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1 Enquadramento

1.1 O que é o Balanced Scorecard e para que serve?

O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de planeamento e de gestdo estratégica organizado em torno de um conjunto de
perspetivas de andlise e baseado em indicadores de medicdo de resultados organizacionais, estruturados através de uma
cadeia de relacdes de causa e efeito, de forma a permitir a organizacdo avaliar o seu desempenho organizacional.

Este sistema tem como objetivos:

e  (Clarificar e criar consenso sobre a visdo e a estratégia da administracdo;
e Comunicar e relacionar os objectivos estratégicos a medida de toda a organizacdo;
e Alinhar as metas de cada unidade a visdo e estratégia da organizagao;
e Melhorar a comunicacdo interna e externa da organizagdo;
e Monitorizar o desempenho organizacional.
O BSC introduz 4 processos de gestdo que contribuem para ligar os objectivos estratégicos (de médio/ longo prazo) aos

objectivos operacionais (de curto prazo):

1. Tradugdo da visdo — Este processo, ao transmitir a visdo da organizacdo através de um conjunto integrado de
objectivos e indicadores negociados entre os gestores de topo, permite descrever as diretrizes de longo prazo
necessarias para o que se pretende atingir;

2. Comunicagdo e ligagdo — Este processo permite que os gestores comuniquem a estratégia a organizacgdo e liguem os
objectivos estratégicos aos objectivos departamentais e individuais;

3. Planeamento — Este processo, permite utilizar os objectivos estratégicos como um instrumento para estabelecer
prioridades e distribuir recursos, definir metas, alinhar iniciativas e, desta forma, coordena-las no sentido da
prossecucao dos objectivos de longo prazo;

4. Feedbacke aprendizagem - Este processo, através da monitorizagdo dos resultados de curto prazo, permite avaliar se
a estratégia estd a ser seguida e efectuar as corregdes, se necessario

No modelo original de Kaplan e Norton,! aplicado as empresas, os objectivos e respectivos indicadores sdo agrupados de
acordo com as seguintes perspectivas:

I Kaplan, R.S. e Norton, D.P. (1992), “The balanced scorecard-measures that drive performance”, Harvard Business Review, January-February, pp. 71-9.
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internos
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negdcios deve a

organizagdo alcangar a
exceléncia?)

Perspetiva da
Aprendizagem e
Crescimento

(Para alcangar a sua
visdo, como deverd a
organizagdo sustentar

a sua capacidade de

mudar e melhorar?)

Figura 1 — Perspetivas iniciais do Balanced Scorecard, de acordo com Kaplan e Norton (1992)

A medicdo dos indicadores de desempenho definidos para os diversos objetivos associados a cada uma das perspetivas permite
a organizacdo avaliar o seu desempenho em cada perspetiva e o seu desempenho global.

Ao longo do tempo, este sistema evoluiu e comecou também a ser aplicado a organizacdes do setor publico. Nestas
organizagdes o sistema teve, contudo, de ser adaptado:

e A perspetiva financeira é abordada de forma diferente, passando a ser analisada como um meio para a organizacdo
atingir os seus objetivos em vez de ser um fim, dando-se maior énfase a forma como a organizagdo utiliza os seus
recursos ou a eficacia na cobrancga das suas receitas em vez da énfase no lucro.;

e A perspetiva do cliente é substituida pela perspetiva do utente e da sociedade, dado que a oferta destas organizacGes
ndo se destina apenas a satisfacdo de necessidades individuais, mas também a satisfacdo das necessidades coletivas
da sociedade onde se inserem e das necessidades dos cidaddos, dotados de um conjunto de direitos e deveres.

Dai resultaram diversos modelos de BSC com perspectivas distintas do modelo original e onde a abordagem a cada uma delas
passou a ser feita também de forma diferente.

1.2 O que é o0 QUAR e para que serve?

De acordo com a Lei n.2 66-B/2007, de 2007-12-28, com as alterac¢Bes entretanto sofridas, o QUAR é o suporte do subsistema
de Avaliacdo do Desempenho dos Servigos da Administracdo Publica (SIADAP 1), que integra o SIADAP.

O SIADAP articula-se com o sistema de planeamento de cada ministério, constituindo um instrumento de avaliacdo do
cumprimento dos objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente e dos objectivos anuais e planos de
actividades, baseado em indicadores de medida dos resultados a obter pelos servicos.
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O SIADAP articula-se com o ciclo de gestdo de cada servico da Administracdo Publica que integra as seguintes fases:

e Fixagdo dos objectivos do servigo para o ano seguinte, tendo em conta a sua missdo, as suas atribui¢des, os objectivos
estratégicos plurianuais determinados superiormente, os compromissos assumidos na carta de missao pelo dirigente
maximo, os resultados da avaliacdo do desempenho e as disponibilidades orcamentais;

e Aprovacdo do orcamento e aprovagdo, manuteng¢do ou alteragdo do mapa do respetivo pessoal, nos termos da
legislacdo aplicavel,

e Elaboracdo e aprovagdo do plano de actividades do servigo para o ano seguinte, incluindo os objectivos, actividades,
indicadores de desempenho do servico e de cada unidade organica;

e Monitorizagdo e eventual revisdo dos objectivos do servico e de cada unidade orgéanica, em fungdo de contingéncias
ndo previsiveis ao nivel politico ou administrativo;

e Elaboragdo do relatério de actividades, com demonstracdo qualitativa e quantitativa dos resultados alcangados, nele
integrando o balango social e o relatério de autoavaliagdo previsto na legislacdo do SIADAP.

Os subsistemas SIADAP 1, 2 e 3 comportam os seguintes ciclos de avaliacdo:
e  SIADAP 1 (Servigos) - anual;
e  SIADAP 2 (Dirigentes) - de cinco ou trés anos, de acordo com a duragdo da comissdo de servico;
e SIADAP 3 (restantes trabalhadores) - bienal.

O Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servigcos da Administracdo Publica (SIADAP 1) devera funcionar de forma
integrada com os restantes subsistemas do SIADAP, pela coeréncia entre objectivos fixados no ambito do sistema de
planeamento, objectivos do ciclo de gestdo do servico, objectivos fixados na carta de missdo dos dirigentes superiores e
objectivos fixados aos demais dirigentes e trabalhadores.

A avaliacdo de desempenho de cada servigo assenta num quadro de avaliacdo e responsabilizagdo (QUAR), sujeito a avaliagdo
permanente e actualizado a partir dos sistemas de informacdo do servico, onde se evidenciam:

e A missdo do servico;

e  (Os objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente;

e (Os objectivos anualmente fixados e, em regra, hierarquizados;

e Osindicadores de desempenho e respectivas fontes de verificacdo;

e  Os meios disponiveis, sinteticamente referidos;

e O graude realizagdo de resultados obtidos na prossecucdo de objectivos;

e Alidentificacdo dos desvios e, sinteticamente, as respectivas causas;

e Aavaliacdo final do desempenho do servico.

O QUAR relaciona-se com o ciclo de gestdo do servico e é fixado e mantido actualizado em articulagdo com o servico
competente em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo de cada ministério.

Os documentos previsionais e de prestacdo de contas legalmente previstos devem ser totalmente coerentes com o QUAR.
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A dindmica de actualizacdo do QUAR deve sustentar-se:

e Na andlise da envolvéncia externa;
e Naidentificacdo das capacidades instaladas e nas oportunidades de desenvolvimento do servico;
e No grau de satisfacdo dos utilizadores.
Os servicos devem recorrer a metodologias e instrumentos de avaliacdo ja consagrados, no plano nacional ou internacional,

que permitam operacionalizar o QUAR.

O documento de suporte ao QUAR ndo deve ser muito extenso e deve sintetizar os principais indicadores de desempenho do
servigo face aos objectivos definidos, o seu peso relativo e os recursos que contribuem para a sua prossecugao.

1.2.1 Planeamento do processo de avaliacdo através do QUAR

De acordo com o artigo 652 da Lei n.2 66-B/2007 - Diario da Republica n.2 250/2007, 12 Suplemento, Série | de 2007-12-28,
com as alteragBes entretanto sofridas, o planeamento do processo de avaliacdo, definicdo de objectivos e fixacdo dos
resultados a atingir obedece as seguintes regras:

e (O processo é da iniciativa e responsabilidade do dirigente maximo do servigo e deve decorrer
— das orientaces fundamentais dos documentos que integram o ciclo de gestéo,
— das competéncias de cada unidade organica e

— da gestdo articulada de actividades, centrada na arquitectura transversal dos processos internos de
producdo;

e A definicdo de objectivos e resultados a atingir pelas unidades organicas deve envolver os respectivos dirigentes e
trabalhadores, assegurando a uniformizacdo de prioridades e alinhamento interno da atividade do servico com os
resultados a obter, a identificacdo e satisfacdo do interesse publico e das necessidades dos utilizadores;

e A planificagdo em cascata, quando efectuada, deve evidenciar o contributo de cada unidade organica para os
resultados finais pretendidos para o servigo.

O planeamento dos objectivos e resultados a atingir pelo servico é considerado pelo conselho coordenador da avaliagdo no
estabelecimento de orienta¢es para uma aplicagdo objetiva e harmonica do sistema de avaliagdo do desempenho, para a
fixacdo de indicadores, em particular os relativos a superacdo de objectivos, e para validar as avaliagdes de desempenho

relevante e desempenho inadequado, bem como o reconhecimento de desempenho excelente.

Na fase de planeamento estabelecem-se as articulagdes necessarias na aplicagcdo dos vdrios subsistemas que constituem o
SIADAP, nomeadamente visando o alinhamento dos objectivos do servigo, dos dirigentes e demais trabalhadores.

1.2.2 Modalidades e periodicidade de avaliacdo dos servicos

A avaliacdo dos servicos efetua-se através de autoavaliagdo e de heteroavaliagdo.

1.2.2.1  AutoavaliagéGo
A autoavaliacdo dos servigos é realizada anualmente, em articulagdo com o ciclo de gestao.

A autoavaliacdo tem caracter obrigatodrio e deve evidenciar os resultados alcancados e os desvios verificados de acordo com o
QUAR do servigo, em particular face aos objectivos anualmente fixados.
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A autoavaliacdo é parte integrante do relatério de actividades anual.

Em cada ministério compete ao servico com atribuicGes em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo emitir parecer
com andlise critica das autoavaliagBes constantes dos relatdrios de actividades elaborados pelos demais servicos. O resultado
desta analise é comunicado a cada um dos servicos e ao respetivo membro do Governo.

1.2.2.2  Heteroavaliagdo

A heteroavaliacdo visa obter um conhecimento aprofundado das causas dos desvios evidenciados na autoavaliagdo ou de outra

forma detetados e apresentar propostas para a melhoria dos processos e resultados futuros.

A heteroavaliacdo pode ser solicitada pelo servico, em alternativa a autoavaliagdo, mediante proposta apresentada ao Conselho
Coordenador do SCI, no inicio do ano a que diz respeito o desempenho a avaliar.

Na heteroavaliagdo, que pode ser realizada por entidades internas da administragdo (por exemplo inspec¢des-gerais), ou por
entidades externas (por exemplo associagdes de consumidores ou outros utilizadores), pretende obter-se um conhecimento
aprofundado das causas dos desvios evidenciados na autoavaliagdo ou de outra forma detetados e apresentar propostas para
a melhoria dos processos e resultados futuros.

Na heteroavaliacdo ndo ha lugar a atribuicdo de mencdo prevista para a autoavaliagdo.

A heteroavaliacdo é da responsabilidade do Conselho Coordenador do SCI, podendo ser realizada por operadores internos,
designadamente inspec¢des-gerais, ou externos, nomeadamente associa¢cdes de consumidores ou outros utilizadores externos,

desde que garantida a independéncia funcional face as entidades a avaliar.

1.2.3 Parametros de avaliagdo do QUAR e avaliacdo final de desempenho dos servigos

De acordo com a Lei n.2 66-B/2007, com as alteragBes entretanto sofridas, a avaliagdo do desempenho dos servigos realiza-se
com base nos seguintes parametros:

o Objectivos de eficdcia, entendida como medida em que um servigo atinge os seus objectivos e obtém ou ultrapassa
os resultados esperados;

e QObjectivos de eficiéncia, enquanto relagdo entre os bens produzidos e servicos prestados e os recursos utilizados;

o QObjectivos de qualidade traduzida como o conjunto de propriedades e caracteristicas de bens ou servicos, que Ihes
conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores.

Os objectivos sdo propostos pelo servico ao membro do Governo de que dependa ou sob cuja superintendéncia se encontre
e sdo por este aprovados.

Para avaliagdo dos resultados obtidos em cada objectivo sdo estabelecidos os seguintes niveis de graduagdo:
e Superou o objectivo;
e Atingiu o objectivo;
e Ndo atingiu o objectivo.

