacao”.

A identificacao dos fatores externos, que podem constituir uma ameaca para a concretizacao
da missao dos STUBI, é uma forma de agir no sentido de definir objetivos e estratégias que

permitam minimizar o impacto dessas ameacas.
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4.8.1 ANALISE PEST

A Analise PEST (Freire, 2003) é um modelo de analise da envolvente externa macro-ambiental
da organizacao, in caso, dos STUBI, que abrange quatro grupos de fatores ambientais a serem

analisados, nomeadamente:

Fatores Socio-culturais: tendéncias demograficas, estilos de vida, distribuicdo do rendimento,

sistema educativo.

Fatores Econémicos: taxas de juro, taxas de inflacao, nivel de desemprego, niveis salariais,

custos energéticos e de outros fatores produtivos.

Fatores Politico-Legais: estabilidade governativa, legislacdo e regulamentacao dos mercados,

politica fiscal, legislacdo laboral.

Fatores Tecnologicos: investimentos publicos e privados em |&D, protecdo de patentes,

velocidade de transferéncia de tecnologia.

Cada um dos fatores apresentados caracteriza-se por estar fora do controlo direto dos Servicos
Técnicos podendo contudo, cada um deles, representar ameagas ou oportunidades que estes

deverao procurar evitar ou aproveitar.

O seguinte Mapa 1 representa os fatores socio-culturais, economicos, politico-legais e

tecnologicos que constituem envolvente externa macro-ambiental dos STUBI.

(.

’f-LegisIagio especifica (WWCR E _ = Dados Demogréaficos )
RCTFP) e Codigo do Trabalho « Fluxos Migratérios

* Regime juridico das instituicdes

* Instabilidade Politica
* Acentuada carga fiscal
* Orgdos Fiscalizadores

= Baixo rendimento per capita

 Falta de Recursos Humanos
qualificados

* Universidade da Beira Interior

= Centro Hospitalar Cova da

Beira

de ensino superior {Lei n2
62/2007 de 10 Setembro)

Politico-legais Socio-culturais

-~

¢ Crise Econdmica

¢ Inflagdo em ascendéncia
* Taxas de juro elevadas

\* Custo energéticos elevados

yao Investigagdo no setor Energia
= Mudangas na Tecnologia da

* Localizacdo periférica da UBI Informacdo
¢ Fraco Crescimento Econdmico * Data Center da PT
da Beira Interior « Parkurbis

= Desenvolvimento de
Investigagdo (Ubimedical)

= Investimenteo no Ensino
Superior e Unidades de 1&D

= Protecgdo da propriedade
intelectual

Internacional/Défice Pablico

Desemprego

Mapa 1 - Analise PEST
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4.8.1.2 FATORES SOCIO-CULTURAIS

Nas Ultimas décadas a Covilha, situada na Beira Interior, foi sujeita a fortes tensodes
demograficas devidas, sobretudo, ao surto migratorio em direcao ao litoral e a emigracao para
a Europa. Tal representou um enorme decréscimo populacional regional com a consequente
diminuicdo da ocupacao e aproveitamento do territorio e, mesmo, desestruturacao do sistema
produtivo (Matos, 2000).

Dados do INE, indicam que até finais dos anos oitenta, a nivel regional, verificou-se uma
tendéncia para o envelhecimento da populacdo residente, acompanhada por fendmenos de
diminuicdo de taxas de fertilidade, determinando tendéncias demograficas de estabilizacao ou

mesmo regressivas.

Segundo Costa (2000) as cidades médias do interior, a partir dos anos noventa, tenderam a
consolidar-se e adquirir uma dimensdao maior, polarizando novas atividades economicas, mas
isso acentuou o despovoamento dos pequenos meios rurais. Ao mesmo tempo assistiu-se a uma
diminuicdo importante dos ativos no sector primario sendo, em muitos casos, diretamente

transferidos para o sector terciario.

Segundo os Ultimos dados do INE (2011), em termos regionais, verificou-se uma diminuicao do

nimero de residentes da regido Centro (Grafico 16).

Presentemente, o Concelho de Covilha tem uma populacao residente de 51.532 habitantes e

uma densidade populacional de 93 hab./Kmz2.

54507

1991 2001 2008 2011

Grafico 16 - Evolucao da populacdo do concelho da Covilha (Fonte INE, Pordata 2011)

Os indicadores relativos a qualidade de vida (excetuando a componente ambiental) penalizam

toda a Beira Interior.
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Os padrées atingidos ainda nao sao elevados devido, fundamentalmente, a problemas na area
da salde, atividades culturais, de recreio e desporto. Subsistem, ainda, problemas relacionados

com condicdes de habitabilidade, saneamento basico e de apoio social.

A existéncia de recursos humanos qualificados € um importante elemento de diferenciacdo das
regioes e de atracdo para as atividades econdmicas, especialmente as que necessitam de

processos produtivos mais sofisticados.

Assim sendo, a tentativa de atracao e radicacao de recursos humanos qualificados tem sido
uma das apostas das entidades regionais (designadamente, da Universidade da Beira Interior e
do Centro Hospitalar Cova da Beira) e da sociedade civil, no sentido de promoverem o

desenvolvimento da regiao.

4.8.1.3 FATORES ECONOMICOS

Em 2002, o Ministério do Ambiente e do Ordenamento do Territério (MAOT) indicava que a
evolucdo economica de Portugal, nas Ultimas décadas, tinha vindo a operar alteracoes
significativas da sua economia, por via da alteracao da estrutura produtiva, da qualificacao dos
seus recursos humanos, da tentativa de penetracdao em novos mercados, da execucao de

infraestruturas e do proprio posicionamento do Estado perante a economia.

Contudo, a crise econémica mundial, o pouco crescimento econémico europeu, a desaceleracao
economica do pais, o brutal endividamento publico e o inevitavel e apertadissimo controlo da
despesa publica comprometem, nos anos mais proximos, o desenvolvimento da atividade

economica nacional e, consequentemente, a empregabilidade.

Da mesma forma, e segundo o Banco de Portugal “ as perspetivas para a economia portuguesa
em 2013 e 2014 continuam a ser marcadas pelo processo de ajustamento dos desequilibrios
macroecondmicos estruturais, nomeadamente pelo impacto imediato das medidas de

consolidacao orcamental, assim como de condicdes de financiamento restritivas”.

A Beira Baixa Digital (2012) apresenta uma caraterizacdo da regiao onde se destaca que a
localizacdo periférica em relacao aos grandes centros urbanos, a caréncia e dificuldades de
fixacdo de mao-de-obra qualificada, a auséncia de forte orientacdo para a inovacdo, a
insuficiéncia de investimento em investigacdo e desenvolvimento sdo, fraquezas a somar a

regiao.

No diagndstico Prospetivo da Regido Centro para o programa operacional CRER 2020 -
Competitividade Responsabilidade, Estruturante e Resiliente, a apresentar pela Comissao de

Coordenacdao e Desenvolvimento Regional do Centro (CCDRC), refere que as cidades de
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pequena dimensao formam um conjunto de centros urbanos que, apesar de tudo, podem vir a

assumir uma dimensao e sinergias capazes de promover a sua competitividade.

