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Resumo

O objetivo fulcral da presente investigacao é a execu¢ao de uma proposta de aplicagao de um
modelo de gestio de qualidade, designado _Activity-Based Quality Costs (ABQC), que surgiu no
inicio da década de 90 do século passado, como resultado do trabalho do professor Joaquin

Texeira Quirds.

As organizagoes para, atualmente, encontrarem fatores diversificadores que lhes garantam
competitividade em mercados cada vez mais concorrenciais e globais tém de definir estratégias
que The proporcionem destaque e preferéncia no processo de criacio de valor. E, entdo,
necessario, mais do que nunca, a criagao de uma estratégia de gestao apoiada na manuten¢ao de
um Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ), como solugao para o alcance de vantagens
competitivas. Deste modo, a qualidade, como um dos critérios preponderantes nas estratégias
de negoécio, tem vindo a ganhar particular relevancia, moldando praticas e politicas

organizacionais.

Neste ambito, o referido modelo permite medir e justificar as estratégias no campo da gestao
da qualidade, sendo que os beneficios que, eventualmente, se podem vir a obter com a sua

aplicacao estendem-se a todas as areas organizacionais.

A parte tedrica desta dissertagao pretende enquadrar o leitor no tema da qualidade e abordar a
sua envolvéncia atual. Para expor esta problematica, sera ainda desenvolvido, na parte pratica,
um estudo de caso focado numa Institui¢ao de Ensino Superior (IES) certificada a luz da ISO

9001, nomeadamente, o Instituto Politécnico de Lisboa (IPL).

Pelos resultados obtidos, conclui-se que a implementagao de um modelo de gestao de qualidade

potencia a competitividade e estimula a criagao de valor empresarial.

Palavras-Chave: Qualidade; SGQ); Custos da Qualidade; Modelo ABQC; Ensino; Investigacao
& Desenvolvimento (I&D).
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Abstract

The main objective of this research is to propose the application of a quality management model, entitled Activity-
Based Quality Costs (ABQC), that was created in the early 90’s of the previous century, as a result of the work
of the professor Joaguin Texeira Quirds.

Nowadays, organizations must define strategies that highlight and give them preference in the process of creating
value, in order to find diversification factors that gnarantee them competitiveness in increasingly competitive and
global markets. More than ever, it is necessary to create a management strategy based on the maintenance of a
Quality Management System as a solution to achieve competitive advantages. Thus, quality, as one of the
preponderant criterias in business strategies, has gained particular relevance, shaping organizational practices and

policies.

In this context, the model allows organizations to measure and justify the strategies in the scope of quality

management. The benefits that may be obtained with this model are extended to all organizational areas.

The theoretical part of this dissertation intends to guide the reader in the theme of quality and to address all its
current surroundings. To address this problem, a case study focused on a Higher Education Institution certified
in the light of ISO 9001, namely, Instituto Politécnico de Lisboa (IPL), will be developed in the practical

part.

Based on the results obtained, it is concluded that the implementation of a guality management model enhances

competitiveness and stimulates the creation of business value.

Keywords: Quality; Quality Management System; Quality Costs; Model ABQC; Teaching; Research &

Development.
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1. Introdugao

O capitulo que primeiro se apresenta nesta dissertagdo anuncia a motivagao e a relevancia da
tematica em estudo, bem como os objetivos principais; passando, ainda, por um brevissimo

enquadramento teorico, descricao da metodologia e resumo da estrutura.

1.1. Relevancia do tema

No ambito do mestrado em Controlo de Gestao e dos Negocios, no Instituto Superior de
Contabilidade e Administra¢ao de Lisboa ISCAL), apresenta-se a seguinte disserta¢ao intitulada
“O modelo Activity-Based Quality Costs (ABQC): aplicagao e analise no Instituto Politécnico de
Lisboa (IPL)”.

A complexidade atual do mercado competitivo global estd altamente marcada por uma
necessidade de evolugdo continua que tem levado ao aparecimento de novo desafios para as
organizagoes e que tem exercido uma maior pressio sob as suas capacidades e objetivos

estratégicos.

Nesta conjuntura de intensa concorréncia, os problemas que as empresas enfrentam obrigam
cada vez mais a transformag¢oes organizacionais, tomada de decisdes e desenvolvimento de
solugoes que requerem um acrescido esfor¢o de inovagao, tecnologia e de melhoria da qualidade
e adequabilidade dos produtos e servigos de modo a estarem em linha com a crescente exigéncia

dos consumidores.

A melhoria continua com enfoque no consumidor e énfase na flexibilidade e qualidade é uma
das grandes razdes pelas quais as empresas enfrentam ameacas competitivas. E exatamente por
esta razao que a Gestao da Qualidade Total, associada a melhoria continua, ¢ vista como uma
das principais armas para as empresas conseguirem sobreviver em mercados agressivos e

atingirem uma vantagem competitiva, tendo-se tornado uma prioridade estratégica.

A qualidade surge, assim, como um elemento-chave para a competitividade e diferenciagao
sendo, provavelmente, um dos fatores que mais tem influenciado a conduta dos gestores, ja que
molda de modo integral o processo produtivo. Pode ser entendida como a entrega ao cliente de
tudo o que ele deseja, satisfazendo as suas necessidades, a um preco que este pode pagar e no

exato momento em que precisa.

A qualidade ¢, entdao, uma preocupacao para todos, ja que a satisfagao do cliente e a sua crescente
exigéncia de padroes de qualidade faz com que esta seja um fator determinante na sua

fidelizacao. Nao ¢ suficiente produzir mais barato, sendo que «[...] as empresas enfrentam o



duplo desafio de: (i) aumentar continuamente os niveis de qualidade dos seus produtos e¢/ou

servigos, a0 mesmo tempo que sao pressionadas pelo mercado a (ii) diminuirem os seus pregos»

(Gomes & Lisboa, 2008, p. 305).

O objetivo primordial do processo de melhoria da qualidade é, efetivamente, auxiliar a empresa
a construir uma cultura de qualidade, traduzida em constantes melhorias das atividades

realizadas, incrementando a qualidade e reduzindo os custos totais da empresa.

Logo, como meio de atingir uma vantagem competitiva sustentavel e manter uma margem de
rendibilidade, as atividades relacionadas com a qualidade devem ser identificadas e quantificadas

por forma a se conhecerem os seus custos.

Dentro da implementagao das politicas de gestio de qualidade, é fundamental a empresa dispor
de um bom sistema de controlo e identificagio dos custos que permita adotar as medidas
necessarias perante situagoes de anomalias ou desvios. O modelo ABQC vem dar resposta a
estas necessidades, tendo sido criado nos primeiros anos da década de 90 do século passado,

como solugao tedrica para a medida e controlo dos custos da qualidade.

O modelo ABQC vem demonstrar que a melhoria da qualidade tem adjacente o objetivo de
atingir a satisfagdao e fidelizagao do cliente, mas também o aumento da produtividade e da
competitividade, tendo por base a mensuragdo e controlo dos custos da qualidade e,
indubitavelmente, a melhoria dos processos e a diminui¢ao dos sobras, repeticoes e reparagoes,

L.e., custos da ma-qualidade.
Segundo Justino, Salmoral e Texeira Quirds (2016, p. 5)

[o] ABQC ¢é um modelo Activity-Based Costing (ABC) que realiza uma categorizacio de
atividades proprias relacionadas com a gestao da qualidade, aplicando atributos ABC, sendo
o objeto de custo o “Custo da Qualidade Total” de uma organizacao. O ABQC, ao analisar
atribui¢bes de custos e recursos mediante relacio causa-efeito, permite identificar
ineficiéncias ou atividades desnecessarias, bem como oportunidades para reduzir os custos

ou incrementar beneficios.

Nio obstante a componente tedrica que sera apresentada nesta dissertagao acerca do referido
modelo, pretende-se também dar lugar a uma componente pratica, através da sua aplicacao ao
caso real de uma IES, como necessidade de estudo da qualidade enquanto medida de suporte

as decisoes de gestao.

A escolha de uma IES surge pela crescente importancia que a qualidade tem vindo a ganhar
enquanto elemento primordial de competitividade no contexto dinamico e complexo do

mercado atual.



Neste sentido, sera demonstrado o efeito que as praticas da qualidade poderao exercer no IPL,
dando-se, assim, especial destaque ao papel da qualidade na educagdo e em todas as areas

envolventes — 1&D, Internacionalizacio, etc.

Em suma, o objeto de estudo da presente dissertacio ¢ a apresentagao da proposta de
implementa¢iao de um modelo de gestio de qualidade e do seu impacto na estratégia para o

sucesso organizacional de uma IES em Portugal.