Em cada servico sdo definidos:

e Osindicadores de desempenho para cada objectivo e respectivas fontes de verificagdo;
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e (Os mecanismos de operacionalizacdo que sustentam os niveis de graduacdo indicados, podendo ser fixadas
ponderacdes diversas a cada parametro e objectivo, de acordo com a natureza dos servicos.

A avaliagdo final do desempenho dos servigos é expressa qualitativamente pelas seguintes mencdes:
e Desempenho bom, atingiu todos os objectivos, superando alguns;
e Desempenho satisfatdrio, atingiu todos os objectivos ou os mais relevantes;
e Desempenho insuficiente, ndo atingiu os objectivos mais relevantes.
A avaliacdo final do desempenho dos servicos é proposta pelo dirigente maximo do servigo como resultado da autoavaliagdo e,

apods o parecer do servico com atribuicGes em matéria de planeamento, estratégia e avaliagdo do Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior, € homologada ou alterada pelo respetivo membro do Governo.
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2 Metodologia proposta para a implementacdao do BSC e do QUAR

2.1 Algumas questdes prévias tidas em conta na proposta apresentada

Uma vez que, tanto o BSC como o QUAR tém subjacente um sistema de planeamento e gestdo associado a avaliagdo do
desempenho organizacional, considera-se que seria positivo para a instituicdo que as metodologias de implementagdo dos
dois sistemas estejam alinhadas entre si, sem, contudo, esquecer:

e A natureza mais estratégica, de médio longo prazo, associada ao BSC e a natureza mais operacional, associada ao
curto prazo, do QUAR;

e A necessidade de alinhar os parametros de avaliagdo do QUAR com as perspetivas de analise e com os objetivos e
indicadores do BSC;

e Anecessidade de elaborar o BSC de forma participada, envolvendo ndo sé a gestdo de topo, mas também dirigentes
e trabalhadores dos diversos departamentos e setores de forma a potenciar a sua integracdo na estrutura e cultura
organizacional e na gestdo dos recursos humanos;

e Anecessidade de tirar partido das TIC participando ativamente na transicdo digital da Administra¢do Publica, criando
processos de apoio ao planeamento estratégico e operacional do IPC e das suas UO e de apoio a monitorizagdo e
reporte, através da recolha automatica de dados e da producdo automatica de relatérios. Neste ambito, a instituicdo
dispde atualmente do software BSC Quidgest que poderd apoiar todo o processo de implementagdo do BSC e QUAR
e cujas potencialidades poderado ser aproveitadas e desenvolvidas.

e Aestrutura interna e a organizacao complexa do IPC, que prevé:

O A existéncia de um plano estratégico de médio prazo e de um plano de agdo para o quadriénio do IPC,
proposto pelo seu Presidente e aprovado pelo Conselho Geral (art.2 249, n.2 2, al. a); art.2 352, n. 21, al. a),
subalinea i) dos estatutos do IPC) e de linhas gerais de orientacdo da instituicdo no plano cientifico e
pedagdgico igualmente propostas pelo Presidente do IPC e aprovadas pelo Conselho Geral (art.2 (art.2 249,
n.2 2, al. b); art.2 359, n. 21, al. a), subalinea ii) dos estatutos do IPC);

0 A existéncia de unidades organicas dotadas de autonomia administrativa (UOE e UQOI) ou de autonomia
administrativa e financeira (SASIPC), cujos responsaveis maximos, tendo em consideragdo os documentos e
as orientagbes aprovadas pelo Conselho Geral, pelo Conselho de Gestdo e pelo Presidente do Instituto
Politécnico de Coimbra, submetem a apreciacdo dos diversos érgdos com competéncia para o efeito os
respetivos planos estratégicos de médio prazo e o plano de acdo quadrienal, bem como os respetivos planos
de atividade (art.2499,n.2 2, alineas a) a c); art.2 669, al. g), subalineas i) a iii); art.2 812, n.2 2, al. a), subalinea
i) e ii) dos estatutos do IPC);

0 A existéncia de um plano de atividades do IPC, que resulta da conjugacdo das propostas de planos de
atividade dos Servicos Centrais e das unidades organicas de ensino e investigacdo, submetido a aprovagdo
do Conselho Geral pelo Presidente do IPC, através da apresentacdo de um documento uUnico elaborado pela
presidéncia (art.2 129, n.2 2 a 4; art.2 242, n.2 2, al. d); art.2 359, n. 21, al. a), subalinea iii) dos estatutos do
IPC);

0 A existéncia de planos de atividades das unidades organicas, propostos ao Presidente do instituto pelos
Presidentes das UOE e pelo Diretor da UQI, apds apreciacdo dos 6rgaos com competéncia para o efeito nas
unidades (Conselho e Conselho Cientifico, respetivamente) (n.2 5 do art.2129; al. c) do n.2 2 do art.2 499; al.
c) do art.2 729 dos Estatutos do IPC);

0 A existéncia de uma estrutura interna com 6 Unidades Organicas de Ensino; 1 Unidade Organica de
Investigacdo; Servicos Centrais e Servicos de A¢do Social.
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Da estrutura interna e da organizacdo do IPC definida nos seus estatutos decorrera a necessidade de coexisténcia:

— De um planeamento estratégico e operacional transversal a instituicdo consubstanciado no Plano Estratégico e no
Plano de Ac¢do para o quadriénio do IPC e no Plano de Atividades do IPC;

— De um planeamento estratégico e operacional especifico de cada unidade organica ainda que enquadrado com o
planeamento estratégico e operacional do IPC, consubstanciado nos respetivos Planos Estratégicos, Planos de Acdo e
Planos de Atividades.
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2.2 Metodologia proposta para a implementagao do Balanced Scorecard

2.2.1 Definicdo da estratégia da instituicdo
Como o BSC deve produzir uma ligacdo entre a estratégia e as agdes operacionais do IPC, a sua implementacdo inicia-se pela

definicdo da estratégia da instituicdo.

Na definicdo da sua estratégia, partindo da missdo da instituicdo, dos seus valores, de uma analise SWOT, que identifique,
internamente, quais as suas forgas e fraquezas e, externamente, quais as oportunidades e ameacas que enfrenta, o IPC definira
qual o futuro pretendido para a organizacdo e identificara os seus fatores criticos de sucesso e as suas competéncias criticas.

A partir desta analise, o IPC constréi o seu mapa estratégico, definindo:

e  Os eixos estratégicos, ou as linhas de orientacdo estratégica que guiam a sua acao;
e  (Os objetivos estratégicos, ou resultados globais que pretende atingir no médio/ longo prazo;
e AsrelagOes de causa-efeito entre objetivos estratégicos;

e Osindicadores-chave estratégicos, que traduzirdo a forma como a instituicdo ira medir e monitorizar os resultados
globais;

e Asmetas estratégicas, que indicardo quais os niveis pretendidos para os resultados globais a atingir no médio/ longo
prazo;

e Asiniciativas estratégicas, que definirdo quais as a¢cdes a desenvolver para atingir os objetivos estratégicos.

De seguida, deverdo definir-se as unidades orgénicas e os departamentos/ setores da instituicdo associados a prossecu¢do dos
objetivos estratégicos e a implementacdo das iniciativas estratégicas.

Por fim, deverd definir-se a periodicidade de monitorizagdo dos indicadores estratégicos e das iniciativas estratégicas, bem
como a forma como se avaliardo os resultados alcangados.

O processo de definicdo da estratégia da instituicdo encontra-se descrito na figura seguinte.
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sucesso sucesso da instituicdo?
Ar P Em que dreas a instituicdo se deve distinguir para ter sucesso?
Competéncias criticas
@MAPA[STRATE&ICO
. . Quais as grandes linhas de orientagdo estratégica que devem
Eixos Estratégicos . ~ e
orientar a a¢do da instituicao?

Quais resultados globais que a instituicdo pretende atingir no

Objetivos Estratégicos médio/ longo prazo?

¥

RelagBes causa — efeito objetivo? De que forma um objetivo influencia um ou varios eixos

2

De que forma uma alteracdo num objetivo influencia outro

estratégicos?

Indicadores —chave Quais os indicadores mais importantes para medir e monitorizar
Estratégicos os resultados globais?

¥

Metas estratégicas

Quais os niveis pretendidos para os resultados globais a atingir no
médio/ longo prazo?

¥

Quais as agdes a desenvolver para atingir os objetivos

Iniciativas estratégicas .
g estratégicos?

‘ Quais as UO e os departamentos/ setores da instituicdo
envolvidos prossecucdo dos objetivos estratégicos, na
implementacdo das iniciativas estratégicas e na monitorizagdo e

‘ reporte?

Monitorizagdo e Como vamos avaliar e monitorizar o desempenho?
Avaliagdo

Responsaveis

Figura 2 - Processo de defini¢do da estratégia da institui¢do
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Como estatutariamente cada unidade organica tem um plano estratégico, caso se pretenda aplicar o BSC de forma transversal
as diferentes UO, as mesmas deverdo ajustar os respetivos planos estratégicos de forma a alinhd-los com o plano estratégico
do IPC, através de um processo semelhante ao que foi descrito. A necessidade de coexisténcia de planos estratégicos nas UO,
semelhantes segundo a natureza da sua missdo e de um plano estratégico para o IPC implicara a necessidade de criar modelos
especificos para:

- OIPG

— As Unidades Organicas de Ensino;

— A Unidade Organica de Investigacdo;

- Os Servicos Centrais;

- Os SASIPC.

2.2.2 Definicdo da equipa responsavel pela implementacdo do Balanced Scorecard
A implementacdo do BSC exige ndo s6 o envolvimento da gestdo de topo, mas também de conjunto de outros recursos
humanos com atribuices muito diversas. Assim, serd necessario definir o(s) responsal(veis):

e pelaconce¢do do modelo;

e pela gestdo das configuracGes base do software;

e pela manutencdo das bases de dados associadas, pela criacdo de ligagdes que permitam, sempre que possivel, o
carregamento automatico de dados e pelas parametrizagdes necessarias a producdo automatica de documentos;

e pelo carregamento das varidveis de suporte (mapas estratégicos, perspetivas, objetivos, indicadores, metas,
iniciativas, projetos, atividades, etc.);

e pelo carregamento da informacdo relativa a execucdo do que foi planeado (resultados, iniciativas, atividades, etc.)
e pela monitorizacdo das iniciativas, atividades, indicadores, objetivos e perspetivas;

e pelarealizagdo das avaliagdes periddicas e pela analise dos resultados da avaliagdo.

2.2.3 Decisdo sobre o softwarede suporte a implementacdo do BSC e formacgdo

Antes de dar continuidade ao processo, serd vantajoso para a instituicdo que se tome uma decisdo sobre a continuidade da
utilizagdo software disponivel (BSC Quidgest®) e cuja utilizagdo foi descontinuada em 2017.

Para o efeito, serd importante retomar o contacto com o fornecedor, averiguar quais as melhorias entretanto verificadas e
solicitar uma apresentacdo da aplicacdo e das suas funcionalidades atuais.

Caso seja decidido continuar com o software BSC Quidgest® deverd ser solicitada ao fornecedor formac¢do adaptada aos
diversos perfis associados a implementacdo, manutencgdo e utilizacdo do software.

Esta formacdo serd muito importante para que se tomem decisGes mais informadas sobre a melhor forma de implementar o
BSC.

Caso ndo se opte pela continuagdo de utilizagdo do software BSC Quidgest® devera auscultar-se o mercado, estudar

alternativas e selecionar outro software, apds o que deverd também ser solicitada formacdo adaptada aos diversos perfis
associados a implementagdo, manutencdo e utilizacdo do software.
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2.2.4 Concepgao do modelo

2.2.4.1 Definicdo das perspetivas de andlise do Balanced Scorecard e do seu peso relativo no desempenho organizacional
As perspetivas de andlise do Balanced Scorecard sdo as dimenses em torno das quais se organizam e estruturam os objetivos
e os indicadores do planeamento estratégico de uma organizacao.

A andlise da implementacdo do BSC em instituicdes de ensino superior? tem mostrado que as perspetivas de andlise utlizadas
pelas IES sdo muito diversas, dependem do contexto em que as mesmas operam e afastam-se bastante do modelo original
preconizado por Kaplan e Norton. Esta evolugdo do modelo inicial suporta a possibilidade de utilizar os eixos estratégicos como
perspetivas de analise no Balanced Scorecard.

Atendendo a que brevemente se realizardo eleicdes para escolher a continuidade ou a mudanca de Presidente do Instituto
Politécnico de Coimbra, o préximo plano estratégico encontra-se por definir, pelo que a definicdo das perspetivas do BSC se
encontra, nesta data, em aberto.

Contudo, apenas a titulo de exemplo, com base no processo de planeamento recente, poderiamos ter as seguintes perspetivas
do BSC:

1. Qualidade e Inovagdo no Ensino — Como criar valor para o estudante e para a sociedade através de um ensino de qualidade
e inovador?

2. Investigacdo e Inovagdo de Exceléncia para a Sociedade - Como criar valor para a sociedade através do desenvolvimento
da investigacdo aplicada e da promocdo de projectos de transicdo de Conhecimento e Tecnologia?