A estrutura urbana atual assenta num conjunto de cidades distribuidas ao longo de um

importante eixo de acesso a Europa (A23, A25).

Nao menos importante para a afirmacao e competitividade da regidao € a forma como esta se
tem de projetar e de se relacionar com o exterior, muito particularmente, com as regioes

fronteiricas do pais vizinho.

Como polos dinamizadores da regiao, destacam-se: a existéncia de Estabelecimentos de Ensino
Superior e Profissional, a existéncia de Centros de Investigacdo e Tecnologia; fortes
potencialidades turisticas: recursos naturais, paisagisticos e ambientais; patrimoénio cultural e
historico; intervencao ativa da administracdo local, estruturas associativas e sociedade civil no

desenvolvimento da regiao, existéncia de algumas indistrias.

Em suma a estratégia de desenvolvimento da Beira Interior, assenta na promocao da
diversificacdo industrial, na construcdo/consolidacdo de uma dinamica de servicos/industria,
na valorizacao dos recursos naturais, no desenvolvimento de uma rede de estruturas de ensino
e de investigacdo capaz de dinamizar o meio em que se insere pela exceléncia das

competéncias cientificas e tecnoldgicas e pelos recursos humanos qualificados.

4.8.1.4 FATORES POLITICOS

A Direcao-Geral do Ensino Superior (DGES) identifica o sector do ensino superior em Portugal
como uma das vertentes mais importantes para o alcance de uma maior qualificacdo e

competitividade no emprego, implicando obviamente um melhor posicionamento do pais.

Assim se compreende que, nos Gltimos anos tenha sido feito um enorme esforco no ambito da
Investigacdo e Desenvolvimento, designadamente através das Unidades de I&D no ensino

superior.

Segundo as macro-tendéncias mundiais apresentadas por Ryon Braga da Hoper Educacao, para o
sector do ensino superior, outrora conservador e fechado, vé-se confrontado com a necessidade

de acompanhar a mudanca e, nomeadamente, a nivel de:
e Quebra do monopdlio geografico;
¢ Mudanca no modelo organizacional;

e Especializacao das instituicdes;
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e Fusdo entre Universidades e Politécnicos e fortalecimento das interacées com a

sociedade;

e Aceleracdo da producdo cientifica e tecnologica e mudanca no padrao de

competitividade entre as nacoes;
e Crescente disponibilidade de novas tecnologias para educacao;
e Crescimento da educacao a distancia;
e Crescimento da educacao continuada;

e Consolidacao da educacao como objeto de aspiracao dos jovens e das suas familias.

Segundo o Conselho de Reitores das Universidades Portuguesas (CRUP) num texto de reflexao
sobre a Universidade Publica Portuguesa para uma politica de desenvolvimento, as instituicoes
de ensino superior tém de se abrir a sociedade, adaptando as suas estratégias e ofertas

formativas as necessidades desta.

Em suma, para se conseguir que o pais apresente indices elevados de competitividade e
desenvolvimento é necessario melhorar a qualificacdo dos portugueses investindo muito mais
no ensino superior e na investigacao tendo, por conseguinte, as Universidades e Unidades de

I&D um papel preponderante.

4.8.1.5 FATORES TECNOLOGICOS

Estamos inseridos numa sociedade com caracteristicas bastante diferenciadas das anteriores,

facto que se deve, especialmente, a evolucao tecnologica.

Percebe-se que a tecnologia esta, literalmente, “no ar” e que toda a informacao e

conhecimento estao, praticamente, disponiveis a todos os individuos.

Soster (2011) refere que a nova configuracao da sociedade exige um profissional que, nao
somente conheca e entenda as caracteristicas das sociedades passadas, como também
desenvolva a capacidade de avaliacao dos fatos presentes, no intuito de antever o futuro, seja

ele individual, da organizacao, ou da sociedade na qual esta inserido, no mercado e no mundo.

O mesmo autor acrescenta que, atualmente, os principais e mais qualificados centros de
formacao de profissionais sao as instituicoes de ensino superior. Porém, somente é possivel o

desenvolvimento das competéncias necessarias “do novo profissional”, se a instituicao tiver
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uma infraestrutura adequada, boas relacdes com o governo e os demais Stakeholders, aliado a

um corpo docente com excelente preparacao, e a servicos de suporte eficientes e eficazes.

4.9 ANALISE DE STAKEHOLDERS

O termo “Stakeholder” surgiu por volta de 1963, num memorando interno do Stanford Research
Institute, como denominacdo para os grupos de interlocutores (acionistas, empregados,

clientes, fornecedores, credores, sociedade) sem os quais uma organizacao nao pode existir.
Os Stakeholders podem ser internos ou externos a organizacao.

Os “Stakeholders internos” destacam-se pela sua capacidade de gerar valor numa organizacao,
designadamente pela sua capacidade de interacao (Donaldson e Preston, 1995). Os
Stakeholders internos sao o tipo de publico que possui uma relacao de intensidade elevada com

a organizacao.

No que concerne aos “Stakeholders externos”, atenda-se ao que refere Svendsen (1998): é
preciso gerir as ligacoes externas numa base de “Stakeholder collaboration”, e de forma mais
integrada, mais focada na construcao de relacées e menos na sua mera administracao, mais
virada para objetivos de longo prazo e mais orientada pela missao e para os valores

organizacionais.

Definir uma estratégia para os STUBI implica a identificacdo clara e precisa dos seus
Stakeholders (internos e externos) e do grau de influéncia e poder que estes exercem sobre os

Servicos.

As definicdes de alguns dos mapas que se seguem utilizaram a metodologia de implementacao
do BSC no Estado referido por Caldeira (2009) e os resultados apresentados foram obtidos

depois de uma analise e discussao com os responsaveis dos setores dos STUBI.

4.9.1 MAPA DE STAKEHOLDERS DOS SERVICOS TECNICOS

Com a definicao dos Stakeholders que interagem com os STUBI elaborou-se o Mapa 2 com as

expetativas e ofertas que os STUBI apresentam.
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Mapa 2- Analise de Stakeholders dos STUBI

Identificaram-se cinco categorias de “Stakeholders internos”, a saber: Alunos; Docentes e

Investigadores, Dirigentes, Técnicos e Assistentes, Pais e Encarregados de Educacao.
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Assim:

e Alunos: sao a razdo da existéncia da UBI; por isso, necessitam servicos e recursos em

otimas condicoes para o desenvolvimento da sua atividade.

e Docentes e Investigadores: tém, acima de tudo, um papel didatico e cientifico, e o
envolvimento com os STUBI assenta, sobretudo, na manutencdo e assisténcia as

instalacoes e equipamentos utilizados na atividade que desenvolvem.

o Dirigentes: o seu poder e interesse prende-se, inevitavelmente, com a garantia das
condicbées de funcionamento e a participacdo no desenvolvimento de objetivo

estratégicos da UBI.

e Técnicos: embora desenvolvendo atividades diversas, o interesse e poder sobre os
STUBI revela-se no seu envolvimento nos processos de gestdo diaria, na dependéncia
dos STUBI quanto a manutencdo das instalacdes e a necessidade de assegurar as

melhores condi¢cdes no local de trabalho (e da UBI).

e Pais e Encarregados de Educacdo: o interesse e poder sobre os STUBI revela-se no
facto de pretendem servicos e recursos de qualidade para o desenvolvimento da

atividade dos seus educandos.