1.2. Objetivos

O objetivo geral desta dissertagao ¢ apresentar uma proposta de implementagao de um sistema
de gestio relacionado com a qualidade e avaliar em que medida a sua implementagao pode servir
de suporte a uma estratégia que visa a otimiza¢ao de valor; sobretudo, através da identificagao
e analise dos processos que estio na base do negdcio, bem como das respetivas atividades
organizacionais para que, ao se identificar as que sio merecedoras de investimento ou, pelo
contrario, as que devem ser descontinuadas, se possa partir para agoes de melhoria, tendo como

referéncia o custo da qualidade.

Para dar cumprimento ao objetivo geral, que teve por base o estudo de caso desenvolvido

adiante, foram delineados como objetivos especificos:

* Revisao da literatura respeitante a qualidade, custos da qualidade, modelo ABC, modelo
ABQC e toda a sua envolvente;

* Dar a conhecer e aprofundar o impacto e a importancia que a qualidade tem como fator
diferenciador e qual o papel dos custos e das atividades relacionadas com a qualidade;

* Conhecer a natureza das atividades de uma IES certificada pela NP EN ISO 9001, a sua
divisao por area de negocio e a sua ligacao com a produtividade;

* Analisar como ¢ que a investigacdo, inovacio e empreendedorismo contribuem,
efetivamente, para a melhoria da qualidade e da preferéncia por parte dos consumidores;

* Demonstrar a contribui¢ao da qualidade para a gestao do ensino superior;

* Verificar se ha um pleno compromisso e uma preocupacao transversal do universo
académico com as atividades concernentes a gestao da qualidade;

*  (QQuais os beneficios da ado¢ao do modelo ABQC na area do ensino supetior.



1.3. Metodologia e estrutura da dissertagdo

A metodologia de suporte a presente dissertaciao, desenvolvida no capitulo 3, assenta num
estudo de caso com uma analise descritiva de caracter qualitativo, a qual pretende compreender
e investigar a aplicagao de um modelo de gestao de qualidade e a sua aplicabilidade no setor do

ensino superior no contexto nacional, nomeadamente no IPL.
Quanto a estrutura da dissertagao, esta ¢ composta por 6 capitulos. Sendo que:

O primeiro capitulo caracteriza-se por ser um capitulo introdutério no qual se encontram
descritas a contextualizagao e a motiva¢ao para a realizacio do projeto, uma breve abordagem

ao tema proposto, bem como os seus objetivos e metodologia adotada.

No segundo capitulo ¢ apresentada a revisdo da literatura da tematica em estudo, sendo para o
efeito abordados, entre outros, os conceitos da qualidade, modelos classicos da qualidade,
certificagao pela ISO 9001:2015, conceitos e categorias dos custos da qualidade, modelo ABC,
suas vantagens e inconvenientes ¢ modelo ABQC, suas vantagens e inconvenientes. Como alvo
desta investigacdo, o modelo ABQC, é descrito minuciosamente ao nivel tedrico para,

posteriormente, ser testada a sua aplicagao.

No terceiro capitulo é descrita a metodologia de investigagao aplicada para a concretizagao do
estudo, nomeadamente, o tipo de metodologia e a unidade de analise, tipo de pesquisa e método

de recolha de dados.

O estudo de caso, desenvolvido no IPL, encontra-se presente no quarto capitulo, que se inicia
com a sua apresenta¢ao e historia e que culmina com a divulgacao dos resultados, que foram

enriquecidos, entre outros, com informagao proveniente das entrevistas realizadas.

Seguidamente, no quinto capitulo, é contemplada a analise e discussdo dos resultados obtidos,

proveniente do estudo de caso.

Por dltimo, no sexto capitulo, encontram-se expostas as principais conclusoes fruto do estudo
da literatura e do caso pratico, bem como as limitagdes do estudo e consideragoes para futuras

investigagoes.



2. Enquadramento Teorico

Estando feita a apresentagdo geral da presente dissertacio de mestrado no capitulo da

Introdugao, eis que se chega ao Enquadramento Tedrico.

Este capitulo, que pretende ser o espelho da situagdo do estado de arte atual, proporciona

elementos da revisio da literatura e de justificacio metodologica da tematica em causa.

Serao abordados temas como a qualidade, passando pela sua definicdo e modelos classicos;
certificacdo; custos da qualidade, sua defini¢do, categorizacio e importancia; e, por fim, o

modelo ABC e o modelo ABQC, suas defini¢oes e respetivas vantagens e desvantagens.

2.1. Qualidade
2.1.1. Definigao

No sentido linguistico, qualidade provém da palavra em latim gualis que significa “tal como as
coisas sao” e define-se pelo «[...] grau com que um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz
requisitos» (BS EN ISO 9000, 2000 citado por Dale, 2003, p. 4)'. Contudo, existem diversas
formas de como a qualidade pode ser definida e estas podem estar sujeitas a interpretacoes

distintas.

Alguns dos mais iconicos autores classicos definiam a qualidade como: «aptidao ao uso» (Juran,
1974 citado por Pires, 2016, p. 34)*, «conformidade com as especificacdes» (Crosby, 1979 citado
por Pires, 2016, p. 34)°, e «Perda para a sociedade, causada pelo produto, apds a sua expedicio»

(Taguchi e Wu, 1979, citado por Pires, 2016, p. 34)*.

Ja para Tribus (1990) citado por Pires (2016, p. 34)°

[a] qualidade ¢ o que torna possivel a um consumidor ter uma paixdo pelo produto, ou
servico [...]. Devemos estar sempre alerta, no sentido de entender o que agrada o cliente,
porque somente o cliente define o que constitui a qualidade. O namoro ao cliente nunca

acaba.

"BS EN ISO9000 (2000). Quality Management Systems: Fundamentals and Vocabulary. Londres:
British Standards Institution.

* Juran, J. (1974). Quality Control Handbook. Nova lorque: Mcgraw-Hill.

> Crosby, P. (1979). Quality is free: The art of making quality certain. Nova lorque: Mcgraw-Hill.
*Taguchi e Wu. (1979). Introduction to off line quality control, Meieki Nakamura-Ku Nagaya. Japan:
Central Japan Quality Association.

> Tribus, M. (1990). The application of Quality Management Principles in Education at Mt.

Edgecumbe High School, Sitka, Alaska. In Schmoker, M. J., & Wilson, R. B.



De acordo com Capricho e Lopes (2007) a qualidade caracteriza-se pela conformidade
relativamente a parametros definidos pelos clientes, desde que estes sejam conhecidos por todos
os niveis organizacionais e estabelecidos num clima de permanente revisao. Estes parametros,
segundo Juran (1997) citado por Capricho e Lopes (2007, p. 30)°, tém de corresponder as reais
necessidades dos clientes, «[...] desde a cortesia no atendimento, até a durabilidade, deixando a
qualidade de ser vista como um problema tecnoldgico, para ser vista como um problema

estratégico do negocio, que tera de ser resolvido ao nivel da gestao de topoy.

Dentro desta linha de pensamento, e na perspetiva de Ishikawa (1995) citado por Capricho e
Lopes (2007), para que se considere que um produto possui as verdadeiras caractetisticas de
qualidade, este tem de ser totalmente funcional e ir ao encontro do que o que consumidor

espera, ter a durabilidade necessaria e estar enquadrado num servigo pés-venda eficiente.

Garvin apresentou, em 1984, as 5 abordagens ao conceito da qualidade, que se encontram

expressas na Tabela 2.1.

Tabela 2.1. As diferentes abordagens ao conceito da qualidade

Abordagens Significados da qualidade
Transcendental Sinénimo de exceléncia.
Baseada na produgao Fabricar produtos e/ou servicos isentos de erros.

Fazer produtos e/ou servicos adequados ao seu

Baseada no uso proposito.

Fazer produtos cujas caracteristicas mensuraveis
Bascada no produto correspondam aos requisitos necessarios para satisfazer
o consumidor.

Baseada no valor Qualidade percebida em funcio da relagao custo/preco.

Fonte: Garvin (1984) citado por Capricho e Lopes (2007, p. 32)

Posto isto, e, de uma forma geral, pode-se afirmar que a qualidade é percecionada de maneiras
diferentes desde o consumidor ao produtor. Por tal razdo, segundo remetem os autores

Capricho e Lopes (2007), a qualidade apresenta varias dimensdes que se enumeram de seguida:

a) Caracteristicas técnicas;

¢ Juran, J. (1997). A Qualidade desde o Projeto: Os Novos Passos para o Planeamento da Qualidade em
Produtos e Servicos (3* ed.). Sao Paulo: Pioneira.