3. Infraestruturas e Recursos — Como devemos gerir 0s N0ssos recursos, processos e sistemas de informacdo, de forma a
disponibilizar infraestruturas e equipamentos de qualidade, ter recursos humanos qualificados e motivados e adotar
processos e sistemas de informacao eficientes e eficazes?

4. CampiSustentavel e Saudavel — Como criar valor para o estudante e para a sociedade através da promogdo de praticas
sustentaveis ao nivel ambiental e da promocgdo da seguranca e salde dos trabalhadores e dos estudantes?

5. Promocdo da Notoriedade do IPC — Como criar valor para o estudante e para a sociedade através da forma como a
instituicdo comunica internamente e com o exterior?

6. Agdo Social — Como criar valor para o estudante e para a sociedade através da promog¢do de uma instituicdo inclusiva, que
disponibilize servicos de alojamento, de alimentacdo e de salde de qualidade e que adote estratégias de proximidade
através da disponibilizagdo de apoios diversos?

As diversas perspetivas poderdo contribuir de forma diferente para o desempenho da instituicdo, quer pela tipologia de
objetivos, recursos e iniciativas que Ihe estdo associados, quer pelos riscos que lhes estdo subjacentes, quer ainda pela
capacidade que instituicdo tem para os gerir.

Por outro lado, dentro do IPC, essa importancia relativa poderd também variar, dada a natureza diferente das unidades
envolvidas e da intervencdo também diferente que as mesmas tém na gestdo dessas perspetivas e dos objetivos que Ihe estdo

associados.

Assim, definidas que estejam as perspetivas de analise, serd necessario:

2 Veja-se, por exemplo, Fijatkowska, J., & Oliveira, C. (2019). Balanced Scorecard in Universities. Journal of Intercultural
Management, Vol. 10, Issue 4, 58-83.
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e Definir o peso relativo de cada perspetiva na avaliacdo do desempenho da instituicdo:
O nolPC;

0 em cada tipologia de unidade organica

=  UOE;

= UOl;

= SC;

= SASIPC.

No exemplo acima, caso se pretendesse dar igual peso na instituicdo a todas as 6 perspectivas, o peso relativo de cada uma no
desempenho institucional seria de 16.67% = 100%/6. Contudo, as diferentes perspetivas poderdo ter pesos distintos no
desempenho da instituicdo.

Por outro lado, nas diversas UO, o peso relativo de determinada perspetiva podera também variar, por ndo estar dentro da
sua esfera de gestdo, ou estar apenas de forma marginal. Assim, uma perspetiva poderd ter um peso reduzido no desempenho
em determinada unidade e ter um peso significativo noutra unidade. Veja-se por exemplo a perspetiva 6 — A¢do Social:
enquanto nos SASIPC esta perspetiva terd um peso muito significativo, nas UOE, nas UOI e nos SC, por ndo intervirem na gestdo
dos recursos, iniciativas e objetivos que |he estdo associados, o seu peso relativo sera nulo ou quase nulo.

Mais uma vez, a gestdo de topo terd um papel decisivo na definicdo deste aspeto e a participacdo dos responsaveis maximos
das UO e dos dirigentes intermédios serd também uma mais valia, devendo promover-se a adoc¢do das perspetivas de forma
transversal as diversas unidades organicas do IPC, adaptando o seu peso relativo a natureza das UO, consoante se tratem de
unidades orgéanicas de ensino (UOE), de investigacdo (UOI), SASIPC ou Servicos Centrais.

Para garantir a uniformidade das perspetivas definidas no planeamento e na avaliacdo do desempenho organizacional, a
instituicdo devera definir normas relativas a sua utilizagdo no IPC e nas UO.

2.2.4.2  Alinhamento dos objetivos estratégicos com as perspetivas de andlise
Depois de definidas as perspetivas de analise e o seu peso relativo serd necessario alinhar os diversos objetivos estratégicos
com as perspetivas previamente definidas.

Caso as perspetivas de andlise sejam distintas dos eixos estratégicos, tal processo implicard um realinhamento dos objetivos
estratégicos face as perspetivas definidas. Caso se opte por considerar como perspectivas de analise os eixos estratégicos, o
processo ja estara concluido, uma vez que ja terd sido elaborado na fase de construgdo do mapa estratégico.

Para o exemplo do mapa estratégico 2017-2021 teriamos:

e  Perspetiva 01 - Qualidade e Inovagdo no Ensino
— OE 01 - Ajustar a oferta formativa as tendéncias do mercado;
— OE 02 - Promover o sucesso académico;
- OE 03 - Aumentar a captacdo de estudantes (nacionais e internacionais);
— OE 04 - Promover a empregabilidade dos diplomados;
- OE 05 - Implementar e Certificar o Sistema Interno de Garantia da Qualidade (SIGQ);
— OE 06 - Reforgar a Internacionalizacgdo.

e  Perspetiva 02 - Investigacdo e Inovacdo de Exceléncia para a Sociedade
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— OE 07 - Aumentar a producdo cientifica;
— OE 08 - Promover a inovacdo, o empreendedorismo e a transferéncia do conhecimento;
— OEQ09 - Ligagdo a comunidade e desenvolvimento do territorio;
— OE 10 - Promocdo e captacdo de financiamento.

e  Perspetiva 03 - Infraestruturas e Recursos
— OE 11 - Otimizar os espacos fisicos e modernizar instalacdes e equipamentos;
— OE 12 - Promover a transformacdo digital e a desmaterializagao;
— OE 13 - Promover a valorizagdo dos profissionais;

e  Perspetiva 04 - Campi Sustentavel e Saudavel
— OE 14 - Politécnico +Sustentavel;
— OE 15 - Saude ocupacional;
— OE 16 - Atividade fisica e desportiva.

e  Perspetiva 05 - Promocdo da Notoriedade do IPC
— OE 17 - Unificacdo e construcdo da marca Politécnico de Coimbra.

e  Perspetiva 06 - Acdo Social
- OE 18 - Promover um modelo de organizacdo adequado a missdo dos SASIPC;
— OE 19 —Residéncias;
— OE 20 - Cantinas e cafetarias;
— OE 21 - Outros Apoios Sociais.

Para garantir a uniformidade dos objetivos definidos no planeamento e na avaliagdo do desempenho organizacional, a
instituicdo devera definir normas relativas a sua utilizagdo no IPC e nas UO.

2.2.4.3  Definicdo do peso relativo de cada objetivo estratégico no desempenho da instituicGo

A semelhanca das perspetivas, a importancia relativa dos objetivos estratégicos para o desempenho da instituicio podera
variar, quer no IPC, quer entre as respetivas UO, devendo, contudo, criar-se critérios uniformes de acordo com a missdo das
unidades envolvidas.

Deverad, pois, definir-se para o IPC e de forma uniforme, de acordo com a tipologia da UO, para as suas unidades organicas,
qual o peso relativo de cada objetivo estratégico para o desempenho organizacional:

- dolPG;

- das UOE;

- daUuol;

- dos SC;

- dos SASIPC.

Mais uma vez, a gestdo de topo tera um papel decisivo na definicdo deste aspeto e a participacdo dos responsaveis maximos
e dos dirigentes intermédios das UO sera também importante.
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2.2.4.4  Definicdo de relacbes causa-efeito

No desenho do mapa estratégico deverdo estabelecer-se as relacdes de causa — efeito entre as diversas perspetivas, entre os
objetivos e entre os objectivos e a(s) perspetivas. Desta forma a instituicdo comunicard melhor a sua estratégia e explicard a
importancia dos diversos objetivos na criagdo de valor subjacente a cada uma das perspetivas.

Quer pela natureza das unidades envolvidas, quer pela sua diversidade, quer pela subjetividade associada, estas rela¢es
poderdo estabelecer-se de forma diferente nas diversas unidades organicas do IPC. A participacdo dos diversos responsaveis
neste processo sera, pois, mais uma vez importante para que seja possivel chegar a relagdes de causa efeito compreendidas
por todos e que tenham em conta a diversidade e a autonomia existente dentro da instituicdo.

2.2.4.5  Definicdo dos indicadores-chave estratégicos de medicéo do desempenho (KPI)

Dado que a atividade das IES estd ligada ao Conhecimento, tem um elevado grau de intangibilidade, tem multiplos objetivos,
por vezes conflituantes entre si, que divergem de instituicdo para instituicdo e que sdo muitas vezes diferentes no curto e no
longo prazo, a definicdo de indicadores de medicdo de desempenho é complexa e muitas vezes envolve um numero elevado
de indicadores.

Contudo, quer na construgdo do mapa estratégico, quer na definicdo dos indicadores a utilizar no BSC a instituicdo deverd
fazer um esforgo para ndo ter um numero demasiado elevado de indicadores-chave. Efetivamente, quanto maior o niumero
de indicadores-chave definidos, maior a complexidade associada a sua gestdo, quer pelas relagdes que poderdo existir entre
as variaveis que os suportam, quer pelo volume de informacéo associado, quer pela multiplicidade de responsaveis envolvidos,
guer ainda pela quantidade de recursos necessarios a sua monitorizacdo.

Assim, na definicdo dos indicadores chave de medi¢cdo do desempenho estratégico, a instituicdo devera fazer um esforco para
selecionar um nimero ndao demasiado elevado de indicadores comuns que:

e Sejam especificos — os indicadores deverdo ser claros de forma a evitar interpretagdes ambiguas;

e Sejam mensurdveis — os indicadores deverdo poder ser medidos de forma fidvel, pelo que a instituicdo devera
confirmar e garantir a disponibilidade de informacdo de suporte aos mesmos e deverd sempre que possivel
automatizar a recolha dos dados necessarios e o célculo dos mesmos com recurso as tecnologias de informacao e
comunicacgdo, o que por vezes implicarad a reorganizacdo de recursos e processos;

e Sejam relevantes — os indicadores deverdo permitir verificar de forma eficaz o desempenho da instituicdo na
prossecucdo dos objetivos que lhe estdo associados;

e Tenham um ou mais responsaveis associados — os indicadores deverdo ter um ou mais responsaveis pela sua
monitorizagao;

e Tenham uma calendarizag3o associada — os indicadores deverdo definir de forma clara a data ou o periodo a que se
referem e deverad estar definida a periodicidade com que sdo monitorizados.

Nesta etapa, tendo em conta estes pressupostos, a instituicdo devera definir os indicadores que ird utilizar para a medicdo e
monitorizacdo dos resultados globais.

Esta medicdo deverd ser feita de forma uniforme em todas as unidades organicas, recorrendo sempre que possivel as TIC de
forma a que o processo seja mais agil e fidvel.

Ao definir os indicadores de desempenho devera garantir-se pelo menos a seguinte informacao:

Objetivo estratégico associado Indicacdo do objetivo estratégico associado ao indicador

Nome do indicador Indicacdo do nome do indicador

Formula de célculo Indicacdo da férmula a utilizar para medir o indicador
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Periodo de referéncia Indicacdo do periodo de referéncia associado a medicdo do
indicador
Periodicidade de medicdo Indicacdo do periodo associado a medicdo/ monitorizagdo
do indicador (exemplo: anual, semestral, mensal, etc.)
Polaridade Indicacdo da forma como o desempenho varia em resultado
da variagao do indicador:
e (+), quando “maior é melhor”;
e (-), quando “menor é melhor”
Unidade de medida Indicagdo da unidade de medida
Fonte: Indicacdo da(s) fonte(s) para recolha do(s) dado(s) de
suporte do indicador
Responsavel pela monitorizagdo Indicacdo do(s) responsavel(veis) pela monitorizacdo do
indicador.

Para garantir a uniformidade dos indicadores-chave estratégicos definidos no planeamento e na avaliacdo do desempenho
organizacional, a instituicdo devera definir normas relativas a sua utilizacdo no IPC e nas UO.

2.2.4.6  Definicdo do peso relativo dos indicadores-chave estratégicos de medigdo do desempenho (KPI)

Para um dado objetivo poderdo ser escolhidos varios indicadores-chave de medicdo do desempenho, pelo que serd necessario
definir o seu peso relativo na medicdo do desempenho do objetivo a que esta associado, quer na instituicdo, quer em cada
uma das suas unidades organicas. Assim:

e Poderd considerar-se que todos os indicadores tém o mesmo peso relativo (exemplo: existindo 4 indicadores
associados a determinado objetivo, cada um tera um peso relativo de 25%; etc.);

e Poderdo considerar-se pesos relativos diferentes para cada indicador (no exemplo acima, o 12 indicador podera ter
um peso de 40%, o 22 indicador, um peso de 30% e o 32 e 42 indicadores um peso de 15%, cada).

Seja qual for a decisdo a adotar, deverd procurar garantir-se a existéncia de critérios uniformes entre unidades organicas
semelhantes, de forma a alinhar estratégias comuns de acordo com a natureza das missdes envolvidas. Assim, devera definir-
se o peso relativo dos indicadores de desempenho para:

- 0lPC

- as UOE;

- auol

- 0sSC;

- 0s SASIPC.