Quanto aos “Stakeholders externos”, sistematizaram-se oito categorias: Fornecedores,
Municipio, Sociedade Civil, Parceiros, Comunicacdo Social, Instituicoes de Ensino, Auditores,

Protecao Civil.

0 seu relacionamento com os STUBI &, sobretudo, efetivado numa perspectiva de colaboragao e

de interlocucao.

4.9.2 ANALISE E MATRIZ DE STAKEHODERS INTERNOS E EXTERNOS

ApOs a identificacdo dos Stakeholders internos e externos que tém interesse nos STUBI faz-se a
analise através da construcdo de um mapa e matriz de relacionamento com os STUBI,
sobretudo, efetivado numa perspectiva de colaboracao e de interlocucao. No Mapa 3 identifica-
se os Stakeholders, os critérios que cada um utiliza para avaliar os STUBI, a avaliacao de
desempenho dos STUBI segundo os critérios utilizados numa escala de 1(-) a 5(+) e o poder de

influencia e interesse nos STUBI numa escala de 1(-) a 5(+).
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Mapa 3 - Mapa de Analise dos Stakeholders STUBI - Influéncia e Interesse

Para a construcao da Matriz de Stakeholders posicionam-se no respetivo quadrante cada

Stakeholder com base no seu nivel de interesse e capacidade/poder.
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Grafico 17 - Matriz de Stakeholders (Influéncia e Interesse)

Cruzando o mapa de analise de Stakeholders dos STUBI com a Matriz de Stakeholders Internos e

Externos - atribuicdo de nivel de Influéncia/interesse, infere-se uma forte influéncia dos

Stakeholders internos sobre os STUBI.

Do mesmo modo, é possivel verificar que:

- Os Stakeholders que maior influéncia exercem sobre os STUBI sdo, sobretudo, os Pais e

Encarregados de Educagdo, os Docentes e Investigadores, os Dirigentes, os Técnicos e

Assistentes, a Sociedade Civil, Auditores, Alunos e os Parceiros.

- Os Stakeholders externos que revelam maior interesse pelos STUBI sao os fornecedores,

embora a influéncia que exercam sobre estes seja pouca.
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4.10 ANALISE SWOT

Segundo Hindle e Lawrence (1994), a analise SWOT foi criada por dois professores da Harvard

Business School: Kenneth Andrews e Roland Christensen e aplicada por inlUmeros académicos.

E uma ferramenta de gestdo muito utilizada para o diagnéstico estratégico, cuja denominacéo
resulta da juncdo das iniciais de sinonimos, em inglés, das palavras “Forcas (Strenghts),

Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).

Para Chiavenato e Sapiro (2003) a analise SWOT corresponde a identificacdo, por parte de uma
organizacdo, dos principais aspetos que caracterizam a sua posicdo estratégica num
determinado momento, quer a nivel interno quer externo e a forma como a organizacado se

relaciona com o seu meio envolvente.

Além do mais, a matriz SWOT é um modelo conceptual que permite efetuar analises
sistematicas que facilitam o cruzamento entre os fatores externos (oportunidades e ameacas) e
internos (forcas - pontos fortes e fraquezas - pontos fracos). Dito de outro modo, as
oportunidades e ameacas sao os resultados da analise ambiental externa, enquanto as forcas e

fraquezas correspondem ao resultado de analise do ambiente interno.

A apresentacao da matriz SWOT constitui uma ferramenta que auxilia a formulacdo da
estratégia com base na leitura de que os pontos fortes defendem das ameacas e potenciam as

oportunidades, e os pontos fracos potenciam as ameacas e desperdicam as oportunidades.

Assim, através da matriz SWOT preparam-se opgbes estratégicas que nos permitem ver
claramente quais sao os riscos a ter em conta e quais os problemas a resolver, bem como as

vantagens e oportunidades que podem ser exploradas.

Com base nestes pressupostos, e através de um brainstorming com os responsaveis de cada
setor dos STUBI fez-se uma listagem geral, com o intuito de inventariar as questdes e ideias

mais importantes para os servicos.

O Mapa 4 identifica a analise SWOT de uma forma descritiva de toda a envolvéncia interna e

externa.
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Andlise SWOT
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 Criagdo de novas
infraestruturas

*Formacdo profissional/,

Mapa 4 - Analise SWOT (Descritiva)

Analise da envolvente interna e externa:

Pontos Fortes - indicam as competéncias mais fortes da organizacdo/servico, de entre

aquelas que estdo sobre sua influéncia.

e Polivaléncia: permite motivar os funcionarios na medida em que se despertam e

potenciam capacidades ocultas. Este ponto interage com trés fenomenos interessantes

e de utilidade extrema para a produtividade dos servicos: a motivacao, o espirito de

equipa (nada como experimentar uma determinada funcao ou tarefa, para se dar valor

a quem a desempenha) e o espirito de pertenca a propria instituicdo, gerando o

sentimento de que todos fazem parte do mesmo todo.

o Disponibilidade de Sistema Integrado de Gestdo Técnica (SIGTEC): trata-se de uma

plataforma informatica através da qual é possivel solicitar intervencdes para tratar

46



anomalias/efetuar trabalhos; é uma plataforma que permite avaliar, em tempo real, a
execucao dos servicos de manutencao exercido sobre infraestruturas da UBI; fornece,

ademais, dados estatisticos sobre os tempos médios de execucdo das ordens de servico.

e Aprovacao de candidaturas a programas financiados: Conscientes da importancia que
0s recursos representam para a competitividade da UBI, os STUBI realizam projetos que

candidatam a diferentes programas comunitarios.

Pontos Fracos: Sao as competéncias que estdo sobre influéncia da organizacdo/servico mas

que, de alguma forma, atrapalham e/ou nao geram vantagem competitiva.

e Dispersao geografica das instalagées: em virtude da recuperacdo de patrimonio

industrial, determinados edificios estao distribuidos por grande parte da cidade.

e Comunicacdao e imagem dos STUBI: inexisténcia de uma pagina Web dos STUBI

consente o desconhecimento da atividade desenvolvida pelos STUBI.

e Baixa escolaridade: boa parte dos recursos humanos dos STUBI tem baixa formacao,
sendo que 68% dos colaboradores esta agrupado na categoria profissional de assistente

operacional.

e Escassez de recursos humanos: este fator, sobretudo em algumas areas, limita muito

a prestacao de servicos.

e Burocracia processual: burocracia processual nao € garante de uma plena efetividade
na prestacao dos servicos; muito pelo contrario, dai resulta a demora e emperramento

dos processos, obstando, por vezes, a rapida tomada de decisoes.