7 Ishikawa, K. (1995). What is Total Quality Control (6* ed.). Rio de Janeiro: Campus.

8 Garvin, D. (1984). What Does Product Quality Really Mean?. Sloan Management Review.



b) Caracteristicas funcionais;

c) Aparéncia estética;

d) Preco/condicoes de pagamento;

e) Custo do ciclo de vida;

f) Seguranca;

2) Responsabilidade social do fornecedor;
h) Servico/assisténcia médica;

1) Garantia e gestido da qualidade;

) Estatuto social.

Também Garvin, para além das diferentes abordagens ao conceito de qualidade, descreve um

conjunto de 8 dimensdes, como se pode observar na Tabela 2.2.:

Tabela 2.2. As dimensoes da qualidade

Dimensodes Significados da dimensao

Performance Caracteristicas operacionais primarias de um produto.

Caracteristicas secundarias que diferenciam o0s
produtos.

Caracteristicas

Probabilidade de um produto funcionar mal ou
Fiabilidade avariar. Mais indicada em contexto de bens
duradouros do que em servicos ou produtos que se
consomem instantaneamente.

. Grau de adesdo do produto a padrdes estabelecidos @
Conformidade priori. Esta diretamente relacionada com os custos
associados a ma qualidade.

Durabilidade Medida do tempo de vida util de um produto.
Servico Relacppa—se com a rapidez, a cortesia, a competéncia
e a facilidade de reparacio de um produto.
Referente a estética ou apelo sensorial de um produto,
Estética que se encontra baseada na opiniao pessoal de cada
um.
Qualidade percebida Percecao subjetiva de qualidade associada a marca do

produto ou a reputagdao de um fornecedor.

Fonte: Adaptado de Lopes (2014, p. 24)



Por ultimo, conclui-se que uma organizagao com enfoque na qualidade desenvolve uma cultura
que se peculiariza em comportamentos, atividades e processos que oferecem valor acrescentado,
dado que satisfazem as necessidades e as expectativas dos clientes e de outras partes interessadas.
A qualidade dos produtos e servicos de uma organizagao ¢, entdo, determinada pela aptidao em
satisfazer os clientes e pelo impacto que causam sobre outras partes interessadas. Estdo incluidas
nao s6 as fungdes e a performance que se pretende alcangar, como também o valor percebido e o

beneficio que traz para o cliente (Instituto Portugués da Qualidade, 2015a).

Dado o continuo aperfeicoamento que o conceito de qualidade carrega, este é considerado um
sinénimo da procura continua de melhoria em vertentes distintas, come¢ando na estratégia e na
politica da organizagao, passando pelos indicadores financeiros, nao esquecendo, ao nivel
interno, a satisfacio de todos os stakeholders e, ao nivel externo, a satisfacio e fidelidade dos

clientes.

2.1.2. O ciclo da qualidade

A abordagem do ciclo da qualidade inicia-se com a identificacdo das necessidades dos clientes
— interagdo da empresa com o mercado — e, posteriormente, da-se a chamada “expressao
funcional da necessidade” — o que o produto/servico deve fazer. Esta ultima corresponde ao
input que ird servir os gabinetes de desenvolvimento, cuja responsabilidade ¢ a de procurar a
melhor solu¢io técnica que assegura a satisfacio das necessidades inicialmente identificadas.
Desta forma, devera ser definida a especificacao técnica do produto/setvico, tal como as

especificagoes dos meios de producao e de prestagao do servigo (Capricho & Lopes, 2007).

Durante o decorrer desta fase e apds o seu término, dio-se atividades de verificacio interna/de
controlo de qualidade e de avaliagdo externa, como, por exemplo, a avaliagio do grau de
satisfacao do cliente, havendo, ainda, a possibilidade para medidas corretivas e preventivas

relativamente aos processos e produtos/servicos impostos.

Chegado o ciclo da qualidade ao fim, este sera reiniciado aquando do surgimento de novas
necessidades dos clientes e, eventualmente, de novas oportunidades (Capricho & Lopes, 2007).
2.1.3. Modelos classicos da qualidade

Ao longo das dltimas décadas, surgiram diferentes abordagens ao conceito de qualidade, tendo

sobressaido o trabalho notavel de Edwards Deming, Juran e Philip Crosby.

Os modelos que se vao enunciar seguidamente deverao ser enquadrados na época em que foram

desenvolvidos e, como tal, ndo devem ser compreendidos como totalmente validos.



¢ Eduards Deming

Um dos mais prestigiados autores no campo da qualidade, reconhecido internacionalmente pelo
seu notavel contributo para a evolugao da industria Japonesa, Eduards Deming, pos em causa
o tradicional “mito da qualidade” que enunciava que a melhoria da qualidade levava a um
aumento dos custos. Este modelo tradicional, que pressupoe que a qualidade acrescenta custos
e que, por isso mesmo, ndao contribui positivamente para a produtividade, pode ser

esquematizado como na Figura 2.1.:

Redugao de custos (pessoas, métodos e equipamento)

Custos unitarios mais baixos

Aumento do lucro

Aumento da recuperacao do investimento

Continuagao do negbcio

Figura 2.1. A abordagem tradicional da qualidade

Fonte: Adaptado de Pires (2016, p. 39)

Desafiando a abordagem classica, Deming apresenta a sua teoria da qualidade que conduz a um
controlo mais exigente das organizagdes e que vai de encontro as necessidades e expectativas
dos consumidores, que sao o ponto de partida para a melhoria da qualidade. De acordo com o
ponto de vista do autor, a rotatividade de pessoas numa organizagao é muitas vezes a grande

causa da ma qualidade.

No seio organizacional, os padroes de qualidade devem surgir primeiro do que uma elevada
capacidade produtiva instalada, visto que s6 desta forma é que as empresas serao detentoras de
uma for¢a competitiva capaz de liderar mercados. A qualidade iniciada antes da producio,
denominada “qualidade preventiva”, propicia o aparecimento de variados beneficios, entre eles:

reducao de custos, reducao de falhas e de desperdicio, e, por fim, a consequente melhoria do



aproveitamento quer do tempo quer dos recursos materiais (Evans & Lindsay, 1992 citado por

Silva, 2009)’.

Esta abordagem, presente na Figura 2.2, esta refletida na cadeia de reagdo de Deming ou modelo

de Deming:

Melhoria da qualidade

Aumento da produtividade
Redugao de custos e de pregos

Aumento dos mercados

Continuacio do negbcio, mais empregos e melhor
recuperag¢ao do investimento

Figura 2.2. A abordagem de Deming

Fonte: Adaptado de Pires (2016, p. 39)

Intrinsecos a esta abordagem estao também os intemporais 14 pontos de Deming que ainda se
encontram validos no contexto atual e que destacam a importancia da motivagdo dos
trabalhadores e a responsabilidade da gestio como pontos criticos para a verificagao de

melhorias efetivas nos sistemas de qualidade.

Estes catorze pontos podem ser enunciados da seguinte forma (Deming, 1986 citado por Pires,

2016)";

1. Estabelecer objetivos estaveis com vista 2 melhotia dos produtos/servicos;

2. Adotar a nova filosofia (de gestao da qualidade);

3. Naio depender exclusivamente da inspec¢ao para aceitar a qualidade;

4. Naio utilizar apenas o pre¢o para conduzir o negdcio, mas minimizar 0s custos totais,

trabalhando com um unico fornecedort;

9 Evans, J., & Lindsay, W. (1992). The Management and Control of Quality. Minneapolis:

West Publishing.

10 Deming, W. (1986). The new economics for Industry, Government, Edncation (2*ed). Cambridge: MIT
Center for advanced educational services.
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5. Melhor constantemente qualquer processo de planeamento, produgio e fornecimento
do servico;

6. Instituir a formagdo no posto de trabalho;

7. Adotar e instituir a lideranca da direcao;

8. Eliminar o medo de cometer erros;

9. Eliminar as barreiras funcionais entre areas;

10. Eliminar slogans e cartazes dirigidos aos trabalhadores dos niveis mais baixos;

11. Eliminar indicadores monetarios para os trabalhadores e numéricos para a gestao;

12. Eliminar as barreiras que dificultem o orgulho pelo trabalho realizado. Eliminar sistemas
de pontuagdes anuais ou de mérito;

13. Instituir um sistema de formagao e auto-melhoria para todos;

14. Envolver toda a gente no trabalho de alcancar os objetivos da mudanga.

e Juran

Outra abordagem a tematica da qualidade é a de Juran que sustenta que pelo menos 85% das
falhas de uma organizagdo sio devido a falhas dos sistemas controlados pela gestio e que
somente os restantes 15% estdo relacionados com os trabalhos, enaltecendo que apenas a gestio
podera ser responsavel pela melhoria da performance organizacional (Juran, 1984 citado por Pires,

2016)".