2.2.4.7  Definicdo das metas

Uma meta é o nivel pretendido para o resultado a atingir num determinado periodo de tempo. No planeamento estratégico,
as metas estratégicas definirdo os niveis pretendidos para os resultados globais a atingir no médio/ longo prazo. A semelhanca
dos indicadores, as metas devem apresentar um conjunto de carateristicas:

o Devem ser especificas — as metas devem ser concretas, detalhadas e definidas de forma a ndo deixar ddvidas do que
se pretende atingir;

e Devem ser atingiveis — as metas devem ser possiveis de concretizar, pelo que, ao defini-las a instituicdo devera saber
como se posiciona relativamente as mesmas, quais 0s recursos necessarios e quais as iniciativas a desenvolver para
as alcangar no tempo previsto;
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e Devem ser realistas - embora atingiveis, nem todas as metas sdo realistas, pelo que, partindo da forma como se
posiciona relativamente a meta, a instituicdo devera verificar se dispde dos recursos necessarios e se pode
desenvolver as iniciativas que considera adequadas para as alcancar;

e Devem ser mensuraveis — as metas devem ser verificaveis através dos indicadores que lhes estdo associados, dos
dados disponiveis e dos recursos afetos a sua monitorizagao.

e Devem estar associadas a um prazo — deve ser definido um prazo para a prossecucdo de cada meta.
Devera definir-se uma meta por indicador ao nivel do IPC e, para que seja possivel avaliar e comparar o desempenho das

diversas unidades devera garantir-se que cada unidade organica (UOE, UOI, SASIPC, SC) tem as respetivas metas definidas.

As metas estratégias do IPC normalmente dependem das metas das suas unidades organicas, pelo que devera garantir-se a
compatibilidade e a articulagdo entre ambas, através de um processo onde participem os responsaveis das diversas unidades
organicas e em que se garanta o alinhamento e coeréncia entre as respetivas metas e as metas do IPC.

Para tal, tendo em conta a necessidade de coexisténcia de um plano estratégico para o IPC e de planos estratégicos para as
U0, deverdo definir-se:

- Metas comuns as diversas UO no plano estratégico do IPC;

— Metas especificas a cada UO nos planos estratégicos das UO, ainda que alinhadas com as metas do IPC.
2.2.4.8  Definigéo das amplitudes de varia¢Go dos resultados e dos niveis de classificagdo dos resultados
Esta é, sem duvida, uma das fases mais complexas do processo, pelas implicagdes que tem sobre a avaliagdo do desempenho
organizacional. Esta fase envolve:

e Adefinicdo das amplitudes de variagdo dos resultados;

e Adefini¢do dos intervalos de variacdo para cada nivel de avaliacdo quantitativa.

A definicdo das amplitudes de variacdo para os resultados e a definicdo dos intervalos de variagdo para cada nivel de
classificacdo de resultados é determinante para a definicdo dos critérios de avaliacdo de desempenho ao nivel da instituicdo e
ao nivel de cada unidade.

O software da Quidgest utiliza um sistema de pontos em que se atribui:
e Zero pontos ao valor minimo da amplitude de variagdo dos resultados e 100 pontos ao valor maximo da amplitude de

variagdo dos resultados (indicadores de polaridade positiva) ou;

e 100 pontos ao valor minimo da amplitude de variagdo dos resultados e zero pontos ao valor maximo da amplitude de
variagdo dos resultados (indicadores de polaridade negativa).

Ao resultado obtido num indicador estara associada uma determinada pontuacdo, de 0 a 100, a que estara associada uma
determinada classificacgdo.

No software da Quidgest essa classificagdo tem um conjunto de cores associado. Por exemplo, para um indicador com
polaridade positiva, teremos:

. - - o resultado no indicador foi mau e encontra-se proximo do minimo;
e Amarelo — o resultado no indicador foi insuficiente;
e Verde - o resultado no indicador foi bom;

e  Azul - o resultado no indicador foi de superagdo e encontra-se proximo do maximo.
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Dentro da amplitude de variacdo é possivel determinar intervalos de classificacdo qualitativa (mau, insuficiente, bom,
superado).

A amplitude de variacdo dos resultados devera ser suficientemente ampla para abarcar os resultados esperados para um
determinado indicador no IPC.

Dento dessa amplitude variagcdo o software atribui uma pontuacdo ao resultado em fungdo do nivel alcangado. Essa pontuacgdo
¢ atribuida de forma automatica e linear tendo em conta a polaridade do indicador, utilizando as seguintes formulas:

e Pontos em indicadores de polaridade crescente:

(Limite superior do intervalo de amplitude de variagio—RESULTADO) x 100

100

(Limite superior do intervalo de amplitude de varia¢do — Limite inferior do intervalo de amplitude de variagdo)

ou seja, mantendo o limite superior e aumentando a amplitude de variagdo potencia-se uma maior pontuacao.

e Pontos em indicadores de polaridade decrescente:

100 (RESULTADO-Limite inferior do intervalo de amplitude de variagio) x 100

) (Limite superior do intervalo de amplitude de variagido — Limite inferior do intervalo de amplitude de variagio)
ou seja, mantendo o limite inferior e aumentando a amplitude de variagdo potencia-se uma maior pontuacao.

Logo, a definicdo do intervalo de amplitude de variagdo dos resultados influenciard também a pontuacdo a obter através da
avaliacdo BSC, pelo que a mesma devera ser definida criteriosamente, de forma a nao distorcer a avaliagdo.

Outra avaliacdo que o software efetua é a da % de prossecucdo da meta pré-definida, relacionando para o efeito, em
percentagem, o resultado alcangado com a meta:
e Paraindicadores com polaridade positiva: Resultado/ Meta x 100

e  Paraindicadores com polaridade negativa: [1+(1-Resultado/Meta)] x100

Para que seja possivel efetuar comparacdes entre unidades, a definicdo das amplitudes de variagdo para os resultados e a
definicdo dos intervalos de variagdo para cada nivel de classificagdo de resultados devera:

e Sempre que possivel, ser suportada num enquadramento de partida que permita posicionar as diversas unidades
organicas e o IPC;

e Sempre que possivel utilizar uma escala uniforme, com intervalos de variagdo para cada nivel de classificagdo
homogéneos entre as diversas unidades organicas do IPC, que permita efetuar comparagdes entre unidades
organicas;

e Dadaadimensdo muito heterogénea das unidades organicas do IPC, sempre que as metas tenham subjacente valores
absolutos, terdo de ser encontrados critérios que ultrapassem as distor¢des associadas a dimensdo das UO;

e Sempre que se utilizem indicadores compostos (ex: indicadores que resultam de uma relagdo entre dois indicadores
simples) deverdo ser definidos critérios e criados instrumentos que permitam estabelecer uma meta para o IPC a
partir de submetas criadas para as UO.
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Exemplo 1 — Definicdo da mesma escala e amplitude de variagdo; definigdo de uma meta comum para todo o IPC

Indicador: Taxa de ocupacdo dos cursos do 12 ciclo — UOE

Férmula de célculo do indicador: (N.2 de novos inscritos (12 ano, 12 vez) nos cursos do 12 ciclo/ N.2 de vagas iniciais nos cursos
do 12 ciclo (%)

Polaridade: positiva (quanto maior, melhor)

Meta do IPC: 79%

Meta do IPC
79%
Resultado 0% 30% 69% 89% 100%
Pontos 0 pontos 30 pts 69 pts 89 pts 100 pts
Avaliagdo qualitativa Insuficiente Bom _
uo2 uo1l IPC uo3
uoi1 uo2 uo3 IPC
Meta: 79% 79% 79% 79%
Resultado obtido: 70,59% 54,55% 97,78% 72,43%
9 It lati t
%doresultadorelativamente oo 300, 69049 123,77%  91,69%
a meta:
Pontuagdo associada: 70,59 54,55 97,78 72,43
Avaliagdo qualitativa: Bom Insuficiente

Exemplo 2 — Definicdo da mesma escala e amplitude de variagdo; definigdo de uma meta por unidade organica

Para o mesmo indicador e para a mesma escala de avaliacdo, neste segundo exemplo cada UO propde a sua meta, existindo
ainda uma meta para o IPC.

Indicador: Taxa de ocupacdo dos cursos do 12 ciclo — UOE

Férmula de célculo do indicador: (N.2 de novos inscritos (12 ano, 12 vez) nos cursos do 19 ciclo/ N.2 de vagas iniciais nos cursos
do 12 ciclo (%)

Polaridade: positiva (quanto maior, melhor)
Meta do IPC: 79%; meta da UO1, 69%; meta da UO2, 50%; meta da UO3, 92%

Meta do IPC
79%

4&

Meta UO2
Meta UO1
Meta UO3

Resultado 0% 30% 9% 89% 100%
Pontos 0 pontos 30 pts 69 pts 89 pts 100 pts

Avaliacdo qualitativa Insuficiente Bom _

uo2 uo1l IPC uo3
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uo1l uo2 uo3 IPC

Meta: 69% 50% 92% 79%
Resultado obtido: 70,59% 54,55% 97,78% 72,43%
- ;
‘A; do resultado relativamente 102,30% 109,09% 106,28% 91,69%
a meta:
Pontuacgdo associada: 70,59 54,55 97,78 72,43
Avaliagdo qualitativa: Bom Insuficiente

Como se pode constatar através da visualizagdo grafica, no exemplo 2 a complexidade de andlise aumenta. Por outro lado, o
grau de prossecucdo da meta (indicado na linha da % do resultado relativamente a meta) apenas poder ser lido dentro de cada
UO, deixando de ser comparavel entre UO. Por fim, torna possivel situacBes paradoxais como a descrita e que resulta de
termos as 3 UO com % de execucdo das respetivas metas acima dos 100% e o IPC com uma % de execucdo da respetiva meta
abaixo dos 100%.

O modelo deste segundo exemplo é o que mais se aproxima da forma como a gestdo do planeamento é feita no IPC ao nivel
das UO e que decorre da sua organizagdo estatutdria e da sua cultura organizacional, assente num elevado grau de autonomia
e na diversidade entre UO, com as UO a proporem as suas proprias metas e os Servicos Centrais a proporem uma meta para o
conjunto do IPC. Contudo, caso se pretendam fazer comparagBes entre UO e analisar como as mesmas se posicionam
relativamente a uma meta comum definida para o IPC, o modelo do exemplo 1 serd o mais adequado e poderd ser dotado de
submetas por unidade organica.

Podera haver, pois, necessidade de conciliar:

e um modelo de gestdo estratégica para o IPC, sistémico, que permita ndo so6 avaliar a instituicdo como um todo, nas
diversas perspectivas, nos diversos objetivos e nos diversos indicadores, mas também avaliar as respetivas UO e
efetuar comparacgdes entre unidades organicas quanto as perspetivas, aos objetivos e aos indicadores (do tipo do
exemplo 1), que podera ser complementado por uma segmentacdo das metas (submetas) e dos dados;

e com um modelo de gestdo estratégica para cada UO, do tipo do exemplo 2, em que partindo de uma escala comum
e da mesma amplitude de variacdo por tipologia de UO, centralmente definida, cada UO define as suas proprias
metas e avalia o seu desempenho.

Dever3, pois, definir-se o modelo ou os modelos a adotar no IPC, nas UO e a forma como 0s mesmos se relacionam entre si.

2.2.4.9  Definicdo dos projetos associados aos indicadores (opcional)
Esta opgdo permite uma avaliagdo mais fina, ao nivel de cada projeto e das suas atividades e podera ser um instrumento para
a avaliacdo sectorial dentro do IPC e dentro de cada UO.

Existindo indicadores que sejam geridos por projetos deverdo indicar-se:

e Quais os indicadores que tém projetos associados;
e Quais os projetos associados a cada indicador.

Caso existam projetos associados aos indicadores deverdo detalhar-se alguns aspetos associados:

e Uma descricdo resumida do projeto;
e O periodo em que o mesmo ird decorrer;
e O(s) responsavel(veis) pelo projeto;

e O orgcamento previsto para o desenvolver (caso seja possivel estima-lo);
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e O nivel de prioridade associado (Baixo, Médio, Alto);
e 0O n.2de horas esperadas para a execucdo do projeto

E também possivel associar aos projetos:

e atividades com pontuacdes associadas, que se repercutirdo na pontuacdo dos projetos;
e documentos e relatdérios relativos a execugdo dos mesmos.

Apds a criacdo de projetos e respetivas atividades, o sistema calcula automaticamente as metas a atribuir ao indicador,
considerando as datas de fim previstas e as pontuacdes atribuidas a cada atividade, que corresponderdo as metas para essas
datas.

Durante a execucdo do plano serd possivel alterar o estado do projeto (planeado, adiado, em curso, parado, concluido ou
encerrado) e inserir informacdo relativa a data de conclusdo do mesmo.