Ameacas: sao as forcas externas que nao sofrem a influéncia a organizacéo /servico e que

pesam negativamente sobre a organizacao/servico. Elas podem ser consideradas como um

desafio imposto a organizacao/servico.

e Restricdo Orcamental: ao longo dos anos tem-se vindo a constatar a reducao anual do
orcamento da UBI o que, consequentemente, se tem vindo a refletir no orcamento

anual atribuido aos STUBI e na caréncia de recursos humanos.

e Outsourcing: a aquisicao de prestacao de servicos em Outsourcing promove a dispensa

e a reposicao de recursos humanos

e Aposentacao: a aposentacdo reduz os recursos humanos; a necessidade de obediéncia

a regra de que por trés aposentados apenas é reposto um colaborador, tem como
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reflexos 0 aumento da carga de trabalho sobre os demais trabalhadores, acrescida de
provaveis efeitos nefastos, apesar da reducdo de custos que, aparentemente, tal

politica gera.,

e Restricdo de admissées: um continuado conjunto de medidas de contencao da despesa
do estado tem provocado o congelamento nas admissdes de funcionarios para os

quadros da AP.

e Auséncia de cultura de seguranca: os conceitos basicos de prevencdo de acidentes
precisam ser semeados pelos diferentes servicos. A baixa escolaridade é uma causa da
falta de cultura de seguranca. Cultura de seguranca compreende melhor
comportamento, capacitacdo, fiscalizacdo, participacao, tecnologia, enfim, uma série

de fatores que dependem de ac¢des continuas de educacao para a prevencao.

e Dificuldade de fixacdo de técnicos especializados: Os baixos salarios da AP e a falta
de recursos humanos com conhecimentos técnicos especializados na regiao interior leva
a pouca afetacao de recursos humanos e isso repercute-se na qualidade dos recursos
humanos disponiveis, e na necessidade de um reforco consideravel das habilitacoes e
qualificacées da mao-de-obra, a qual assenta cada vez mais em necessidade de

melhores competéncias e saberes profissionais especializados.

Oportunidades: sao as forcas externas a organizacdo que influenciam positivamente a

organizacao/servico, mas sobre as quais que nao temos controlo.

e Inovacdo no ensino: a mudanca de um paradigma baseado no ensino para um
paradigma que se estruture em torno da aprendizagem faz com que haja necessidades
constantes de adquirir e desenvolver novas competéncias pedagogico-didaticas que
permitam, por um lado, criar situacdes que envolvam os estudantes em processos de

aprendizagem e, por outro, comunicar e participar em novos desafios.

e Fusdo de instituicbes de ensino superior: num contexto de crise, a fusdo € uma
medida que significa uma contencao nas despesas das instituicoes de ensino superior;
isso aporta a racionalizacao de recurso; no entanto, as universidades podem absorver
os politécnicos, razdao pela qual podera haver maiores necessidades de servigos

vocacionados a novos desafios.

e Parcerias cientifico-pedagogicas: O surgimento de uma maior abertura das instituicoes
de ensino as empresas podera despoletar, o surgimento de novas ideias, novos projetos

em que a participacao técnica certamente sera necessaria.
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e Criacdo de novas infraestruturas: a participacdo ativa na criacao, modernizacao e
desenvolvimento de novas infraestruturas implica a necessidade efetiva de recursos

técnicos especializados para efetuar uma correta manutengao.

e Formacgao profissional: porque é inquestionavel que, dispor de recursos humanos
qualificados € fundamental para o bom desempenho dos Servicos e constitui um
importante elemento de diferenciacdo, é imprescindivel a promocdo de formacédo

adequada e atualizada (ao longo da vida) para os recursos humanos dos STUBI.

Apos esta definicao e da analise multidimensional, elaborou-se a matriz SWOT cruzando, as
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos, com o fim de formular uma analise
estratégica. Fez-se seguidamente a classificacdo por importancia numa escala de Linkert (1-5)
de todos os itens avaliados adaptando a orientacao de Dyson (2004): ameacas e oportunidades

num contexto externo, forcas e fraquezas num contexto interno.

A construcdo da matriz estratégica baseou-se na metodologia desenvolvida por Marcelino
(Marcelino, 2004) e resulta do relacionamento deste fatores e da pontuacao obtida para cada
quadrante, de acordo com a relacao existente entre as variaveis, e tendo em conta a seguinte

ponderacao:

1 - Nada significativa;

2 - Ligeiramente significativa;
3 - Significativa;

4 - Muito significativa;

5 - Extremamente significativa

O resultado final do cruzamento resulta na afericdo do potencial ofensivo e defensivo dos

STUBI, e da sua debilidade ofensiva e vulnerabilidade.

Segundo Marcelino (2004) “ a interpretacdo do resultado de tais cruzamentos e a pontuacao
obtida para cada quadrante da matriz estratégica serve como fundamentacdo do diagndstico

situacional”
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Mapa 5 - Analise SWOT (Matriz)

Vulnerabilidade 62 (150) 36 (90) Potencial Defensivo

Debilidade Ofensiva 57 (125) 61 (75) Potencial Ofensivo
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Assim:

Potencial ofensivo: A analise do ambiente externo apontou um elenco de oportunidades

que, confrontadas com os pontos fortes que haviam sido identificados, resultaram na

constatacao de um potencial ofensivo de 61 pontos (num maximo possivel de 75 pontos).

Por outras palavras, a capacidade ofensiva (que € o conjunto de condicdes que proporcionam a
conquista de oportunidades), esta nos 81,3%, significando isto que os pontos fortes auxiliam

substancialmente, e por longo tempo, no cumprimento dos objetivos dos STUBI.

Potencial defensivo: Foram confrontadas as ameacas identificadas no ambiente externo

com as qualidades reconhecidas como pontos fortes. Total de pontos atribuidos 36 (num

maximo possivel de 90 pontos).

Dito de outro modo, a capacidade defensiva (que é o conjunto de fatores que permitem
enfrentar, neutralizar ou contornar as ameacas), ronda os 40%, o que quer dizer que as

ameacas estao a dificultar o cumprimento dos objetivos estratégicos.

Debilidade ofensiva: Confrontaram-se os pontos fracos com as oportunidades oferecidas

pelo ambiente, tendo-se obtido um total de 57 pontos (num maximo possivel de 125 pontos).

Tal parece significar que os pontos fracos prejudicam a possibilidade de aproveitamento das
oportunidades, pois dificultarao, durante bastante tempo, o cumprimento dos objetivos

estratégicos dos STUBI, tal o valor de influéncia encontrado 45,66%.

Vulnerabilidade: 0s pontos fracos identificados, ou seja, as deficiéncias internas, atuais ou
potenciais, tornam a posicdo dos STUBI bastante inconfortavel diante das ameacas, quanto
mais nao seja, porque se constata que a maior parte dos pontos fracos dos STUBI apresenta
uma relacdo pouco significativa com as ameacas: dai os 62 pontos (num maximo possivel de 150
pontos). Isto significa que o grau de vulnerabilidade 41,3% deve merecer especial atencao, pois

a analise demonstrou a auséncia de elementos internos que absorvam as ameacas.