Assim, de acordo com Juran, o objetivo da gestao deve estar centralizado no alcance de um
melhor desempenho da organizacao, abordando uma metodologia que contempla duas
situacOes dispares: por um lado a inspe¢ao/controlo e, por outro, a prevencio ou breakthrough.
Quando se fala em situagao de controlo — gestao tradicional — pressupde-se que o nivel atual de
desempenho é suficientemente bom e que niao pode ser melhorado; ja numa situagdo de
prevengao — breakthrongh — acredita-se que o nivel atual de desempenho nao ¢ suficientemente
bom e que pode ser melhorado significativamente, através de uma filosofia de melhoria
continua. Neste caso, ha a necessidade de alguém, intrinseco a organizagao, solicitar a mudancga

(Juran, 1984 citado por Pires, 2016)".

e Philip Crosby

De acordo com Pires (2016), um dos principios mais caracteristicos de Crosby consiste em

afirmar que quando se discute de problemas de qualidade, esta-se a tratar de problemas de

U uran, J. (1984). Juran non planning for quality. Nova lorque e Londres: Free Press.
12 Juran, J. (1984). Juran non planning for quality. Nova lorque e Londres: Free Press.
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pessoas. Isto presume a atribui¢ao aos gestores da responsabilidade das suas atitudes e praticas
enraizadas numa cultura de prevengao como forma de garantir a qualidade. Neste caso, o grande
objetivo era atingir a “meta dos zero defeitos” por via do envolvimento de cada colaborador,

de modo a satisfazer, no fim, as necessidades dos clientes a primeira.

O referido autor acreditava que a gestao da qualidade era evitar o aparecimento de defeitos
durante o ciclo da execugio, para que fosse possivel a correcao antecipada de situagdes que

poderiam, eventualmente, vir a causar problemas no futuro.
Segundo Pires (2016), Crosby estipulou 6 fatores-chave para a gestdo da qualidade:

1. Qualidade significa qualidade e nao elegancia;

2. Naio existem problemas da qualidade;

3. Nio existe uma economia da qualidade. E sempre mais barato fazer tudo bem a
primeira;

4. A tunica medida do desempenho ¢ o custo da qualidade;

5. O unico padrio de desempenho ¢ o zero defeitos;

6. A qualidade nao tem custos.

Relativamente a “filosofia” de Crosby, existem, fundamentalmente, 4 ideias a reter: uma meta
final — zero defeitos; uma receita — fazer bem a primeira; os “absolutos” da gestao da qualidade
— os 6 fatores-chave enunciados acima; os “elementos basicos da melhoria” — reduzir etrros,
defeitos, desperdicios e custos; melhorar a eficacia e a produtividade, bem como o valor através
de produtos e servigos inovadores; e aumentar a capacidade de resposta e o desempenho

temporal (Crosby, 1979 citado por Silva, 2009)".

Em suma, as 3 abordagens descridas anteriormente salientam: a importancia da melhoria
continua; a responsabilidade do gestor pelas atitudes que dao inicio a qualidade; e a ideia de que
a mudanga é um processo complexo e demoroso que deve ser gerido numa perspetiva de longo

prazo.

Deming, Crosby e Juran enalteceram a necessidade de apuramento dos custos da qualidade e
Crosby chegou mesmo a afirmar que os custos da qualidade eram a tnica maneira valida de se
conseguir medir o sucesso de um programa de qualidade. Nao obstante o supramencionado,

Crosby também reivindicava que a finalidade de quantificar os custos da qualidade era a de

13 Crosby, P. (1979). Quality is Free. Nova lorque: McGraw-Hill.
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chamar a atengdo dos gestores e de proporcionar uma base de calculo que abrisse portas a

melhoria da qualidade (Crosby, 1979, citado por Robles Jr., 2003)".

2.1.4. Gestio da Qualidade Total

A abordagem orientada para a qualidade que esta atualmente cada vez mais em voga no seio
organizacional, designadamente, a Gestao da Qualidade Total, Tota/ Quality Management (TQM)
ou Total Quality Control (TQC), foi originalmente introduzida por Feingenbaum. O autor definia
“Gestao da Qualidade Total” como «um sistema efetivo para a integragdo da qualidade [...] a
fim de tornar possivel a produgio e a prestacao de servigos aos niveis mais econdémicos, visando

a mais completa satisfacdo dos clientes» (Robles Jr, 2003, p.21).

A Gestao da Qualidade Total caracteriza-se por ser um sistema progressivo através do qual a
gestao se preocupa em seguir os passos necessarios por forma a que todos os colaboradores da
organizagao sejam responsaveis por cumprir as normas e por satisfazer ou exceder as
necessidades dos clientes externos e internos (Miller, 1996 citado por Cardoso, 2013)". Esta
pode também ser vista como a cultura empresarial que fornece produtos e/ou setvigos capazes

de satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes (Pires, 2016).

Esta metodologia de gestao, construida para atingir a satisfagao do cliente e dos stakeholders e a
melhoria continua, tendo por base o trabalho em equipa, coloca no seu enfoque a qualidade
como um ponto fulcral na atividade da empresa. Desta forma, a criagao da consciéncia relativa
a qualidade é potenciada em todos os processos e em todas as equipas, com o objetivo de

encontrar a melhor solu¢do para os problemas e a diminui¢ao de erros.

Neste contexto, torna-se também oportuno referir os principios de gestao de qualidade que se
encontram descritos na norma ISO 9000. Sao eles: foco no cliente; lideran¢a, comprometimento
das pessoas; abordagem por processos; melhoria; tomada de decisao baseado em evidéncias e

gestao das relagoes (Instituto Portugués da Qualidade, 2015b).

14 Crosby, P. (1979). Quality is Free. Nova lorque: McGraw-Hill.
15 Miller, W. (1996). A working definition for total Quality Management (1QM) researchers. Journal of
Quality Management.
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Com o aparecimento do TQM, e, conforme se verifica na Tabela 2.3., foram varias as diferencas

notadas entre o conceito de Qualidade Tradicional e Qualidade Total.

Tabela 2.3. Qualidade Tradicional versus Qualidade Total

Qualidade Tradicional Qualidade Total
Niveis de qualidade aceitaveis Zero defeitos
Cultura de reacdo como norma Preven¢ao como norma
A qualidade ¢ dispendiosa A qualidade reduz custos
A qualidade envolve alguns trabalhadores A qualidade envolve todos os
trabalhadores
Os problemas sao resolvidos Os problemas sao resolvidos em equipas
individualmente

Fonte: Bank (1998) citado por Capricho e Lopes (2007, p. 31)1¢

Face ao anteriormente exposto, conclui-se que o TQM pode ser encarado com um modelo de
gestao que potencia a consciencializaciao da qualidade em todos os processos, bem como uma
solu¢iao no ambito da reorganizagao da gestio empresarial que valoriza, especialmente, o capital
humano, em permanente busca de melhorias continuas. Os mecanismos de trabalho sio
repensados e alterados, com foque na resolucao de problemas, privilegiando o trabalho de grupo

e as relagoes interpessoais (Pires, 2010).

Capricho e Lopes (2007, p. 32) chegam mesmo a afirmar que «[...] segundo alguns dos mais
famosos investigadores, existe concordancia em considera-lo como uma filosofia de gestao,
estando implicito, nas varias perspetivas existentes, que a qualidade, na sua esséncia, deve estar
centrada no cliente e nas suas necessidades [...], contribuindo assim para o aperfeicoamento
desta filosofia. Os 2 autores nao deixam de referir que «Com a implementacio do TQM, o
conceito de qualidade viu o ambito da sua aplicagao alargado a todos os setores de atividade ¢ a
todas as organizacoes |[...], passando a ser um problema que diz respeito a todos os

colaboradoresy.

2.1.5. Sistema de Gestdao de Qualidade

Com a crescente exigéncia dos mercados, da competitividade e controlo pelas praticas

organizacionais, com o objetivo de oferecer produtos e/ou setvicos que provem o compromisso

16 Bank, J. (1998). The essence of Total Quality Management. Mem Martins: Edigdes Cetop.
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da empresa no alcance das necessidades dos seus clientes, tendo por base processos de gestio

recorrentes, sao ja varias as empresas que optam por adotar um SGQ.

Estes sistemas resultam de uma decisdo estratégica e sao altamente capazes de implementar uma
filosofia de melhoria continua, um empenhamento da gestio de topo e a criagao de uma gestao
eficiente e eficaz de resultados econémicos relativos a qualidade. Neste sentido, surgiram os
SGQ, onde a palavra “sistema” se ergue como um orientador do pensamento e da a¢ao no

sentido de alcancar eficaz e otimamente um objetivo (Pires, 2016).