2.2.4.10 Definigdo das iniciativas estratégicas
Na elabora¢do do mapa estratégico terd sido definido um conjunto de iniciativas estratégicas associadas a cada objetivo.
Devera confirmar-se a sua adogdo no BSC e detalhar-se sempre que possivel, alguns aspetos associados:
e Uma descricdo resumida da iniciativa;
e O periodo em que a mesma ird decorrer;
e O(s) responsavel(veis) pela iniciativa;
e O orcamento previsto para a desenvolver (caso seja possivel estima-lo);
e O nivel de prioridade associado (Baixo, Médio, Alto);
Durante a execucdo das iniciativas sera possivel alterar o seu estado (planeada, adiada, em curso, parada, concluida ou

encerrada) e inserir informacao relativa a data de conclusdo das mesmas.

O software permite ainda associar a uma iniciativa tarefas, relatérios e documentos diversos, para posterior gestdo e
monitorizagao.
2.2.5 Implementacdo do BSC
2.2.5.1 Carregamento dos pardmetros no software e parametrizacéo das liga¢des para recolha automdtica de resultados
Concluida a fase de concepcdo do modelo a implementar, havera que:

e introduzir no software os parametros previamente definidos para o IPC e para cada unidade organica;

e  parametrizar os relatorios a gerar pelo software;

e  parametrizar os responsaveis;

e  parametrizar as ligagdes para recolha automatica de resultados;

e realizar testes de verificacdo.

Este processo é bastante moroso e determinante para a utilizagdo subsequente do software, pelo que é aconselhdvel uma
escolha criteriosa da equipa responsavel (interna, externa ou mista), a afetacdo dos recursos suficientes a sua implementacdo
e o acompanhamento inicial de proximidade do fornecedor de software no esclarecimento de duvidas e até no apoio ao
carregamento de parametrizagdes.
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A parametrizacdo das ligacGes para recolha automatica de resultados devera ser garantida pelo DTIC em articulagdo com os
responsaveis pelos diversos departamentos e servicos e o fornecedor de software.

Depois de concluidas as diversas parametrizacdes deverdo realizar-se testes, simulando, se possivel, um processo de avaliacdo.

2.2.5.2 Execugdo da estratégia
O BSC Quidgest® estd preparado para apoiar as organiza¢des na execucdo da sua estratégia, permitindo uma real gestdo das
responsabilidades de cada membro da equipa e dos projetos criticos a estratégia da organizacdo.

Desta forma, cada responsavel tem acesso a um menu de execugdo da estratégia onde pode verificar as suas responsabilidades
e projetos em curso, bem como os dados carregados/ por carregar a cada momento.

Antes da monitorizacdo da execucdo do plano devera ser garantido o carregamento dos dados pela(s) equipa(s) a quem foi
atribuida esta responsabilidade, devendo garantir-se sempre que possivel a definicdo de rotinas que permitam o seu
carregamento de forma automatica.

2.2.5.3  Monitorizagdo da execugéo do plano

De acordo com a periodicidade definida deverad proceder-se a monitorizagdo dos resultados. Os Scorecards, Relatérios e o
Benchmarking do BSC Quidgest® permitem a avaliacdo periddica dos resultados, garantindo desta forma a eficacia do
planeamento, da comunicacdo, da execugdo, da monitorizacdo e do controlo da estratégia organizacional.

Um Scorecard é uma fotografia da organizagdo num determinado momento, sendo gerado para analisar e monitorizar a
estratégia da organizagdo. No software, esta fotografia é gerada de forma automatica de acordo com os critérios pré-definidos,
podendo ser definidas periodicidades ou datas fixas para gerar os Scorecards pretendidos.

No software BSC Quidgest® existem diferentes formas de visualizagdo dos Scorecards:

e Emarvore—os Scorecards sdo apresentados com uma configuragdo semelhante a do mapa estratégico, com indicagdo
do resultado alcancado, da percentagem relativamente a meta e da cor indicativa da avaliagdo qualitativa obtida (ver

figura 3);
) Balanced Scorecard [0 |
Soereca rd  Empresz BeverPlus [PT) $6 cancels

Detalhee Zoom@ @ @ @ Deslocamento @ @ @ @ Imprimir @

Empresa BeverPlus (PT) em 2014/09/30
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Figura 3 — Exemplo de Scorecard em drvore

e Em lista—é apresentada uma listagem de Scorecards (ver figura 4), com:

— uma coluna relativa a eficacia onde é apresentado o resultado alcancado no indicador, a pontuagdo obtida
em cada objetivo, perspetiva e a pontuacdo total;

— uma coluna relativa as metas, onde sdo apresentadas as metas definidas para cada indicador e as pontuacdes
obtidas nos objetivos, perspetivas e pontuagdo total caso o resultado coincidisse com a meta;

— uma coluna grafica com informacdo da percentagem relativamente a meta e da cor indicativa da avaliacdo
qualitativa obtida;

— uma ultima coluna com informacao relativa a evolugdo do desempenho no indicador, objetivo, perspetiva e

organizagao.

Carregando no botdo e
Indicador (quinto nivel).

€ também possivel verificar a concretizacdao referente aos Segmentos de cada

Detalhe o@ Empresa BeverPlus (PT) em 2014/06/30 Imprimir @
Eficacia Metas
£l Empresa BeverPlus (PT) 35.12 pts @ E
[E Perspectiva Financeira 31.85 pts 59.96 pts @
[zl Optimizar a estrutura de custos 42.03 pts @
Custos por unidade vendida 5.20 Eur 25 E @
[E] Criar novas fontes de receitas 27.08 pts 60.00 pts )
[] Vendas de novos produtos 118 % @ A
[Z]  Optimizar a utilizagdo dos activos 0.00 pts 5 9
Investimento por unidade preduzida 2.97 Eur @ AN
[E] Aumentar o valor para os clientes 30.12 pts (= L]

Figura 4 - Exemplo de Scorecard em lista

e Em dashboards — os Scorecards sdo apresentados em forma de “mandmetros” com informacéo relativa ao resultado,
a meta e 4 posi¢do na escala de avaliacdo qualitativa (ver figura 5).

Empresa BeverPlus (PT) em 2014/06/30 Imprimir @
[ superado [ Bom [ meuficiente [ Msu Meta
[A]
Custos por unidade vendida endas de novos produtos Investimento por unidade .

produzida
15
15 2 ,
\ \ iy, -y
5 4
— 1
1 25
3
5.2 Eur , 118 % Z.BIE\’

7 25

2 0.5 3 05

Figura 5 — Exemplo de Scorecard em dashboard
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Em qualquer um dos dois primeiros casos anteriores é também possivel obter um detalhe da evolugdo do indicador ou de um
objetivo, bastando clicar sobre o indicador/ objetivo pretendido. Na figura seguinte apresenta-se um exemplo da visualizacdo
no software:

Volume de Negdcios em 2013/12/31 Imprimir @

Valor em 4820.00 5230000 97600.00 223500.00 250850.00 31945000
KE 9600.00 72700.00 176700.00 241100.00 0185000 361700.00

B superado
I Bom
3 insuficiznte
Mau
1 valor
Meta

+ Negécios

149 pts

201310331 201305:31 201307131 20130030 201311730
20130228 201304/ 20130630 201308731 W30 2033

Figura 6 — Visualizagdo em histograma da evolugdo de um indicador

E ainda possivel gerar listagens exportaveis para Excel dos resultados obtidos nos indicadores.

Estes Scorecards poderdo ser um instrumento muito Util para os relatérios de monitorizacdo do desempenho e para os
relatérios de atividades do IPC, das suas UO e para os relatérios setoriais.

2.2.5.4  Avaliagdo dos resultados e producdo de relatorios

22541 Metodologia de avaliacdo

Na seccdo relativa a monitorizacdo foram ja abordados alguns aspetos relativos a visualizagcdo dos Scorecards. Nesta secgdo
apresenta-se de forma resumida a metodologia prevista no software BSC Quidgest® na avaliagdo dos indicadores, objetivos,
perspetivas e organizacdo.

Como referido anteriormente, a avaliacdo é expressa numa escala de cores:

Vermelho o Indicador/objetivo/perspetiva/organizacdo estd ainda num mau resultado (entre Minimo e Mau);

- considera-se insuficiente apesar de ainda estar longe da meta proposta e poder estar abaixo do valor de
alerta definido (entre o Mau e o Bom);

- Verde considera-se um bom resultado, podendo mesmo ja ter atingido a meta ou ultrapassado ligeiramente (entre
Bom e Superado);

- Azul, a meta ja foi nitidamente superada, estando o resultado entre o Superado e o Maximo.

Consoante o resultado atingido no indicador, € atribuida uma pontuagdo que varia de 0 até 100 e calculada a % do resultado
relativamente a meta.
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Quando se passa para a avaliagdo ao nivel dos objetivos, das perspetivas ou da organizacao, avaliagdo resulta da pontuagdo
obtida, respetivamente, ao nivel do objetivo, perspetiva e organizacgao.

Os intervalos de variagdo (Mau, Insuficiente, Bom e Superado) sdo determinados da seguinte forma:
- Vermelho (Mau) - entre a pontuagdo minima e a pontuacdo que seria obtida com resultados no limite do intervalo de
variacdo de “Mau”;

- — entre a pontuacdo que seria obtida com resultados no limite do intervalo de variacdo de
“Mau” e a pontuagdo que seria obtida com resultados no limite do intervalo de variagdo de “Bom”;

- Verde (Bom) — entre a pontuacdo que seria obtida com resultados no limite do intervalo de variagdo de “Bom” e a
pontuacdo que seria obtida com resultados no limite do intervalo de variacdo de “Superado”;

- Azul (Superado) - entre a pontuacdo que seria obtida com resultados no limite do intervalo de variacdo de
“Superado” e a pontuagdo maxima.

A percentagem relativamente a meta é obtida através da relagdo entre a pontuagdo no objetivo/ perspetiva/ organizagdo e a
pontuacdo que seria obtida se os resultados coincidissem com a meta.

A pontuacgdo obtida num objetivo resulta da média ponderada das pontuacdes obtidas nos indicadores associados a esse
objetivo.

Por sua vez, a pontuacdo obtida numa perspetiva resulta da média ponderada das pontuac¢des obtidas nos objetivos associados
a essa perspetiva.

Finalmente, a pontuacdo obtida para a organizacdo resulta da média ponderada das pontuacGes obtidas nas diversas
perspetivas.

O software BSC Quidgest® permite comparar vérios indicadores, referentes ao mesmo tema, do mesmo ou de diferentes
mapas estratégicos, para a data atual, desde que os indicadores sejam previamente parametrizados através de um classificador

de Benchmark.

Mais uma vez sublinha-se que, para evitar distor¢des nas comparacdes ao nivel da avaliagdo das unidades organicas devera
haver uma escala uniforme entre as unidades organicas a comparar.

Na figura seguinte apresenta-se um exemplo de como é visualizado o benchmarking:
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Figura 7 — Comparagdo de indicadores de vdrios mapas com o Classificador de Benchmarking

2.254.2 Producdo de relatorios
O software BSC Quidgest® permite gerar de forma automatica os relatérios mais importantes para varios tipos de informagdo
necessaria a avaliacdo da estratégia da organizacdo, que poderdo ser impressos ou exportados para varios formatos.

Existem varios tipos de relatoérios:
e Relatdrios de Indicadores, com os parametros definidos para cada indicador (nome do mapa estratégico associado,

a perspetiva associada, o objetivo associado, o indicador, a descri¢do, os responsaveis...- ver exemplo na figura 8);

e Relatdrios de Mapas, com os parametros gerais do mapa estratégico (Titulo, Data, Visdo, Missdo, Estratégia e
Responsavel — ver exemplo na figura 9);

e Relatdrios de iniciativas PDCA com os parametros das iniciativas;
e Relatdrios de metas por mapa estratégico, com os parametros associados as metas (ver exemplo na figura 10);

e  Relatdrios de projetos, onde se mostram os indicadores que sdo geridos por projetos, as suas atividades, o estado, a
data deinicio, quando foram concluidas, os pontos atribuidos e o desvio relativamente a meta (ver exemplo na figura
11)

e Relatdrio de dados, onde apenas se consegue visualizar o estado dos indicadores das atividades geridas por dados
apos a geracdo de um Scorecard (ver exemplo na figura 12).
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Como se pode constatar pelos exemplos apresentados, caso se opte pelo software BSC Quidgest®, havera também que
adaptar os modelos dos relatorios disponiveis as necessidades do IPC e das suas unidades organicas:

e quer quanto a producdo de modelos de relatérios de monitorizagdo do plano estratégico do IPC;
e quer quanto a producdo de modelos de relatérios de monitorizagdo do plano estratégico de cada UO;
e quer quanto a monitorizacdo dos projetos;

e querainda quanto a producdo de modelos de relatdrios de atividades para o IPC e para as UO, construidos a partir
dos modelos definidos para os respetivos planos estratégicos;

e quer quanto a producdo de modelos de relatérios setoriais.