Assim, é necessario investir nos pontos fortes ou forcas para combater as fraquezas e as
ameacas. E uma ideia que ficara bastante presente para todo este projeto, visto o diagndstico

direcionar a intervencao para uma potencializacao dos STUBI.
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4.9 FORMULACAO ESTRATEGICA

O Balanced Scorecard é uma ferramenta fundamental para comunicar e avaliar a estratégia,

com base num conjunto de indicadores constituidos de forma integrada.

O processo de planeamento conduz a definicdes importantes da missao, da visao e dos
objetivos organizacionais. Segundo Chiavenato (1999) a missao significa a razao da sua
existéncia - é a finalidade ou o motivo pelo qual a organizacédo foi criada e para o que ela
deve servir. Esta deve responder a trés questdes basicas: “Quem somos? O que fazemos? e

Porque fazemos?”.

O mesmo autor refere que a missao envolve os objetivos essenciais da organizacao e focaliza-
se fora do ambiente organizacional, no atendimento a solicitacdes da sociedade, do mercado
ou do cliente. Somente a partir da definicao precisa da missao institucional é possivel decidir

para onde ir e qual o melhor caminho a seguir.

Nesta medida, as organizacdes publicas, in caso, os STUBI, sdo responsaveis perante os seus

clientes e Stakeholders pelos resultados e impactos das atividades inerentes a sua missao.

No fundo, o que se pretende é que os Servicos prestem servicos de qualidade, sejam
eficientes e demonstrem capacidade de melhoria continua, procurando sempre melhores
formas de satisfazerem os seus clientes/Stakeholders, e revelem responsabilidade pela

performance desenvolvida.

4.9.1 MISSAO, VISAO E VALORES DOS SERVICOS TECNICOS

Uma missao bem difundida desenvolve nos funcionarios um senso comum de oportunidade,
direcdo, significancia e realizacdo. Uma missdao bem explicita atua como uma mao invisivel
que guia os funcionarios para um trabalho independente, mas coletivo, na direcdo da

realizacao dos potenciais da empresa. (Kotler, 1999).

Missdo:  Planear, gerir e manter em perfeitas condi¢cdes o campus universitario da UBI
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A visao fornece um mapa da direcao futura da organizacao, podendo fornecer um critério

para medir o desempenho das pessoas e o éxito da organizacdo. (Allen, 1998)

Visdo: Sempre presente, mantendo, construindo e concretizando

Presente Mantendo Construindo Concretizando
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Numa organizacao, os valores formam um tipo de moldura imaterial que contornam todas as

interacoes relacionais dentro da organizacdo. (Ditls, 1996)

Valores: Urbanidade, Pro-Atividade, Qualidade de Servigos, Compromisso

S
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. externos
€ Servicos
\ J \ J \ J \ J

53




Ao nivel das instituicdes, € possivel encontrar principios ou codigos de conduta através dos
quais se rege o relacionamento interno e externo. Por conseguinte os valores numa
organizacao tém por objetivo dotar os recursos humanos de uma cultura transversal capaz de

reforcar a sua intervencao no dia-a-dia.

Assim, os valores que se referiram supra, constituem o quadro de referéncia por que se deve

orientar a atuacao dos STUBI no cumprimento da sua missao.

4.9.2 VECTORES ESTRATEGICOS

Segundo Caldeira (2009) os vectores estratégicos sdo as grandes linhas orientadoras da
organizacao. Representam o caminho que deve ser seguido durante o horizonte temporal do
seu plano estratégico, para que a missdao se cumpra e a organizacao consiga ver a sua visao
concretizar-se. O mesmo autor considera vantajoso nao utilizar mais do que trés vectores,

pois quanto maior for o numero, mais complexa sera a matriz estratégica.

Esta decisdo assenta no principio da simplificacdo como forma de garantir a eficacia da

transmissao da estratégia a todos os colaboradores.

Os STUBI assentam a sua visdo em dois vectores estratégicos fundamentais, que poderao ser

considerados como orientacdes estratégicas.

Qualidade e Satisfacao Visibilidade

*Foco nas expetativas dos Stakeholders

sConfianca, responsabilidade, seguranca, oA V_is:ibilidade de um servico é a medida da
empatia e tangibilidade dos servicos facilidade com que 0s utentes reconhecem o
valor percebido

sQualidade e satisfagdo, estabelecendo a
qualidade como antecedente da satisfagdo
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4.9.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os fatores criticos de sucesso sao um conjunto limitado de aspetos internos da organizacao

que condicionam o seu desempenho efetivo e que, por isso, devem ser melhorados.

Tais fatores correspondem ao que deve ser feito para ultrapassar os pontos fracos detetados

através da analise SWOT.

Correlacionando a analise SWOT com o mapa estratégico e o mapa de iniciativas

identificaram-se:

Fatores Criticos de Sucesso

eAtividades de beneficiacdo e manutencdo

eAumentar a manutencdo preventiva

|nstituir a obrigatoriedade de utilizacdo do SIGTEC para solicitar pedidos de intervencdo
ePartilha do conhecimento

*Planear sistemas de eficéncia energética

*Planear a aquisicdo de sistemas de informacao

4.9.4 MAPA ESTRATEGICO

O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia de gestao que foi criada por Robert Kaplan e

David Norton, no principio da década de noventa.

0 BSC tem como base o uso de indicadores de diferentes perspectivas de analise, tendo
surgido a partir da ideia de insuficiéncia da informacado retirada da interpretacao de
indicadores financeiros. Seguindo esta linha de orientacdao, Kaplan e Norton (1992)
conceberam, na analise de desempenho das organizacbes, indicadores de mais trés

perspectivas.

Assim, o Balanced Scorecard, e segundo o método tradicional que procura o lucro, assenta em
quatro perspetivas: A primeira e mais importante, a financeira, seguida dos clientes,
processos internos e formacao e inovacdo. No entanto para a nova gestdo publica o BSC

assenta o enfoque nos clientes, passando a perspectiva financeira para a base do método.
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Para todas as perspectivas tém de definir-se os respectivos indicadores, mais conhecidos por

drivers e as respectivas acoes.

Em virtude de estarmos no contexto de uma entidade publica, o servico prestado aos clientes

€, obrigatoriamente, o primeiro objetivo dos STUBI.

Nao obstante, constata-se que, em virtude das restricdes orcamentais, os responsaveis pela
gestao tém vindo a dar mais importancia a perspectiva financeira. Prova disso é que a
obtencao de receitas proprias €, cada vez mais, um objetivo primordial da gestao, apesar dos

recursos financeiros da AP estarem excessivamente e estritamente regulados.

Em suma, presentemente assiste-se a “emergéncia” de adotar novos instrumentos e
ferramentas relacionadas com os recursos financeiros pelo que, os indicadores de gestao nos

STUBI, cada vez mais estarao relacionados com a area da contabilidade de gestao.