Conforme salienta Pires (2016, p. 49), o sistema de qualidade «¢ o conjunto das medidas
organizacionais capazes de transmitir a maxima confian¢a de que um determinado nivel de
qualidade aceitavel esta a ser alcangado a0 minimo custo», e pode ser visto como um subsistema
de gestdo «]...] porque atribui sistematicamente recursos e responsabilidades de modo a que a
organiza¢ao para a qualidade se torne viavel, efetiva e competitiva». Para o autor, os principais

objetivos de um SGQ sao:

1. Fornecer uma abordagem de todas as atividades que afetam a qualidade, desde a
concecao até ao fabrico e desde o estudo de mercado até a pés-venda;

2. Elevar a importancia das atividades de prevencdo em vez de confiar unicamente nas de
inspec¢ao;

3. Fornecer com clareza uma evidéncia de que a qualidade foi obtida.

O funcionamento do sistema tendera para a solu¢ao 6tima, pois um problema que possa surgir
nao ¢ apenas identificado, mas também analisado, dentro dos procedimentos formais, por forma

a garantir a melhoria e a reconhecer a causa do problema.

Assim, os procedimentos de um SGQ devem ser interpretados como linhas orientadoras para
a resolucdo de problemas: ao definir a politica, os objetivos, as responsabilidades, os canais de
comunicagao e as agoes a tomar, o SGQ tornar-se-a4 na base fundamental do sistema (Pires,

2016).

O SGQ baseia-se numa abordagem por processos, pelo que, ao serem corretamente
identificados os processos relevantes e os nao relevantes, orienta-se o foco da empresa para as

areas cruciais da sua atividade.

As organizacées que melhor se adaptarem a filosofia deste sistema, apelando a melhoria
continua com as atengoes viradas para os requisitos dos consumidores, verao o retorno do

investimento refletido no sistema de qualidade.
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Neste sentido, as vantagens deste tipo de abordagem sao varias e vao desde o envolvimento de
todos os colaboradores; como ja referido, a melhoria continua; e uma atenc¢ao mais virada e
centrada no cliente que ira fazer com que a oferta de produtos e/ou servigos se enquadre mais

nas suas necessidades.

Intrinseco a abordagem por processos esta o ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) que «permite a
uma organizagao assegurar que os seus processos sio dotados com recursos adequados e
devidamente geridos e que as oportunidades de melhoria sio implementadas e melhoradasy»

(Instituto Portugués da Qualidade, 2015b, p. 7).

As fases do ciclo PDCA podem ser descritas sumariamente da seguinte forma (Instituto

Portugués da Qualidade, 2015b):

1. Planear (Plan): Identificar os objetivos do sistema e 0s seus processos, 0s recursos
necessarios para obter o sucesso tendo em conta as especificagoes do cliente e analisar
eventuais riscos e oportunidades;

2. Executar (Do): Formular um plano de ac¢do e implementa-lo;

3. Verificar (Check): Verificar se o planeado foi devidamente implementado,
comparando os processos e produtos e/ou servicos com politicas, objetivos e atividades
planeadas;

4. Atuar (Act): Uma vez avaliada a mudanga, é preciso atuar, consolidando-a se esta tiver
sido bem-sucedida; caso contrario, retira-se qualquer tipo de aprendizagem que daf

tenha resultado.

Geralmente, as razoes que levam as empresas a apostarem num SGQ sdo: a prevengao e a
corre¢ao de problemas de qualidade; a reducao de custos da qualidade; a melhoria de processos;
cumprimentos normativos, regulamentares ou legislativos; a conquista de novos clientes e a

fidelizacao dos atuais; e o alargamento de novos nichos de mercado.

Porém, na opiniao de Pires (2010), estas podem resumir-se exclusivamente a duas: uma razao
externa, potenciada pela imposi¢ao de se dar uma garantia ao cliente de que a qualidade esta a
ser alcangada; e uma interna, que provém de uma decisao voluntaria por parte da gestdo como
forma de garantia de que se esta a alcancar um certo nivel aceitavel de qualidade a0 minimo

custo.

De forma conclusiva, o SGQ pode ser encarado como «um sistema de gestao que compreende
a estrutura organizacional, responsabilidades, processos e recursos mnecessarios para

implementar a politica da qualidade e concretizar os objetivos preconizados pela organizagao»
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(Pereira & Requeijo, 2008 citado por Silva, 2009)"". A aposta neste tipo de sistemas esti
intimamente relacionada com a integracao de referenciais normativos internacionais a serem
implementados na propria organizagao, como é o caso da NP EN ISO 9001 que sera resumida

posteriormente.

2.2. Certificagdo, qualidade e desempenho organizacional

2.2.1. AISO 9001:2015

A International Onrganization for Standardization (1ISO) é uma entidade independente e nio
governamental fundada em 1947, na Suica, pafs que controla todo o sistema. F uma federacio
de organismos de normalizagdo que abrange 162 paises, cuja responsabilidade passa pela
elaboragdo e publicagio de normais internacionais nos mais diversos campos técnicos. As
normas sao sujeitas a uma aprova¢ao a escala global, sob revisio de peritos, atuando como
elemento moderador de trocas comerciais de bens e servicos, ao mesmo tempo que ajudam a
quebrar as barreiras ao comércio internacional, através de especificagdes desses produtos e
servicos, bem como das melhores praticas para tornar a indudstria mais eficiente e eficaz (ISO,

2018).
A APCER (2015, p. 25) sustenta que

[a] acreditagdo proporciona uma medida adicional de confianga em como o organismo de
certificagdo realiza as suas auditorias dos sistemas de gestio em conformidade com
principios internacionalmente aceites que abrangem imparcialidade, capacitacio,

integridade, competéncia e rigor.

A série de normas ISO 9000 nao é excecao, ja que é um referencial para a implementacao de
um SGQ. Estas normas representam a concordancia mundial acerca das boas praticas de gestao,
e visam garantit o fornecimento de produtos e/ou servicos que satisfacam requisitos

regulamentares e dos clientes, evitar problemas e dar prioridade a melhoria continua.

As normas que fazem parte desta série — ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 e ISO 9004
— tém vindo a ganhar uma altissima aceitagdo pela confianca que transparecem e, sobretudo, por
passarem a imagem de que uma organizacao tem a capacidade de atender aos requisitos dos

clientes e legais que lhe sdo impostos.

17 Pereira, Z., & Requeijo, J. (2008). Qualidade: Planeamento e Controlo Estatistico de Processos.
Caparica: Prefacio, Lda.
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A ISO 9001:2015, que estabelece requisitos para um SGQ, e a ISO 9004:2015, que funciona

como um guia para a melhoria do desempenho dos sistemas de qualidade, formam,

conjuntamente, um sistema consiste de normas de gestio de qualidade (Capricho & Lopes,

2007).

A adogao de um SGQ ¢é uma decisdo estratégica que pode ajudar a melhorar o desempenho

global de uma organizagio e a proporcionar uma base solida para iniciativas de desenvolvimento

sustentavel.

Os beneficios adjacentes a implementagao da ISO 9001:2015 podem ser, entre outros (Instituto

Portugués da Qualidade, 2015b, p. 7):

1.

3.
4.

«Aptidao para fornecer, de forma consistente, produtos e servicos que satisfagam quer
os requisitos dos clientes quer as exigéncias estatutarias e regulamentaresy;

«Mais oportunidades para aumentar a satisfagao do clientey;

«Tratar riscos e oportunidades relacionados com o seu contexto e objetivosy;

«Aptidao para demonstrar conformidade com requisitos especificos do SGQ».

A ISO 9001:2015 tem por base os principios de gestao da qualidade presentes na ISO 9000,
sendo eles (APCER, 2015, p. 28):

1.

«Foco no cliente: O foco primordial da gestao da qualidade ¢ a satisfaciao dos requisitos
dos clientes e o esfor¢o em exceder as suas expetativasy;

«Lideranga: Os lideres estabelecem, a todos os niveis, unidade no propésito e dire¢ao
e criam as condi¢des para que as pessoas se comprometam em atingir dos objetivos da
organizagaon;

«Comprometimento das pessoas: Pessoas competentes, habilitadas e empenhadas a
todos os niveis em toda a organizagao sio essenciais para melhorar a capacidade de criar
e proporcionar valor;

«Abordagem por processos: Resultados consistentes e previsiveis sio atingidos de
modo mais eficaz e eficiente quando as atividades sao compreendidas e geridas como
processos inter-relacionados que funcionam como um sistema coerente;

«Melhoria: As organizacGes que tém sucesso estio permanentemente focadas na
melhotiay;

«Tomada de decisdo baseada em evidéncias: Decisoes tomadas com base na analise
e avaliacio de dados e informagao sio mais suscetiveis de produzir os resultados

desejados;
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7. «Gestao das relagdes: Para um sucesso sustentado, as organiza¢bes gerem as suas

relagoes com partes interessadas relevantes, tais como fornecedoresy.