Efetivamente, seria uma oportunidade de melhoria para o IPC e para as UO a inclusdo dos resultados de avaliacdo do Balanced
Scorecard nos respetivos relatdrios de atividades. Assim:

e Orelatério de atividades do IPC passaria a incluir uma secc¢do relativa a reflexdo critica sobre os resultados da avaliacdo
do mapa estratégico do IPC, com benchmarking entre UO (no pressuposto de existéncia de um modelo de gestdo
estratégica para o IPC, sistémico, com uma Unica escala e amplitude de variacdo para todo o IPC e uma meta definida
por indicador para todo o IPC, que permitisse ndo sé avaliar a instituicdo como um todo, nas diversas perspectivas,
objetivos e indicadores, mas também avaliar como se posicionam as respetivas UO relativamente a essa meta comum
e que permitisse também efetuar comparagdes entre unidades organicas quanto as perspetivas, aos objetivos e aos
indicadores através de uma segmentacdo das metas e dos dados do IPC);

e O relatdrio de atividades de cada unidade organica passaria a incluir uma secgdo relativa a reflexdo critica sobre os
resultados da avaliagcdo do mapa estratégico da unidade organica (no pressuposto de existéncia de planos estratégicos
por tipologia de UO, em que, partindo de uma escala comum e da mesma amplitude de variagdo por tipologia de UO,
centralmente definida, cada UO definiria as suas proprias metas e avaliaria o seu desempenho).
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L ELEL e
KOME RE BP0 M EAVEIE DO INDICADD R
|—Lal amento de novos produtos | Anténio Ribelro
DE BCRIGAD
Invengdo @ desenvolimento do produto
E & RATEDLA LAG L EAD FERID DICIDAD FOLARIDADE UHIDADE: FONDERL ACUMULAGAD —
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— RIECDLHA. DD & DA &
|_FCIFMI..ILE
ORNG B (EUALIDADEECI EDADD E
RE 80N BAVEIE DO E DADDE
Migus | Furado
DATA LIMITE FARA RECOL HA BERIDD FORPROJECTD
{Mndla 0,09 de | ( Sim
T ALVDE
TPCIHTCI DE PARTIOA
rdl.ll-TIFmﬂaﬁ.ﬂ
— META
DATA MM O M AL BLERTA E0M META BUFERADD MAXMO
31/032013 2.50 5,00 6,00 8,00 10,00 12,00 15,00
30/092013 7.50 15.00 15.00 24,00 30,00 36.00 45.00
31102013 10,00 20.00 24.00 32,00 40,00 48,00 50,00
IHzzd3 17.50 35.00 42.00 56.00 70.00 84,00 105.00
310012014 20,00 40,00 48.00 54,00 £0.00 96,00 120,00
28/02/2014 23,75 47.50 57.00 76,00 95,00 114,00 142,50
28/02/2014 27.50 55,00 66.00 £8.00 110,00 132.00 165,00
31/032014 32,50 65,00 78.00 104,00 130,00 156,00 195,00
Figura 8 — Exemplo de relatdrio para cada indicador
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MAPA ESTRATEGICO
Empresa BeverPlus (PT)
Em vigor desde 01/01/2014
Descricdo do Mapa
Mapa de demonstragao BSC Quidgest(R). Elaborado
por Quidgest - Consultores de Gestao, S.A.
—~Descri¢do da Visdo
Ser a empresa portuguesa com maior quota de
mercado no segmento dos sumos naturais.
Descricdo da Miss&o
Produzir e comercializar sumo natural em Portugal,
promovendo os beneficios do seu consumo regular.
~Descri¢do dos Valores
Responsabilidade Social, Respeito ao meio ambiente,
Cmbimfmnfn Ae alia b
Figura 9 - Exemplo de Relatdrio de descrigdo geral do mapa estratégico
Quidgest
Metas
Mapa E stratégico Objectivo Indicador U nid. Data da Meta Min Mau Alerta Bom Meta  Superado Max
25,00 50,00 60,00 80,00 100,00 120,00 150,00
Empress BeverPlus (FT)
Adquirc competéncias
Formagio menzal por
colaborador
h 31-Dez-2014 0.50 1.50 1.50 .00 300 3,50 400
Alinhartrabalhadoras 3
cultura da empresa
Eventos internos
N® 31-Dez-2014 0,00 1.00 .00 3.00 300 6,00 10,00
N 30-Jun-2014 o.00 100 1.00 .00 00 4,00 6,00
N® 31-Mar-2014 0.00 100 100 0 200 3,00 5,00
Aumentar 3 captagio de
clientez
N® noves clientes
Aumentar & participagio de
mereee Quots de mercado
31'D 91—2014 1000 2000 400 200 4000 4200 80.00
Aumentsr o valor pars os
clientes

Figura 10 - Exemplo de relatdrio das metas por indicadores e por mapa estratégico
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Langamento de
novoes produtos

Indicador

Projecto

Sumao de frutas

Estado

Data Inicio
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Previsdo
Conclusdo

Conclusdo

Pontos

Atribuidos

I/SP/674/2021

Desvio

tropicais
Levantamento de Encerrada 01-01-2012 21-02-2012 28-03-2013 10,05 10,00 05
cportunidades de
novos produtos
Propostas de Encerrada 01-04-2013 30-09-2013 25-09-2013 20,20 20,00 20
novos produtos e
testes de conceito
Andlise de Encerrads 01-10-2013 31-10-2013 25-10-2013 10.20 10.00 20
visbilidade
Desenvolimento Encerrada 01-11-2013 31-12-2013 08-01-2014 29,40 20,00 B0
do produto
Freparacéo do Encerrada 05-01-2014 04-02-2014 05-02-2014 595 10,00 D5
planc de marketing
do nove produte
Parcerias com Encerrada 05-01-2014 04-02-2014 28-02-2014 15,00 15,00 .00
fornecedores
Parcerias com Encerrada 05-01-2014 04-02-2014 28-02-2014 15,00 15,00 .00
dis ribuidores
Figura 11 - Exemplo de relatdrio de indicadores geridos por projetos
Relatério de Dados
Quidgest
Objectivo Indicador Unidade Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Qut Hov Dez Meta Desvio
€
Acumulagio
Adquirir
competéncia
3
Formagdo Horas 0.0 3.0 -3
mensal por
colaborador
M ediz
Alinhar
trabalhadores|
& cultura da
empresa
Eventos Himero 0.0 20 X
internos
Somatdrio
Aumentara
captagio de
clientes
H*®novos 0.0 0.0 0.0
clientes
[y
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2.2.5.5  Agir face a avaliacéGo da estratégia
Ap0ds a fase de avaliacdo da estratégia devem ser ajustadas as iniciativas que permitam, atempadamente, corrigir os desvios
face as metas propostas e encaminhar toda a organizac¢do para o objetivo comum.

No software BSC Quidgest® é possivel ter uma perspetiva global em termos das Iniciativas PDCA que existem nos varios mapas,
visualizar o seu estado, altera-las ou a inserir novas Iniciativas diretamente num determinado indicador.

Da mesma forma, podera ser necessario ajustar as tarefas de uma determinada iniciativa e visualizar o seu estado, altera-las
ou a inserir novas tarefas.

Os ajustamentos efetuados nas iniciativas e tarefas deverdo ser integrados (se possivel de forma automatica) nos planos de
atividades do periodo seguinte.
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2.3 Metodologia proposta para a implementagao do QUAR

Dada a natureza mais operacional, associada ao curto prazo, do QUAR, a metodologia para a sua implementacdo terd
subjacente o plano de atividades do IPC que, por sua vez, deverd estar alinhado com o plano estratégico da instituicdo.

Estando relacionado com o ciclo de gestdo do servico, a sua implementacdo tera de estar associada as fases do ciclo PDCA
(Plan — Do — Check — Act) da instituicdo.
2.3.1 Definigcdo da equipa responsavel pela implementagdo do QUAR
Uma vez que, na implementacdo do QUAR, terd de ser tomado um conjunto de decisdes relativamente a definicdo do modelo,
a definicdo, parametrizacdo e manutencdo do software associado, a monitorizacdo e avaliagdo, a implementacdo de medidas
corretivas, devera definir-se a equipa responsavel:

e pela concepg¢do do modelo;

e pela gestdo das configuracGes base do software;

e pela manutencdo das bases de dados associadas e pela criagdo de ligacGes que permitam, sempre que possivel, o
carregamento automatico de dados;

e pelas parametriza¢Bes necessarias a producdo automatica de documentos;

e pelo carregamento das varidveis de suporte (objetivos, indicadores, metas, recursos e respetivos parametros);
e pelo carregamento da informacao relativa a execugdo do que foi planeado (resultados e recursos)

e pela monitorizacdo dos resultados e dos recursos ao longo do ano;

e pelarealizagdo da autoavaliacdo e pela andlise dos seus resultados

e pela definicdo das medidas corretivas a implementar.

2.2.3 Decisdo sobre o software de suporte a implementacdo do QUAR e formagdo

Antes de dar continuidade ao processo, serad vantajoso para a instituicdo que se tome uma decisdo sobre o software a adotar
no suporte a implementacdo do QUAR.

No software BSC Quidgest® existe um moédulo para o QUAR, contudo a instituicdo poderd optar por adotar outra aplicagdo.

Para o efeito, sera importante retomar o contacto com o fornecedor, averiguar quais as melhorias entretanto verificadas e
solicitar uma apresentacdo da aplicacdo e das suas funcionalidades atuais nesta area e consultar também outras opc¢des.

Caso seja decidido continuar com o software BSC Quidgest®, deverd ser solicitada ao fornecedor formagdo adaptada aos
diversos perfis associados a implementagdo, manutencdo e utilizacdo do software e a realizacdo das adaptagbes consideradas

adequadas ao modelo a implementar no IPC.

A formacgdo serd muito importante para que se tomem decisdes mais informadas sobre a melhor forma de implementar o
QUAR.

2.3.2 Planeamento e concepgdo do modelo

No pressuposto de que existird um plano estratégico previamente definido, existird ja um enquadramento relativamente:
e A miss3o da instituicdo;
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e Aos objetivos estratégicos da instituicdo

Por outro lado, tendo sido elaborado o plano de atividades do IPC alinhado com o plano estratégico, estardo definidos:

e (s eixos;

e  (Os objetivos anuais;

e As metas a atingir no ano de referéncia;

e Osindicadores de desempenho e respectivas fontes de verificacdo;

e Os meios disponiveis (recursos humanos e financeiros previstos e previsao de aplicacdo dos recursos financeiros).

Assim, nesta fase a instituicdo devera:

1. Selecionar os objetivos do plano de atividades a considerar no QUAR (nota: ndo tém de ser todos os objetivos do
plano de atividades);

2. Classificar os objetivos selecionados de acordo com os parametros de avaliagdo de

a. Eficacia - entendida como medida em que um servico atinge os seus objectivos e obtém ou ultrapassa os
resultados esperados;

b. Eficiéncia - enquanto relagdo entre os bens produzidos e servicos prestados e os recursos utilizados;

c. Qualidade - traduzida como o conjunto de propriedades e caracteristicas de bens ou servicos, que |lhes
conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores.

3. Selecionar os indicadores a considerar para efeitos de QUAR (nota: ndo tém de ser todos os indicadores do plano de
atividades e ndo deve ser considerado um niimero muito elevado de indicadores);

Definir o peso relativo de cada um dos parametros de avaliagdo (eficacia, eficiéncia e qualidade) do QUAR;
Definir o peso relativo de cada objetivo na avaliacdo do parametro de avaliacdo a que esta associado;
Definir o peso relativo de cada indicador na avaliacdo do objetivo a que esta associado;

Explicitar as metas associadas a cada indicador para o ano de referéncia;

©® N o ok

Definir/confirmar as férmulas de céalculo a utilizar nos indicadores de desempenho e as respectivas fontes de
verificagdo no IPC;

9. Definir os servigos/departamentos responsaveis pela disponibilizacdo da informacdo necesséria ao apuramento dos
indicadores de desempenho;

10. Definir a periodicidade de monitorizacdo dos indicadores de desempenho;

11. Para os recursos humanos planeados?:
a. Estabelecer os critérios de pontuacgdo por efetivo de cada grupo/ carreira;
b. Estabelecer uma pontuacdo por efectivo;
c. Estabelecer os critérios para apuramento dos pontos executados;

d. Estabelecer os critérios para o apuramento dos desvios e das taxas de execugao.

3 Conforme anexo Il da proposta de orgamento inicial.
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12. Para os recursos financeiros previstos e respetiva aplicacdo planeada:*

a. Definir os critérios para o apuramento dos desvios e das taxas de execucdo.

2.3.3 Implementagdo do modelo

2.3.3.1 Carregamento dos pard@metros no software
Concluida a fase de concepgdo do modelo a implementar, havera que:

e introduzir no software os parametros previamente definidos para o IPC;
e parametrizar os relatérios a gerar pelo software;

e  parametrizar os responsaveis;

e  parametrizar as ligagOes para recolha automatica de resultados;

e realizar testes de verificacdo.