0 mapa estratégico ¢ uma ferramenta que ajuda os STUBI a olhar a sua estratégia de maneira
coesa, integrada e sistematizada. Este mapa contempla as grandes linhas de raciocinio

concebidas para estes Servicos.

Estabelece ainda as relacbes causa efeito entre os objetivos das quatro perspectivas,
mostrando as relacdes entre as varias componentes da estratégia e identificando os fatores
determinantes para se conseguir um resultado de sucesso que corresponda as expectativas
dos clientes (Stakeholders) e ao reconhecimento dos STUBI, ou seja um resultado que

corresponda aos vectores estratégicos delineados.

Qualquer falha de funcionamento de uma das perspectivas originara quebras de eficiéncia
noutra ou noutras perspectivas, consequentemente, desequilibrando o Balance Scorecard e

provocando desvios no percurso estratégico.

Os objetivos fixados para as diferentes perspectivas pretendem evidenciar as relacées causa-
efeito que sdo estabelecidas entre esses objetivos. O mapa estratégico € um diagrama que

conta a historia da estratégia.

A leitura do mapa é feita, de baixo para cima, indicando as setas as relacdes de causa-efeito

entre os objetivos e perspectivas.

Ao ligar um objetivo ao outro, a seta expressa a existéncia de uma relacdo direta e
significativa entre eles. As setas que ligam as perspectivas indicam que a relacao de causa-
efeito é tao forte e geral que provocara impactos em todos os objetivos da perspectiva

seguinte.
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VECTORES ESTRATEGICOS

Perspectiva

Qualidade e Satisfagéo Visibilidade
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Melhorar as Aumentar a Aumentar o

infraestruturas satisfagdo dos reconhecimento
fisicas de apoio ao clientes.
ensino

o4 ol M ”?'G Aum%r?tar a 0.8
Diminuir o tempo Melhorar a elhorar a . . 7
de respostas gs documentagdo de qualidade na dISRDnIblhdade de Redu2|rb a pte;gl;ada
solicitagdes procedimentos execugéo dos informag&o ambien
trabalhos

atualizada aos RH informagéo

lg

g

5 0.9 0.10

= Promover Aumentar a 0.11

%) formagao utilizagéo de Aumentar o uso de
2 adequada e tecnologias de tecnologias limpas.
&

£

(<]

i

0.12
Reducao de

custos

Mapa 6 - Mapa estratégico

Logo a seguir a missdo, surge a perspectiva clientes (Stakeholders) pois, no sector publico, e
como ja foi referido, a principal atencdo esta no cliente e na forma de satisfazer as suas
necessidades. Por isso, de entre os objetivos estratégicos delineados para os STUBI, e depois
da definicdo dos vetores estratégicos e fatores criticos de sucesso é possivel apresentar-se na
perspectiva dos clientes os seguintes objetivos:

01.- Melhorar as infraestruturas fisicas de apoio ao ensino;
02.- Aumentar a satisfacao dos clientes;

03.- Aumentar o reconhecimento
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A perspectiva processos internos pretende identificar os processos que realmente sao
fundamentais na prestacao do servico ao cliente e em que os STUBI tém de se evidenciar para
criarem valor para os seus clientes. O sucesso sera conquistado a partir da exceléncia nos
processos internos estratégicos, que é fundamental para cumprir a promessa ou proposicao de

valor ao cliente.

Apresentaram-se, por isso, 0s seguintes objetivos:

04.- Diminuir o tempo de resposta as solicitacoes;
05.- Melhorar a documentacao de procedimentos;
06.- Melhorar a qualidade de execucao dos trabalhos;
07. - Aumentar a disponibilidade de informacao;

08.- Reduzir a pegada ambiental

A perspectiva formacao e inovacao integram o capital humano, o capital informacao e o

capital organizacional. Nesta perspectiva apresentaram-se como objetivos:

09. - Promover a formacao adequada e atualizada dos recursos humanos;
010. - Aumentar a utilizacao de tecnologia de informacao;

011. - Aumentar o uso de tecnologias limpas

A perspectiva financeira relne os objetivos que encaminham a organizacdo em direcdo da
viabilidade e sustentabilidade financeira. Assim sendo compreende-se que, de todo, a
perspectiva financeira ndo possa ser dispensada pois & impossivel fazer funcionar uma

organizacao - in caso, STUBI - e satisfazer os seus clientes, sem recursos financeiros.

No entanto, esta perspectiva tem de ser vista, por um lado, como uma forma de viabilizar a
missao e por outro, como um constrangimento, pois os STUBI tém que gerir, eficientemente,

um orcamento cada vez mais reduzido.

Como objetivo foi definido:

012. - Reducao de Custos.
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Clientes

Processos

Formacéao e Inovacdo

1nanceira

F:

4.9.5 MAPA DESCRITIVO DE OBJETIVOS

Melhorar as infraestruturas fisicas de

o1 ) :
apolo ao ensino

02 Aumentar a satisfag&do dos clientes

03 Aumentar o reconhecimento

Diminuir o tempo de resposta as

04 solicitacdes
05 Melhorar a documentacgéo de
procedimentos
Melhorar a qualidade na execucéo dos
06
trabalhos
o7 Aumentar a disponibilidade de

informacéo

08 Reduzir apegada ambiental

Promover formacdo adequada e
atualizada aos RH

09

Aumentar a utilizacdo de tecnologias
de informacéao

010

011 Aumentar o uso de tecnologias limpas

012 Reducgédo de custos

A UBI possui instalacbes de grande qualidade que permitem a realizacdo de
variadissimos tipos de actividades de apoio ao ensino e que, continuamente, carecem
ou podem ser melhoradas através de intervencdes técnicas realizadas pelos ST.

Pretende-se oferecer um conjunto diversificado de servigos de qualidade que possibilite
a satisfacdo plena das necessidades do cliente/utilizador, em tempo Util.

A imagem dos ST assenta, sobretudo, na qualidade dos servicos prestados. Os ST
pretendem promover a sua imagem dando visibilidade as actividades que desenvolvem
partilhando conhecimento / estudos inovadores realizados.

A satisfacdo dos clientes/utilizadores de qualquer servigo pressupde a rapidez com que
0 seu processo é despachado.

Pretende-se melhorar a documentacdo de procedimentos através de iniciativas que
corporizem respostas a questdes evidenciadas pela pratica quotidiana da actividade
profissional.

Aumentar a eficiéncia imprimindo maior dinamica nas tarefas e eliminando o erro/falha.
O objectivo permanente € uma rigorosa aprendizagem para fazer mais e melhor —
aprender praticando.

Pretende-se, através do delineamento de iniciativas, desenvolver um conjunto de
instrumentos para orientacéo dos clientes, criando, designadamente, uma pagina Web
dos ST onde conste informagéo especializada; se permita a criagéo de um sistema de
monitorizagdo integrada de processos que torne mais dinAmico o relacionamento
entre os clientes / stakeholders e os ST.