Esta norma constitui o referencial de exceléncia adotado pelas demais organizagoes,
independentemente do seu tipo, dimensao e setor de atividade, para a implementa¢iao de um

SGQ.

A ISO 9001 foi primeiramente publicada em 1987, tendo sofrido 4 revisdes desde entao: em
1994, 2000, 2008 e, mais recentemente, em 2015. O foco principal da revisio de 2015, que
representa a versao atual da mesma, continua a ser a conformidade do produto e a satisfagdao do

cliente, sustentados no avango das tecnologias e aplicacio da gestao da qualidade.

A certificagdo pela ISO 9001 é uma forma de demonstragao de conformidade com a norma de
SGQ. Embora nao obrigatéria, a ISO 9001 é um elemento fundamental para as organizagdes

que queiram implementar um SGQ.

Contudo, ¢ crucial que se veja para além do “preencher os requisitos da ISO 90017, querendo-
se com isto dizer que esta proporcione abertura e estabilidade a longo prazo e, qui¢a, incentivo
para a certificacio de outras normas de sistemas de gestao, como a ISO 9004 - Gestao do

sucesso sustentado de uma organizacao (APCER, 2015).

Sendo essencial para uma organizacao lidar com o ambiente complexo e dinamico que a
circunda, a inovagao nao foi esquecida. A ISO 9001 foi desenvolvida de modo a ser compativel
com uma organizac¢ao que tenha como proposito o da inovagao e incorpora novos conceitos de

melhoria, para além do modelo tradicional proposto por Kaizen.

Neste contexto, a ISO 9001:2015, sublinha alguns conceitos ja existentes e introduz novos, dos

quais se destaca (APCER, 2015, pp. 30-33):

* Contexto da organizagio: E necessirio que as organizacdes determinem o contexto
especifico do seu negocio, para que o SGQ va ao encontro do planeamento e a
estratégia, sem esquecer os recursos internos disponiveis, bem como o desempenho dos
processos;

* Partes interessadas: O conceito de “partes interessadas” surge para que as
organizagoes deem agora énfase nao apenas aos requisitos e expectativas dos clientes,
mas também a outras partes interessadas como ¢ o caso de reguladores, franchisados,
parceiros de joz'nl venture, entre outros;

* Abordagem por processos: A ISO 9001:2015 mantém uma forte énfase na abordagem

pot processos que implica a defini¢ao, a gestao e o controlo sistematico dos processos,
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por forma a serem obtidos os resultados desejados, o que, por outras palavras significa
«[...] fornecer aos clientes produtos e/ou setvigos consistentes e em conformidadey;
Pensamento baseado no risco: O risco ¢ percebido como o efeito da incerteza nos
resultados esperados e este conceito sempre esteve intrinseco na presente norma.
Segundo o “pensamento baseado no risco” uma organizagao tem de identificar os riscos
e oportunidades inerentes a0 meio em que estd inserida e tomar medidas para reduzir
os tiscos de produzit produtos e/ou setvicos nio-conformes.

Os processos envolventes no SGQ tém de ser geridos através da utilizagdo do ciclo
PDCA, com vista a prevenir resultados nao desejados, havendo, porém, a necessidade
de um maior grau de controlo para os processos que intervém na capacidade da empresa
em atingir os seus objetivos.

Assim, “o pensamento baseado no risco”, considera o risco de forma qualitativa e,

>
dependendo do contexto da organizagao, de forma quantitativa, ao definir o rigor e o
grau de formalidade necessarios para planear e controlar o SGQ e as atividades que o
compoem;

Foco no resultado: A versio de 2015 da ISO 9001 da mais destaque a capacidade do
SGQ em “cumprir as suas promessas”. Desde o nivel estratégico até ao operacional, a
eficicia do SGQ ¢é medida pela confianca na capacidade de fornecer produtos e/ou
servigos que vao de encontro as necessidades de quem os procura;

Conhecimento organizacional: Este novo conceito da significado a partilha de
conhecimento e ao conhecimento coletivo, bem como a evolucao técnica e cientifica
que tem dado provas de trazer vantagens competitivas e diferenciadoras a organizagao;
Introdugio da inovagao: No passado, a ISO 9001 foi, muitas vezes, encarada como
inibidora da inovagao. Com a introdugao deste conceito, a norma pretende mostrar que
a inovagao é um mecanismo através do qual é possivel alcangar a melhoria, «...] em

adi¢ao a melhoria continua através de pequenos passos (Kaizen) e melhoria disruptivar.

2.2.2. A relagio entre qualidade, sustentabilidade e competitividade

Segundo Pires (2016), a qualidade, a sustentabilidade e a competitividade nao estio apenas

presentes nas caracteristicas dos produtos e servicos, mas também na qualidade da organizagao,

que pode ser entendida como a aptidao para atender as necessidades dos clientes e a capacidade

de as transpor para caracteristicas de produtos e meios adequados de realizagao.

A qualidade, que podera entio ser definida pela forma como as fun¢oes do produto e/ou servico

respondem as necessidades do cliente tendo por base a sua importancia, grau de satisfagao, custo
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e prego, tornou-se um dos conceitos mais importantes na area da gestio dos ultimos tempos.
Desta forma, a qualidade tendera a comportar-se de forma estrategicamente relevante quando

associada a envolvente sustentavel e competitiva.

O desenvolvimento sustentavel tem vindo a ganhar um papel cada vez mais relevante no seio
empresarial, ja que as organiza¢oes come¢am a entender que, com o despertar da consciéncia
ambiental e da responsabilidade social, geridas através da adequacdo dos seus processos e
atividades ao meio em que esta inserida, asseguram nao sé o equilibrio econémico, mas também
a sua competitividade. Quem nao apostar numa utilizacdo mais eficaz das novas tecnologias,
processos e politicas em prol de um desenvolvimento sustentavel, corre o risco de estar em
desvantagem relativamente aos concorrentes e podera perder competitividade a curto ou médio

prazo.
Para Pires (2016, p. 281)

[o] conhecimento que temos sobre a dimensio dos custos relacionados com a qualidade,
que podem assumir valores até 40% da totalidade dos custos, leva-nos a concluir que os
recursos possiveis de libertar nas organizacGes seriam suficientes para continuar a melhorar
os seus niveis de desenvolvimento e os niveis de vida das pessoas, e, simultaneamente,
promover o desenvolvimento dos mais desfavorecidos, sendo esta uma forma de assegurar

o futuro.

Assim, no contexto atual, as empresas deverdo saber aproveitar as oportunidades que uma
filosofia de gestao da qualidade apoiada numa perspetiva sustentavel podera oferecer, e que se
refletiraio em ganhos indiretos extraordinarios que permitem o reforco da sua imagem de
qualidade e de empresas socialmente responsaveis; ja que ajudam a qualidade da vida das

comunidades locais e do ambiente.

Desta forma se afirma que o relacionamento com as partes interessadas e o empenho da
organiza¢ao quer na preservacao do ambiente, quer no desenvolvimento social, condicionam as
preferéncias dos consumidores positivamente; sendo necessario, por isso mesmo, ter este fator

em conta aquando da montagem da estratégia de negdcio organizacional.

Neste ambito, para atingir uma vantagem competitiva ¢ necessario que o pensamento das
empresas gire em torno da ecoeficiéncia e da qualidade. Capricho e Lopes (2007, p. 278)
defendem que uma empresa considerada “ecoeficiente” é a que integra na sua cultura de
qualidade os valores do ambiente social e natural, «[...] podendo a ecoeficiéncia ser entendida
como um alargamento do ambito da qualidade as questdes ambientais e sociais». Para as

empresas que apostam na qualidade total e na ecoeficiéncia, existe uma preocupagao com 0s
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valores ambientais, éticos e sociais, havendo uma complementaridade cada vez maior entre os

sistemas de qualidade e o ambiente.

Esta relagdo pode ser analisada mais pormenorizadamente na Figura 2.3.:

Analisar o

ambiente Qualidade
Melhorar a : Detetar . .
Melh _
sustentabili- ¢ or1.a. da oportunida- Mudanca Melh?rla da Aprendiza
dade sustentabilidade des qualidade gem
Repensar o I ~
& novagiao
propdsito

Figura 2.3. Os ciclos de melhoria da qualidade numa perspetiva sustentavel

Fonte: Adaptado de Capricho e Lopes (2007, p.277)

Na perspetiva dos autores citados anteriormente, a ecoeficiéncia e a qualidade sao conceitos que
tendem a sobrepor-se na sua esséncia, aplicando-se 2 mesma realidade: aprendizagem, inovagao

e mudanca.