Este processo é determinante para a utilizagdo subsequente do software, pelo que é aconselhdvel uma escolha criteriosa da
equipa responsavel (interna, externa ou mista), a afetagdo dos recursos suficientes a sua implementagdo e o acompanhamento
de proximidade do fornecedor de software no esclarecimento de duvidas e até no apoio ao carregamento de parametrizacdes.

A parametrizagdo das ligacGes para recolha automatica de resultados deverd ser feita pelo DTIC em articulacdo com os
responsaveis pelos diversos departamentos e servicos e o fornecedor de software.

Depois de concluidas as diversas parametrizagdes deverdo realizar-se testes, simulando, se possivel, um processo de avaliagdo.

2.3.3.2  Execugdo do plano

Ao longo doano o IPCird desenvolver a sua atividade e executar progressivamente o que planeou. Dessa execuc¢do a instituicdo
atingird um conjunto de resultados que deverdo ser refletidos no mapa QUAR, se possivel com recurso a software especifico
onde esteja previsto o carregamento de dados de forma automatica.

Antes da monitoriza¢do do QUAR devera ser garantido o carregamento dos dados pela(s) equipa(s) a quem foi atribuida esta
responsabilidade, devendo garantir-se sempre que possivel a definicdo de rotinas que permitam o seu carregamento de forma
automatica.

2.3.3.3  Monitorizagdo do QUAR
De acordo com a periodicidade definida deverdo ser gerados relatérios QUAR onde se realizem autoavaliag@es intermédias.

Estas autoavaliacdes deverdo ser realizadas sempre que possivel através de software especifico de apoio e com base numa
recolha de dados o mais automatizada possivel, a partir das bases de dados existentes na instituicéo.

2.3.3.4  Autoavaliagdo

Na fase de autoavaliacdo deverdo ser apresentados os resultados, a respectiva taxa de realizacdo e consequente classificacdo
e os desvios. A partir dos resultados obtidos em cada indicador e dos pesos relativos atribuidos a cada indicador e a cada
objectivo obter-se-do os resultados em cada um dos parametros de avaliagdo (eficacia, eficiéncia e qualidade). Estes
resultados, ponderados pelo peso relativo de cada parametro determinardo a avaliagdo final do servigo expressa no quadro
de avaliagdo final do servigo.

4 Conforme proposta de orgamento inicial.
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Deverdo também ser apresentados os recursos humanos e financeiros que contribuiram para os resultados alcancados e os
respetivos desvios relativamente ao planeado.

A autoavaliacdo deverd ser realizada através de software especifico de apoio e com base numa recolha de dados o mais
automatizada possivel, a partir das bases de dados existentes na instituicdo.

Nas paginas seguintes apresenta-se um exemplo de possivel relatério QUAR.
2.3.3.5  Definigdo de medidas corretivas

Com base nos resultados de autoavaliacdo deverdo ser definidas as medidas corretivas a adotar em anos futuros. Tais medidas
deverdo ser incluidas nos planos de atividades do ano seguinte.
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Politécnico Quadro de Avaliacao e Responsabilizacao (QUAR)

. 2020
de Coimbra EXEMPLO

Missdo: Formar pessoas do ponto de vista humano, cultural, cientifico e tecnologico

Objectivos Estratégicos (OE):

OE1 - Ajustar a oferta formativa as tendéncias do mercado OF 12 - Promover a transformacao digital e a desmaterializagdo

QE2 - Promover o sucesso academico OE 13 - Promover a valorizagao dos profissionais

QE3 - Aumentar a captacido de estudantes (nacionais e internacionais) OE 14 - Politécnico +5ustentavel

OE4 - Promover a empregabilidade dos diplomados OE 15 - Saude Ocupacional

QES - Implementar e Certificar o Sistema Interno de Garantia da Qualidade (31GQ) OE 16 - Atividade fisica e desportiva

OEE - Reforgar a Internacionalizagio OE 17 - Unificag8o e construgio da marca Paolitécnico de Coimbra

OE7 - Aumentar a produgio cientifica OF 18 - Promover um modele de organizagdo adequado a missdo dos SASIPC
OE & - Promover a inovacao, o empreendedorismo e a transferencia do conhecimento OE 19 - Residencias

QE9 - Ligacdo & comunidade e desenvolvimento do territério OE 20 - Cantinas & Cafetarias

OE 10 - Promogdo e captagdo de financiamento OF 21 - Outros Apoios Sociais

QE 11 - Otimizar os espagos fisicos e modernizar instalagdes e equipamentos

Parametros de Avaliacdo

EFICACIA Resultado: 99,9% Peso (%): 35,0%
Objectivos Indicadores %  PResultado Meta Peso Concretizacdo

m
Operacionais (0Op) 2 2019 2020 relative Resultado Tarxa de Classificagio

] =

& Realizacdo n3o atingiu  Atingiu  Superou  Desvio
00p1 15% 99% x -1%
Promover o sucesso | 1- % de estudantes que concluio + s.d. 55% 50% 70% 127% % 27%

academico curso no numere de anos
previsto (12 ciclo)
12- % de estudantes que concluio + s.d. 42% 50% 30% 71% X -29%
curso no numero de anos
previsto (22 ciclo)

00p 2 15% 100% X 0%
Aumentar a 13- %de estudantes do 1.2 Ciclo  + s.d. 51% 50% 51% 100% % 0%
captacdo de oriundos das escolas efou

estudantes colégios da regido Centro

(nacionais e 14- N.2de estudantes + s.d. 101 50% 101 100% X 0%
internacionais) internacionais matriculados

00p 3 15% 100% x 0%
Promover a 15- N.2 de parcerias para estagios + s.d. 6 50% 6 100% X 0%

empregabilidade
dos diplomados

|6- % diplomados que obtiveram + 47,4% 25% 50% 25% 100% X 0%
emprego em setores de
atividade relacionados com a
area do ciclo de estudos

O0p 4 15% 100% x 0%
Reforgar a 17- % de estudantes em + 2,1% 2,65% 50% 2,65% 100% X 0%
Internacionalizagdo mohilidade ERASMUS

outgoing face ao total de
estudantes no ano letivo

18- % de alunos inscritos oriundos + 9% 4% 50% 4% 100% X 0%
de paises estrangeiros
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Objectivos Indicadores § Resultado Meta Peso Concretizagdo
L 8 .
Ope(r;go)nals = 2019 2020 relativo Resultado Taxa de Classificagdo
P ° izaca -
& Realizacd0o Nzo5tingiu Atingiu | Superou  Desvio
00p 5 15% 100% X 0%
Aumentar a 19 - N2 de publicagbes indexadas + 355 300 50% 300 100% X 0%
produgdo cientifica na Scopus
| 10 - N2 de doutorandos orientados + s.d. 10 50% 10 100% X 0%
por professores e
investigadores do Politécnico
de Coimbra
00p 6 15% 100% X 0%
e e e oo o . S
inovagdo, o em agbes de promogdo do
empreendedorismo empreendedorismo e
e a transferéncia inovagdo
o CEANEIMID — —r——————————————————————————————————————————— |||
| 12 - N2de prémios de + 3 3 50% 3 100% X 0%
empreendedorismo e inovagdo
atribuidos
00p 7 10% 100% X 0%
Ligagdo a 113 - N.2 de eventos de divulgagdo + s.d. 5 50% 5 100% X 0%
comunidade e do IPC a comunidade
desenvolvimento realizados
do territério
| 14 - N.2 de eventos anuais de + 55 50 50% 50 100% X 0%
caracter cultural abertos a
comunidade
EFICIENCIA Resultado: 99,4% Peso (%):  35,0%
Objectivos Indicadores -§ Resultado Meta Peso Concretizagdo
Operacionais IS 2019 2020 relativo ~ Resultado Taxa de Classificagdo
(00p) = Realizagdo N3o atingiu Atingiu  Superou  Desvio
a
00p 8 20% 100% X 0%
Promogdo e | 15 - Montante anual de + 532161 € 1 000 000 € 50% 1000 000 € 100% X 0%
captagdo de financiamento aprovado
financiamento relativo a projetos de
investigagdo
1 16 - Fundos relativos a CTeSPs do + 76 138 € 1100 000 € 50% 1100 000 € 100% X 0%
ano
00p 9 20% 100% X 0%
Optimizar os | 17 - Requalificagdo da Casa do + n.a 100% 50% 100% 100% X 0%
espagos fisicos e Bispo
modernizar | 18 - Aquisi¢do de novos + 1366 722 € 500 000 € 50% 500 000 € 100% X 0%
instalagbes e equipamentos
equipamentos
OOp 10 20% 100% X 0%
Promovera 119 - N2 de projetos de + s.d. 4 50% 4 100% X 0%
transformagdo desmaterializagdo com
digitale a impacto na gestdo de
desmaterializagdo recursos humanos atinentes
a maior controlo,
monitorizagdo e eficiéncia
das operagdes
120 - N.2 de projetos de + s.d. 5 50% 5 100% X 0%
desmaterializagdo com
impacto transversal nos
processos administrativos, de
decisdo e de qualidade do
IPC

40 de 45

Modelo 111_02

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE




COMUNICAGAO INTERNA

I/SP/674/2021

Politécnico
de Coimbra
Objectivos Indicadores -;5; Resultado Meta Peso Concretizagdo
Ope(r;(c)io)nais § 2019 2020 relativo Resultado Taxa de Classificagdo
P ) izaga i
& Realizacdo Nz 5ingiu Atingiu | Superou  Desvio
00p 11 10% 98% X -2%
s »Concretuagéo T e oo —
valorizagdo dos que visam a melhoria das
profissionais condigdes de trabalho (prazo
a contar desde 01/01/2020)
1 22 - N2 de horas de formagdo por + s.d. 35 horas 50% 35 horas 100% X 0%
trabalhador
00p 12 15% 97% X -3%
Reorgamzagéodos s o B T e oo ——
servicos por localizagdo (prazo a
| 24 - Implementagdo de uma - n.a. 306 dias 50% 306 dias 100% X 0%
plataforma de controlo de
procedimentos do Sistema de
Compras e Aprovisionamento
(prazo a contar desde
01/01/2020)
00p 13 15% 100% X 0%
Politécnico 125-Volume de compras ~ +  8686€  10000€  50%  10000€  100%  x 0%
+Sustentavel efetuadas com base em
critérios de circularidade
1 26 - Volume de investimento em + s.d. 400 000 € 50% 400 000 € 100% X 0%
melhoria de conforto e
eficiéncia energética de
LIDADE Resultado: 100,0% Peso (%): 30,0%
Objectivos Indicadores % Resultado Meta Peso Concretizagdo
Operacionais S 2019 2020 relativo  Resultado Taxa de Classificagdo
(00p) '—o" Realizagdo N3o atingiu Atingiu  Superou  Desvio
a
OOp 14 20% 100% X 0%
Ajustar a oferta | 27 - Ndmero de candidatos face + 638% 600% 50% 600% 100% X 0%
formativa as ao numero de vagas
tendéncias do disponibilizado para o CNA
mercado
| 28 - Prosseguimento de estudos  + 7% 10% 50% 10% 100% X 0%
no IPC (a 3 anos)
00p 15 20% 100% X 0%
Implementare  129-CertificagdodoSIGQ pela - na. 365dias  100%  365dias  100% x| 0%
certificar o Sistema A3ES (prazo a contar desde
Interno de Garantia 01/01/2020)
da Qualidade
00p 16 20% 100% X 0%
Saude ocupacional |30 - % de postos de trabalho + s.d. 60% 50% 60% 100% X 0%
avaliados
131 - % de trabalhadores a tempo  + s.d. 65% 50% 65% 100% X 0%

integral com consultas de
medicina do trabalho
realizadas
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Politécnico
de Coimbra

Objectivos Indicadores r%‘: Resultado Meta Peso Concretizacdo
Ope{ra cio}nal‘s E AT Z2uxa relativo “pogiitado  Taxa de Classificacdo
00p = 5 -
£ Realizacdo "z, atingiu  Atingiu  Superpu  Desvio
00p 17 20% 100% X 0%
Actividade fisica e |32 - N2 de modalidades coletivas +  sd. 6  50% 6 100% x 0%
desportiva em competi¢do na FADU
1 33 - % de alunos, professores e  + s.d. 4% 50% 4% 100% X 0%
trabalhadores ndo docentes
que praticam atividade fisica
regular nas instalagées do
OO0p 18 20% 100% X 0%
'Uvnific'avgébve i -'Criégéd e'ivrnble'rﬁer'\tvag'éo'de. R or e ooy ———
construgdo da novo logotipo do IPC e das
marca Politécnico UO (prazo a contar desde
de Coimbra 01/01/2020)
| 35 - Apresentagdo e - n.a. 90 dias 50% 90 dias 100% X 0%

implementagdo de novo site
(prazo a contar desde
01/01/2020)

Explicitagdo das formulas utilizadas

O resultado obtido em cada pardmetro é apurado por uma média ponderada da classificagdo obtida em cada um dos indicadores que concorrem para esse parametro,
utilizando como ponderadores o peso de cada um dos indicadores conjugado com o peso do objectivo que incorporam.