A reducdo da pegada ambiental concretizar-se-a, em larga medida, através da
concepcédo e implementacao de projectos inovadores relativos ao consumo de energia
e agua. Sera também necessario promover acgdes de sensibilizacdo que despertem a
consciéncia civica para a necessidade de serem adoptados comportamentos
compativeis com a sustentabilidade ambiental.

Com formacédo adequada e actualizada pretende-se garantir que o capital humano dos
ST desenvolva os seus conhecimentos, valorizando-se, para que seja mais eficaz e
competitivo e possa efectuar, com qualidade, os trabalhos que |lhe sédo designados.

A utilizacdo de Tecnologias de Informacéo (TI), multiplica exponencialmente o acesso a
infformacéo. Dispor de informagcdo de qualidade e diversificada aumenta a
competitividade dos servicos. Assim, através de adequada comunicacdo, devem
capacitar-se os RH dos ST para a necessidade da utilizagéo das Tl, uma vez que a sua
utilizagéo proporciona um melhor desempenho profissional.

Alcancar o “impacto ambiental zero"!. As tecnologias limpas sédo bastante eficazes para
a preservacdo da natureza, porquanto permitem reduzir ou eliminar os desperdicios e
residuos gerados no dia-a-dia. Assim sendo, os ST pretendem adoptar processos e
tecnologias que minimizam os residuos poluentes. Engloba-se aqui o uso de tecnologias
que utilizam recursos renovaveis e processos de baixo ou nenhum impacto ambiental e
o uso de tecnologias que buscam eficiéncia energética ou eficiéncia na utilizacdo de
outros recursos naturais sendo, por isso, fundamentais para o tdo sonhado
desenvolvimento sustentavel.

Num mundo cada vez mais competitivo e em constante evolugédo, os esforgos para
aperfeicoamento de tecnicas de gestdo que amplifiquem as receitas e reduzam os
custos sdo uma atividade continua e fundamental .Os ST pretendem desenvolver e
implementar métodos de gestao rigorosos, que conduzam a uma efectiva reducéo de
custos.

Mapa 7 - Mapa descritivo de objetivos
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4.9.6 MAPA OBJETIVOS E INDICADORES

Os indicadores de resultados medem a performance do objetivo estratégico e devem ser
tantos quantos aqueles que permitem medir o objetivo na sua intencdo. Esta € a forma de

medir os resultados da estratégia.

Este mapa representa para cada perspetiva, os objetivos estratégicos e os respetivos
indicadores, bem como os resultados esperados para os proximos 3 anos, com as metas,

superacoes e tolerancias, e qual o peso de cada indicador no objetivo.
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Supera 0 / Meta / Tole
iA / iR Peso
; q A Valor
Objectivos / Indicadores (2012) no
2013 2014 2015 | Objectivo

o9 Promover formagdo adequada e atualizada aos RH
70 80 90
i13 % de satisfagdo global dos colaboradores 50% 80 90 95 iR - 100%
10 10 5
(=]
u& 010 Aumentar a utilizagdo de tecnologias de informacgao
c
s 45 45 45
c il4 Grau de utilizagdo das tecnologias de informagdo - 4,0 4,0 4,0 iR - 100%
= 05 05 05
()
lg o11 Aumentar o uso de tecnologias limpas
[s3
© 150000 200000 250000
E il5 N2 de Kw produzidos em painéis solares térmicos 126000 200000 250000 300000 iR - 70%
o 50000 50000 50000
w
il6 N2 de Kw produzidos em painéis fotovoltaicos - - 50000 100000 iR - 10%
2 2 2
il7 N2 de centrais térmicas reconvertidas a GN (Gas Natural) 3 3 4 3 iA - 20%

iR - Indicador de Resultado iA - Indicador de Acgéao

Mapa 8 - Mapa de objetivos e indicadores
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4.9.7 MAPA DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

A elaboracao do mapa de iniciativas permite ter uma visao global dos meios e do impacto na

estratégia, no fundo € a construcao e defesa dos meios necessarios para a concretizacao da

estratégia.

Este mapa representa para cada perspetiva, as respetivas iniciativas em relacdao a cada

objetivo e sinaliza as iniciativas criticas. Faz-se uma estimativa para cada iniciativa e

valoriza-se o impacto forte/fraco sobre o objetivo estratégico.

0.12 - Redugdo de custos

Impacto Forte sobre o objetivo estratégico-

Mapa 9 - Mapa de iniciativas estratégicas

Impacto Médio sobre o objetivo estratégicolIl
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Da analise do Mapa 9 é possivel verificar que o conjunto de iniciativas apresentadas, cujo
custo total aproximado é de 274 000 €, repartido por trés anos, apresenta-se com a
possibilidade de ser exequivel, no entanto e como o orcamento anual disponivel dos STUBI
ronda os 57 500 €/ano, ha necessidade de procurar novas fontes de financiamento (projetos e

candidaturas) ou parcerias para atingir o valor estimado das iniciativas.

Face as iniciativas propostas obtiveram-se os seguintes resultados:

- Iniciativas com forte impacto sobre o objetivo estratégico 21%

- Iniciativas com médio impacto sobre o objetivo estratégico 17,5%

Para implementacao das iniciativas e acoes propostas serao envolvidos os recursos humanos
dos STUBI.

4.9.8 MAPA INICIATIVAS / ACOES

O mapa de iniciativas e acbes permite da mesma forma construir e defender os meios

necessarios para a concretizacao da estratégia.

Este mapa representa para cada perspetiva, as respetivas iniciativas em relacdo a cada
objetivo. Faz-se uma estimativa para cada iniciativa e valoriza-se o impacto forte/fraco sobre
0 objetivo estratégico. Junta-se a cada objetivo-iniciativa as agdes necessarias para a sua
concretizacdo. A decomposicao das iniciativas estratégicas apresenta detalhadamente as

atividades que a constitui.

Este mapa tem mais rigor, pois facilita a quantificacao orcamental das iniciativas e ao mesmo
tempo auxilia na explicacdo e acompanhamento da sua execucdo, pois a partir deste é

possivel fazer um quadro Gantt com as respetivas relacdes de precedéncias e duracoes.
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Mapa 10 - Mapa de
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4.9.9 MAPA ESTRATEGICO CONSOLIDADO

O mapa consolidado procura garantir que todos na organizacao terao acesso a uma visao
global de toda a estratégia. Neste Mapa 11, estdo referenciados a missao, a visao, os valores,
os vetores estratégicos, o mapa estratégico, indicadores, metas e iniciativas. A cor definida

para cada objetivo relaciona-se com a mesma cor nos indicadores e iniciativas.