Unicamente através da analise do ambiente social e natural se poderdo aproveitar e identificar
novas oportunidades, com as quais se podera inovar e, consequentemente, melhorar a qualidade

e a sustentabilidade.

A ecoeficiéncia levara a empresa no caminho do aproveitamento das novas tecnologias de
informagao e comunica¢io em prol da criagiao de produtos e/ou setvigos ecoldgicos, com mais
qualidade e com a utilizagdo de menos recursos, custos e desperdicios, aumentando a

competitividade e a qualidade quer da organizagao, quer da vida das pessoas.

No que toca a competitividade, a qualidade é uma ferramenta poderosa para atingir uma posi¢ao

competitiva e, por isso, uma condicao necessaria para o sucesso empresarial.

A competitividade exige que as empresas desenvolvam as suas capacidades de adaptagiao a
mudanca, o que obriga a mudancas, por vezes, profundas e cada vez mais drasticas na
envolvente competitiva, garantindo uma aprendizagem passivel de aplicagio no futuro.

(APCER, 2015).
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Porém, nio basta cumprir os trequisitos de conformidade dos produtos e/ou servicos: a
organiza¢ao tem de ter sempre presente na sua estratégia a melhoria da sua oferta, de uma forma

mais rapida e mais barata, de modo a garantir e manter a sua competitividade.

Com um ambiente progressivamente competitivo pautado por mudangas sistematicas, exceder
as expectativas dos clientes, a0 mesmo tempo que se acrescenta valor de uma forma sustentada,
ajuda as organizacGes a manter uma posi¢ao consolidada face aos demais concorrentes e

aumenta as condi¢des para a sustentabilidade, potenciando o ganho de novos mercados.

A qualidade, para Capricho e Lopes (2007), significa, independentemente das técnicas e métodos
utilizados, um fator de competitividade, uma vez que permite otimizar processos e produtos,
eliminando todos os tipos de desperdicio. Assim, a sua relagdio com a competitividade passa por
apresentar ao cliente o que este procura, no tempo certo, a0 preco que este estiver disposto a
dar e nas condi¢bes que se apresentarem mais favoraveis; o que equivale a dizer que oferecer
um produto e/ou servico competitivo significa realizar as coisas bem a primeira, ao prego e nas

condigdes eleitas pelo cliente.

No ambito da sustentabilidade-competitividade, a sustentabilidade pode ser entendida como o
desempenho ambiental, mas também como a capacidade de, de forma competitiva no presente,

continuar a oferecer produtos e/ou servicos no futuro.

Em modo conclusivo, um SGQ, encarado como um pilar econémico, apoia o sucesso da
organizac¢ao, ja que os beneficios obtidos através da qualidade podem ser decisivos, podendo
ainda ser otimizados quando aplicados ao nivel da competitividade como garantia de sucesso e

de desenvolvimento sustentavel.

Por fim, e face ao que foi exposto, pode-se afirmar que a qualidade ¢ uma condi¢ao necessaria,
sem a qual a sustentabilidade, a produtividade e, consequentemente, a competitividade ficariam

serlamente comprometidas.

2.2.3. A relagdo entre eficacia e qualidade e eficiéncia e produtividade

Atualmente, o estudo da estabilidade da margem de beneficio de uma empresa é muito
importante para o equilfbrio e sustentabilidade financeiros, ja que, desta forma, é possivel medir

a capacidade da empresa de enfrentar os seus compromissos e objetivos futuros.

Através do calculo da eficacia e qualidade e eficiéncia e produtividade e da analise da liga¢ao
intima que detém entre si, é possivel ter-se uma visao do ponto de situagao da empresa e de

investigar o peso que estas variaveis tém sob a sua performance.
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Veja-se de seguida a relagio pormenorizada que se da entre cada um destes conceitos.
e Eficacia e qualidade

De acordo com Robles Jr. (2003), a qualidade pode ser entendida como: a satisfacdo das
necessidades do consumidor, a superacao das necessidades do cliente, o cumprir os requisitos e
o fazer bem a primeira. J4 a eficicia esta relacionada com a utilidade dos produtos e/ou servigos

para quem oS consome.

A férmula da eficacia (2.1), proposta por Nakagawa (1987) citado por Robles Jr. (2003)", serve

de base a comparagao destes 2 conceitos:

Resultados obtidos

Eficacia = 2.1

Resultados esperados

A relagdo que se da entre os resultados obtidos e os resultados esperados mede a qualidade da
gestao empresarial. Quanto maior a qualidade dos produtos e servigos, maior sera a eficacia

empresarial.

Por sua vez, a qualidade ¢ medida pela relacao existente entre as unidades produzidas com
defeito e o total das unidades produzidas (2.2.), conforme Garvin (1992) citado por Robles Jr.
(2003)" descreveu:

Pecas defeituosas
Pecas produzidas

Qualidade =

e Eficiéncia e produtividade

A produtividade ¢ a medida do uso efetivo dos recursos. Quando se trabalha duas vezes mais
depressa, esta-se a aumentar a produgdao, mas nao a produtividade. A produtividade s6

aumentaria se se produzisse mais com o mesmo esforco.

Logo, a produtividade pode ser entendida como uma medida de eficiéncia (Anténio & Teixeira,

2009).

18 Nakagawa, M. (1987). Estudo de alguns aspetos de controlo que contribuem para a eficdcia da gestao. (Tese
de doutoramento). FEA /USP, Sao Paulo, Brasil.

© Garvin, D. (1992). A gestao da qualidade: a visio estratégica e competitiva. Rio de Janeiro:
Qualitymark.
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A procura pela quantidade passa, necessariamente, por uma melhor utilizagdo dos recursos, o
que implica produzir o mesmo, ou mais, com a mesma quantidade de zzputs, aumentando, desta

forma, a produtividade (Anténio & Teixeira, 2009).

Por sua vez, a medi¢ao da eficiéncia encontra-se relacionada com a apuragao do custo unitario

de producao: quanto menor o custo unitario de producao, maior sera a eficiéncia empresarial.

A eficiéncia (2.3.), segundo Nakagawa (1987) citado por Robles Jr. (2003)*, que mede se os
produtos e/ou setvicos estdo a ser executados corretamente, pode ser esquematizada da

seguinte forma:

Quantidades produzidas
Recursos consumidos

Eficiéncia = (2.3)

A produtividade (2.4.), vista por Robles Jr. (2003), é geralmente medida tendo por base um
recurso fixo, tal como: quantidade de mao-de-obra, capital investido, e, no caso de recursos

agricolas, a area plantada; e pode ser representada por:

o Producao
Produtividade = —— —— (2.4)
Recurso fixo

Outra visdo (2.5.) deste conceito é proposta por Campos (1989) citado por Robles Jr. (2003)*,
na qual o autor tem em conta nao apenas os fatores internos a empresa, mas também os fatores

externos, representados pelos clientes:

. Faturacao
Produtividade = ———— (2.5)
Custos

Por mais voltas que se dé ao conceito de produtividade, este é o racio entre zuputs e outputs, sendo
possivel aumentar a produtividade produzindo o mesmo output com menos inputs ou até

produzir mais outputs com o mesmo znput. A melhoria da produtividade esta sempre associada a

uma melhor utiliza¢ao dos recursos disponiveis (Anténio & Teixeira, 2009).

20 Nakagawa, M. (1987). Estudo de alguns aspetos de controlo que contribuem para a eficdcia da gestao.
(Tese de doutoramento). FEA/USP, Sio Paulo, Brasil.

2t Campos, V. (1989). Gestao da Qualidade Total: estratégia para aumentar a competitividade da
empresa brasileira. Rio de Janeiro: Bloch.
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2.3. Os custos da qualidade
2.3.1. Definigdo

A gestao da qualidade é um conjunto de a¢des e de procedimentos organizacionais que possuem
um grande potencial para o lucro, estando esta relacionada com o planeamento da qualidade,

acoes corretivas e revisio do sistema.

As agdes corretivas e a revisao do sistema de gestao sao atividades crucias, uma vez que evitam
a deterioracdo do sistema de gestdo, colocando em pratica uma filosofia de melhoria continua.
Nesta 6tica, os produtores devem implementar um SGQ nio apenas por ser uma imposi¢ao do
mercado, mas como fator estratégico e rentavel para o futuro e para o equilibrio da empresa a
longo prazo, ja que os custos da qualidade sdo “o caminho” para a gestao da qualidade e paraa

reducio dos custos.