O célculo da classificagdo obtida em cada indicador é obtido de forma distinta entre os indicadores de polaridade positiva (quanto maior, melhor) e os indicadores de
polaridade negativa (quanto menor, melhor). No caso dos indicadores de polaridade positiva, a taxa de realizagdo é dada pela soma aritmética entre a realizagdo plena
(100%) e o desvio ocorrido [(Resultado - Meta)/Meta]. No caso dos indicadores de polaridade negativa a taxa de realizagdo é dada pela soma aritmética entre a realizagdo
plena (100%) e o desvio ocorrido [(Meta - Resultado)/Meta].
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Meios Disponiveis 2020 ‘
Recursos Humanos Pontuagdo  planeados  Executados  Desio

por efetivo N2 de postos Total de dias Pontos N2 de postos Total de Pontos N2 de Dias uteis Pontos

de trabalho uteis de previstos de trabalho dias uteis resultantes postos de de
previstos trabalho totais efetivos a de da trabalho trabalho
previstos 31/12/2020 trabalho execugdo realizados
realizados de dias de totais
trabalho

Dirigente Superior De 12 Grau 20 1 231 20,0 1,0 231 20,0
Dirigente Superior De 22 Grau 18 5 1155 90,0 5,0 1155 90,0
Dirigente Intermédio De 22 Grau 10 10 2310 100,0 10,0 2310 100,0
Dirigente Intermédio De 32 Grau e 8 4 924 32,0 6,0 1386 48,0 2,0 462,0 16,0
Técnico Superior 4 180 41 580 720,0 140,0 32 340 560,0 -40,0 -9240,0 -160,0
Assistente Técnico, Técnico de Nivel T 24717 4280 1090 25179 4360 2,0 4620 80
Assistente Operacional, Operario, Pessoal 3 79 18 249 237,0 78,0 18 018 234,0 -1,0 -231,0 -3,0
Awdliar
Informatico 5 27 6237 135,0 25,0 5575 120,7 -2,0 -662,0 -14,3
e . e 57835 60250 5800 e s 5000 om0 3750 - 1250
Investigagao cientifica 9 2 462 18,0 2,0 462 18,0
Contratos de Emprego Insergdo/ Pepac 0 7 1617 0,0 38,0 8778 31,0 7 161,0
| - 'i'o’taql D 1 627 - 375 837 - 7 sbi‘.,o N 994,0 V 229 414 4 444526;74 [ -633,0 -146423,0 -3 278,3
Recursos financeiros previstos e respectiva aplicagdo
Receitas Previsdes iniciais Realizado Desvio % Exec
Plafond OE 31012491 € 31012491 € 0€ 100,0%
Receitas de autofinanciamento 12 613350 € 13 000 000 € 386 650 € 103,1%
‘Receitas resultantes de financiamentos da U.E., de 3766923 € " 3500000 € 266923 € 92,9%

det

ano
Saldo transitado do ano anterior 0,00 € 5000 000,00 € 5000 000,00 € -

Total de receitas 47 392 764,00 € 52 512 491,00 € 5119 727,00 € 110,8%
Despesas Previsdes iniciais Executado Desvio % Exec
Despesascom .;.)e;s“oél B 38228845,00€ S 3800000000 o :258”8215','0"(‘)%” - 994% .
Aqumgéode . serwgos ................................ . 996748,00€ .................. oo OOOOO€ ............. S 25200 E— 1000% ]
Transferéncias correntes concedidas 1714 271,00 € 1700 000,00 € -14 271,00 € 99,2%
Outras despesas correntes 452 900,00 € 460 000,00 € 7 100,00 € 101,6%
e 000€ S 60"0,6(3 g "3"060'0"06,6'()"{” e
T— pesas ot 764,00€ S 50160000,00 g 2767236,00€ 105' pe
Avaliagdo de Desempenho do Servico

Parametros Ponderagdo Resultado no Parametro Avaliagdo de Desempenho
Eficdcia 35,0% 99,9% 35,0%

Eficiéncia 35,0% 99,4% 34,8%

Qualidade 30,0% 100,0% 30,0%
Autoavaliagdo final do servigo Bom

(atingiu todos os objectivos, superando alguns)

Satisfatorio 99,8%
(atingiu todos os objectivos ou os mais relevantes)
s
(ndo atingiu os objectivos mais relevantes)
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Indicador Descrigio

Férmula de célculo

co

Indicadores de desempenho e respectivas fontes de verificagao

MUNICACAO INTERNA

I/SP/674/2021

Fonte de verificagdo

% de estudantes que conclui o curso no (N.2 de diplomados do 19 ciclo que concluiu o curso no n.2 de anos Departamento de Gestdo Académica
numero de anos previsto (12 ciclo) previsto / N.2 total de diplomados do 19 ciclo)* 100
12- % de estudantes que conclui o curso no (N.2 de diplomados do 22 ciclo que concluiu o curso no n.2 de anos Departamento de Gestdo Académica
numero de anos previsto (22 ciclo) previsto / N.2 total de diplomados do 29 ciclo)* 100
13- % de estudantes do 1.2 Ciclo oriundos das (N.2 de estudantes do 1.2 Ciclo oriundos das escolas e/ou colégios da Departamento de Gestdo Académica
escolas e/ou colégios da regido Centro regido Centro/ N.2 de estudantes do 12 ciclo)*100
14- N.2 de estudantes internacionais matriculados N.2 total de estudantes internacionais Departamento de Gestdo Académica
15- N.2 de parcerias para estagios N.2 de parcerias para estagios Observatdrio Académico
16~ % diplomados que obtiveram empregoem  (N.2 de diplomados do 19 ciclo que obtiveram emprego em setores de Observatério Académico
setores de atividade relacionados com a drea atividade relacionados com a drea do ciclo de estudos 1 ano apds a
do ciclo de estudos conclus&o do curso/N.2 de diplomados do 12 ciclo que responderam ao
inquérito)*100
17- % de estudantes em mobilidade ERASMUS (N.2 de estudantes em mobilidade ERASMUS outgoing no ano lectivo/ Departamento de Gestdo Académica
outgoing face ao total de estudantes no ano  Total de estudantes no ano letivo)*100
letivo
18- % de alunos inscritos oriundos de paises (N.2 de alunos estrangeiros no ano lectivo/N.2 total de alunos no ano  Departamento de Gestdo Académica
estrangeiros lectivo)*100
19- N2 de publicagdes indexadas na Scopus N2 de publicagbes indexadas na Scopus no ano Instituto de Investigagdo Aplicada do IPC
110- N2 de doutorandos orientados por professores N2 de doutorandos orientados por professores e investigadores do Instituto de Investigagdo Aplicada do IPC
e investigadores do Politécnico de Coimbra Politécnico de Coimbra
111- N2 de estudantes envolvidos em agdes de N2 de estudantes envolvidos em agbes de promogdo do INOPOL — Academia de Empreendedorismo
promogdo do empreendedorismo e inovagdo  empreendedorismo e inovagdo do Politécnico de Coimbra
112 - N2 de prémios de empreendedorismo e N2 de prémios de empreendedorismo e inovagado atribuidos INOPOL — Academia de Empreendedorismo
inovagdo atribuidos do Politécnico de Coimbra
113 - N.2 de eventos de divulgagdo do IPC a N.2 de eventos de divulgagdo do IPC a comunidade realizados Plataforma de promogdo de ligagdo do IPC
comunidade realizados a Comunidade
114 - N.2 de eventos anuais de caracter cultural N.2 de eventos anuais de caracter cultural abertos a comunidade Centro Cultural Penedo da Saudade
abertos a comunidade
115- Montante anual de financiamento aprovado  Montante anual de financiamento aprovado relativo a projetos de Gabinete de Projectos
relativo a projetos de investigagdo investigagdo
116 - Fundos relativos a CTeSPs do ano Fundos relativos a CTeSPs resultantes da execugdo no ano 2020 Gabinete de Projectos
117 - Requalificagdo da Casa do Bispo (Despesa executada até final de 2020 com a requalificagdo da Casa do Departamento de Gestdo Financeira/
Bispo/ Despesa prevista total com a requalificagdo da Casa do Departamento de Gestdo do Patriménio e
Bispo)*100 Infraestruturas
118 - Aquisigcdo de novos equipamentos Despesa realizada com aquisigdo de equipamentos Departamento de Gestdo Financeira
119~ Ne de projetos de desmaterializagiocom N2 de projetos de desmaterializagio com impacto na gestiode ~ Departamento de Tecnologias di
impacto na gestdo de recursos humanos recursos humanos atinentes a maior controlo, monitorizagdo e Informagdo e Comunicagdo
atinentes a maior controlo, monitorizagdo e  eficiéncia das operagdes implementados em 2020
eficiéncia das operagdes
120- N.2 de projetos de desmaterializagdo com N.2 de projetos de desmaterializagdo com impacto transversal nos Departamento de Tecnologias di
impacto transversal nos processos processos administrativos, de decis&o e de qualidade do IPC Informagdo e Comunicagdo
administrativos, de decisdo e de qualidade do implementados em 2020
IPC
121- Concretizagdo das medidas que visam a N.2 de dias até a concretizagdo das medidas previstas Vice-Presidente com o pelouro dos
melhoria das condigdes de trabalho (prazo a Recursos Humanos
contar desde 01/01/2020)
122 - N2 de horas de formagdo por trabalhador (N2 de horas de formag&o no ano/ N.2 total de trabalhadores Departamento de Gestdo de Recursos
31/12/2020)*100 Humanos
123 - Conclusdo do levantamento por localizagdo N.2 de dias até a conclusdo do levantamento por localizagdo Administradosr do IPC/ Departamento de
(prazo a contar desde 01/01/2020) Gestdo do Patrimoénio e Infraestruturas
124 - Implementagdo de uma plataforma de N.2 dias até a implementagdo da plataforma de controlo de Administradosr do IPC/ Servigo de Compras
controlo de procedimentos do Sistema de procedimentos do SCA e Aprovisionamento
Compras e Aprovisionamento (prazo a contar
desde 01/01/2020)
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Indicador Descri¢do Férmula de célculo Fonte de verificagdo

125 - Volume de compras efetuadas com base em  Montante de compras efetuadas com base em critérios de circularidade Satide Ocupacional e Ambiental/ Servigo de

critérios de circularidade Compras e Aprovisionamento
126 - Volume de investimento em melhoria de Montante de investimento em melhoria de conforto e eficiéncia Departamento de Gestdo Financeira/
conforto e eficiéncia energética de edificios  energética de edificios Departamento de Gestdo do Patriménio e
Infraestruturas
127 - Numero de candidatos face ao nimero de (N.2 de candidatos CNA/N.2 de vagas CNA)*100 Departamento de Gestdo Académica

vagas disponibilizado para o CNA

128 - Prosseguimento de estudos no IPC (a 3 anos) (Numero de diplomados nos ultimos 3 anos inscritos num curso de 2.2 Departamento de Gestdo Académica
Ciclo no ano lectivo/ Nimero total de diplomados nos dltimos 3

anos)*100
129 - Certificagdo do SIGQ pela A3ES (prazo a contar N.2 de dias até a certificagdo do SIGQ pela A3ES Gabinete da Qualidade
desde 01/01/2020)
130- % de postos de trabalho avaliados (N.2 de postos de trabalho avaliados)/Total de postos de trabalho)*100 Saude Ocupacional e Ambiental/
Departamento de Gestdo de Recursos
Humanos
131- % de trabalhadores a tempo integral com (N.2 de trabalhadores a tempo integral com consultas de medicina do Saude Ocupacional e Ambiental/
consultas de medicina do trabalho realizadas trabalho realizadas/N.2 total de trabalhadores a tempo integral em Departamento de Gestdo de Recursos
2020)*100 Humanos

132 - N2 de modalidades coletivas em competigdo N2 de modalidades coletivas em competigdo na Federagdo Académica Gabinete do Desporto
na FADU de Desporto Universitdrio

133 - % de alunos, professores e trabalhadores ndo (N.2 de alunos, professores e trabalhadores ndo docentes que praticam Gabinete do Desporto/ Departamento de
docentes que praticam atividade fisica regular atividade fisica regular nas instalagdes do IPC em 2020/ N.2 total de  Gestdo de Recursos Humanos/
nas instalagdes do IPC alunos e de trabalhadores do IPC em 2020)*100 Departamento de Gestdo Académica

134 - Criagdo e implementagdo de novo logotipo do N.2 de dias até a criagdo e implementagdo de novo logotipo do IPCe  Servico de Comunicagdo Institucional

IPC e das UO (prazo a contar desde das UO’s
01/01/2020)
135- Apresentagdo e implementagdo de novo site  N.2 de dias até a apresentagdo e implementagdo de novo site Servigo de Comunicagdo Institucional

(prazo a contar desde 01/01/2020)
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