Mapa Estratégico Consolidado

|
| Valores
I

Planear, gerir e manter em perfeitas condi¢coes o
campus universitarioda UBI

Sempre presente mantendo, construindoe
concretizando

Urbanidade, Pré-atividade, Qualidade em Servicos,
Compromisso

VECTORES ESTRATEGICOS INDICADORES

METAS
Qualidade e Satisfacdo Visibilidade Descrigéo J _

0.1 0.2 0.3
Melhorar as Aumentar a Aumentar o
infraestruturas satisfagéo dos reconhecimento
fisicas de apoio ao clientes.
ensino

INICIATIVAS

Perspectiva

Descrigdo

0.4
Diminuir o tempo
de respostas as

solicitagGes

Formacé&o e Inovagdo

atualizada aos RH

0.5
Melhorar a
documentagéo de
procedimentos

0.9
Promowver
formacao

adequada e

06 0.7

Melhorar a
qualidade na
execucdo dos

trabalhos

0.10
Aumentar a
utilizacéo de

tecnologias de

informagéao

0.12
RedugJéo de
custos

Aumentar a
disponibilidade de
informacéo

0.11
Aumentar o uso de
tecnologias limpas.

0.8
Reduzir a pegada
ambiental

. 1.13 % de satisfag&o global dos colaboradores IR 80 90
. 1.14 Grau de utilizag&o das tecnologias de
informagéao IR 4,0 4,0
. 1.15 N° de Kw produzidos em painéis solares IR 200000 250000
térmicos
. 1.16 N° de Kw produzidos em painéis fotowoltaicos IR - 50000

. 1.17 Ne° de centrais térmicas reconwertidas a GN
(Géas Natural) 1A 3 4

95 Identificar as necessidades/lacunas de formacéo
Planear a aquisi¢éo de sistemas de informagao

Planear a reconversdo de centrais térmicas

Mapa 11 - Mapa estratégico consolidado
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O plano estratégico definido para os STUBI assenta em dois vectores cruciais: Qualidade e
Satisfacao, e Visibilidade. Tais vectores sao importantes para o desenvolvimento da sua missao e

para o aprofundamento dos valores que lhes estao ligados.

Com efeito, a estratégia desenhada, assenta num conjunto de objetivos definidos em funcao de
cada um dos vectores estratégicos e segundo as diferentes perspectivas, orientando os STUBI no
sentido de dar prioridade aos seus principais clientes: Docentes e Investigadores, Dirigentes,

Técnicos, Pais e Encarregados de Educacéo e Alunos.

Descendo na estratificacdo do mapa, passamos aos objetivos no ambito dos processos internos.
Aqui, o cumprimento dos objetivos mede-se essencialmente, pela concretizacao de atividades
desenvolvidas pelos STUBI que melhoram os servicos prestados aos clientes. A qualificacao sera
refletida através dos indicadores dos objetivos na perspectiva dos clientes a que se destinam esses
servicos. Havera casos em que os indicadores de acdo poderao ser positivos, podendo néo ter, no
entanto, impacto nos objetivos. Quanto aos indicadores de resultado, apenas se poderao aferir ao

nivel da perspectiva dos clientes.

Num servico inovador, criativo, é fundamental ouvir e acreditar e aprender praticando, sabendo
embora que a procura pela diferenca, pela excecao, deixara a marca de muitos sucessos relativos
e até insucessos. Por isso a formacao é essencial. O uso das tecnologias de informacao/sistemas de
gestdao de informacao incrementa a eficiéncia e eficacia - “Tudo em menos tempo”. Saem a

ganhar os clientes para quem os STUBI trabalham.

O objetivo da perspectiva financeira destina-se a criar condicoes para que a sustentabilidade seja

uma realidade

Consolidar a estratégia significa, acima de tudo, assegurar a coeréncia do plano tracado, tendo

sempre em atencao a missao, a visao e os objetivos tracados para os STUBI.
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V. CONSIDERACOES FINAIS

Estando presentemente as instituicoes publicas e no caso da UBI fortemente sujeita aos efeitos da
atual crise economica e financeira, torna-se relevante analisar a aplicabilidade de uma novo
modelo de gestao que se direcione para uma mudanca estratégica e seja orientativa para os seus

servicos de apoio.

A elaboracdao de um plano estratégico para um Servico é um desafio, tornando-se maior quando
pertencemos a ele. Um trabalho destes requer concentracao e disponibilidade total para enfrentar

as dificuldades que vao aparecendo na investigacdo, analise e resolucao de problemas.

O presente estudo pretende contribuir para o conhecimento sobre os STUBI da UBI e ao mesmo
tempo analisar a adequabilidade do Balanced Scorecard com a ligacdo ao Plano estratégico da UBI

partindo de informacoes recolhidas junto da instituicao no seu contexto real.

Com base no estudo efetuado € sugerido um Mapa Estratégico, constituido por um conjunto de
indicadores e iniciativas que foram escolhidos tendo em conta objetivos estratégicos dos STUBI de

forma a cumprir objetivos estratégicos identificados com o PLANO 2020.

Foram seguidas as recomendacdes e a teoria sobre o tema, sugerida pelos criadores do BSC. A
estrutura agora apresentada vai de encontro a metodologia estabelecida e espera-se que possa
contribuir para colmatar dificuldades que outros possam enfrentar quando tentarem implementar

0 BSC em servicos do mesmo tipo.

Nos STUBI, o BSC seria uma boa opc¢édo para clarificar, comunicar e avaliar a estratégia, tendo em
conta que nao existe um plano estratégico formalizado. O BSC iria ser um instrumento clarificador

e concretizador da missao e visao.

Este estudo tem como principais limitacoes a nao validacao do seu funcionamento. Caso seja
implementado, poderia analisar o cumprimento dos objetivos estratégicos propostos, os
indicadores e iniciativas a desenvolver e a constatacdo do conhecimento estratégico dos

colaboradores.
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O presente estudo podera ainda ser alargado no futuro, fazendo o desdobramento do BSC em

cascata pelos varios setores da manutencao.

Assim sera possivel a definicdo dos objetivos individuais com apoio na metodologia do BSC,
desdobrando o mapa estratégico do servico ao setorial e posteriormente ao nivel individual
(SIADAP 3).

Um das propostas que neste momento podera ser desenvolvida tem a ver com a utilizacao de
Dashboards que seriam painéis de controlo para indicadores de performance e facilitariam a

apresentacao de relatorios de resumo de dados e a analise grafica de dados.

A data, esta criada uma comissao interna na UBI para fazer a implementacdo do BPM (Business
Process Management) nos departamentos, centros e servicos da Universidade para que possam vir
a alavancar a sua performance em termos operacionais, concretos e no alinhamento das suas
atividades ao Plano Estratégico 2020. A estratégia torna-se assim mensuravel, acessivel e
compreensivel a todos (GESPUBI, 2013).

O plano estratégico agora apresentado é um trabalho com caracter realista e objetivo. Oxala que

o trabalho desenvolvido possa constituir uma mais-valia para o sucesso dos STUBI.

E propésito deste trabalho fazer a implementacdo do BSC como instrumento efetivo de apoio a
gestao e adequacao do modelo de gestao a esta realidade identificando corretamente os perfis de
competéncias existentes e necessarios. Sera essencial criar instrumentos e praticas de monitorizar
e reportar a boa execucao dos objetivos propostos, fazendo que o BSC seja o elemento principal

da agenda de gestao.

Pensar estrategicamente os Servicos Técnicos da Universidade da Beira interior, e desenvolver

uma cultura organizacional adequada, é, sem duvida, servir melhor a causa publica.
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