Neste ambito surgem, entio, os custos da qualidade como medida quantificadora da necessidade

da gestao da qualidade.

A definicao de custos da qualidades mudou muito rapidamente ao longo dos anos: comegaram
por ser entendidos como o custo de funcionamento do departamento de qualidade, sendo
atualmente percebidos como os custos incorridos no design, implementaciao, operagao e
manuten¢ao de um SGQ; os custos envolvidos na introdugao e sustentacdo do processo de
melhoria continua; e ainda os custos incorridos devido a falhas nos sistemas, processos,

produtos e/ou setvicos (Dale, 2003).

Os custos da qualidade decorrem de um amplo nimero de atividades, entre elas: vendas,
marketing, design, pesquisa e desenvolvimento, compras, planeamento e controlo de produgio,
entrega e instalacdo de produto e/ou servico. Os fornecedores, subcontratados, distribuidores

e, especialmente, clientes, tém uma grande influéncia na incidéncia e no nivel destes custos.

Os custos relacionados com a qualidade variam, geralmente, entre 5 a 25% das vendas anuais
de uma empresa ou dos custos operacionais, dependendo, evidentemente, da forma como a
empresa gera a qualidade e o processo de melhoria continua. Cerca de 95% destes custos sio

despendidos na avaliagao e nas falhas (Dale, 2003).

Outro autor, nomeadamente Robles Jr. (2003), refere que os custos da qualidade podem ser
controlados por departamentos e podem ser tidos em conta aquando de decisdes de
investimento de capital e até serem avaliados em termos globais sem haver a preocupacao de se

imputar a responsabilidade a alguém.
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De acordo com Feigenbaum (1986) citado por Robles Jr. (2003)*, os custos da qualidade sio
os custos associados a defini¢ao, criacdo e controlo da qualidade, bem como a determinag¢io do
valor e retorno da conformidade com a qualidade, confianga e seguranga. Os custos relacionados
com a nao conformidade encontram-se relacionados com as falhas e as suas consequéncias

dentro do seio da producio.

Dentro desta linha de pensamento, Texeira Quirés (1992) contribuiu de forma importante para
esta tematica tendo defendido que, de uma maneira geral, a medida da qualidade é realizada

consoante o investimento em prevencao e avaliagio, sem esquecer os custos da ma qualidade.

Por outras palavras, de acordo com o mesmo autor, quando nao se cumpre com 0s requisitos
estabelecidos em prevencao, os custos da qualidade decompdem-se em: custos de conformidade
— custos associados ao diferimento do investimento realizado para que o produto satisfaca os
requisitos; e custos de ndo conformidade — custos associados com as falhas em nao cumprir os

requisitos .

Logo, o conceito de custos da qualidade pode ser entendido como os custos totais suportados
com: o investimento na preven¢ao da niao conformidade com os requisitos; a avaliacio da
conformidade com os requisitos de um produto e/ou setvigo; e 0 ndo cumptrimento com os

requisitos (Campanella, 1992 citado por Texeira Quirds, 1992)>.

Porém, os custos da qualidade podem ser divididos, mais especificamente, nas seguintes
categorias: custos de controlo — custos de prevencao e custos de avaliagdo; e custos de falhas
dos controlos — custos de falhas internas e custos de falhas externas (modelo de Prevencio,
Avaliagao e Falhas (P-A-F) de Juran e Feigenbaum). De referir que este tema — categorizagao

dos custos da qualidade — sera debatido posteriormente.

Para Pires (2016), os custos da qualidade foram desenvolvidos a partir dos anos 060,
essencialmente, por 2 tipos de razdes: interna — as atividades da empresa relacionadas com a
qualidade aumentaram ao longo do tempo, pelo que ¢ necessario serem justificados; externa —
os grandes projetos industriais que emergiram na década referida, levaram a que os compradores
pusessem restricoes quanto a qualidade, o que significa, consequentemente, que esta deve ser

quantificada.

Assim, e face ao que foi exposto, pode-se concluir que os custos da qualidade devem abranger

todas as atividades relacionadas com a qualidade dentro da organizacao, fornecendo

2 Feigenbaum, A. (19806). Total guality control (3* ed.). Nova lorque: McGraw-Hill.
2 Campanella, J. (1992). Principios de los Costes de la Calidad. Madrid: Ed. Diaz de Santos.
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informagoes uteis para ser possivel comparar os investimentos realizados em qualidade — znputs

— com os resultados — outputs.

Neste caso, os #puts sdo os investimentos despendidos em prevencao e avaliagao da qualidade

e 0s outputs sa0 os custos alusivos as falhas internas e externas.

Deste modo sera possivel: analisar o desempenho da organizagdo; coordenar e direcionar as
atividades do departamento de qualidade para uma eficiéncia cada vez maior, bem como
propiciar uma utilizagdo mais efetiva dos recursos produtivos; e alocar os recursos reais

necessarios de qualidade a cada atividade afeta a atingir a meta definida pela empresa.

2.3.2. Objetivo da mensuragido dos custos da qualidade

A mensuracao da qualidade pelos custos da qualidade é encarada por parte da gestdo como

forma de atingir varios objetivos organizacionais. Robles Jr. (2003), enumerou-os, destacando-

-se:
1. Avaliar o quanto a empresa esta a perder pela falta de qualidade;
2. Tornar a qualidade um dos objetivos estratégicos da empresa;
3. Aumento da produtividade através da qualidade;
4. Integrar, através dos relatérios de qualidade, varios outros relatérios de desempenho;
5. Revelar o impacto financeiro das decisdes de melhoria da qualidade presentes nos

relatérios de custos da qualidade;

6. Obter o quanto a empresa realmente investe nas diferentes categorias de custos da
qualidade e, consequentemente, quanto a empresa deveria estar a investir;

7. Descobrir, o mais cedo possivel, as deficiéncias, antes do comprometimento de mais
materiais e mao-de-obra, de modo a se evitar a existéncia de desmontagem e retrabalho;

8. Impor mais pressao na area do marketing para manter ou aumentar os pregos de uma
qualidade diferenciada;

9. Ishikawa (1985) citado por Robles Jr. (2003)*, afirma que se uma organiza¢io nio tiver
condig¢bes de saber e controlar o total produzido, bem como os custos da qualidade, i.e.,
o montante de sobras, a quantidade de defeitos e retrabalho preciso, esta ndo sera capaz
de determinar as percentagens de defeitos e a taxa de retrabalho. Perante estas

condigdes, a organiza¢ao nao estd encaixada no sistema de qualidade.

2 Ishikawa, K. (1985). What is total quality control? The japanese way. Englewood Cliffs: Prentice-
Halls.
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2.3.3. Categorias dos custos da qualidade

A qualidade mede-se consoante o seu custo e, por isso mesmo, é primordial estabelecer medidas
para conhecer e controlar os recursos que estao a ser despendidos em cada categoria de custos

da qualidade e, concludentemente, o custo total da qualidade.

Falando em custo total da qualidade, este obtém-se somando os custos da nao qualidade e os
custos da qualidade e tendem a afetar o preco do produto de forma inversa, i.e., «[...] quanto
mais ¢ melhores forem as caracteristicas dos produtos, mais elevados serdo os custos da
qualidade e o seu preco, mas quanto menores forem os defeitos, mais baixos serdo os custos da

nao qualidade e, consequentemente, o seu prego [...]» (Capricho & Lopes, 2007, p. 140).
No que concerne as categorias propriamente ditas, estas sio divididas em:

1. Custos de Prevengio: Sio os custos associados a prevengao de falhas e defeitos em
produtos e/ou servicos, ou, potr outras palavras, os custos associados com as acoes
realizadas para assegurar que os processos proporcionam produtos e/ou setvicos de
qualidade (Justino e a/, 2010).

Os custos com a prevengao compreendem tanto os investimentos como os dispéndios
que tém o objetivo de evitar a formagao de unidades e componentes defeituosos, bem
como a presta¢ao de servigos nao satisfatorios.
Exemplos de custos e atividades de prevencao (Robles Jr., 2003):

* Identificaciao das necessidades do cliente;

* Equipamentos;

* Tecnologia;

* Estudo da capacidade dos processos;

* Revisio e atualizacdo das instrucdes, especifica¢des e procedimentos;

* Manutenc¢ao preventiva dos equipamentos;

e TEstudar e classificar os fornecedores;

* Inspegio e controlo dos componentes comprados, moldes e ferramentas;

* Auditorias da qualidade;

* Treino do pessoal;

* Treino da inspegao e educagao para a qualidade.

2. Custos de Avaliagdao: Sio os custos ocorridos com atividades desenvolvidas na
identificacao de unidades ou componentes defeituosos antes da remessa para os clientes.
Sio os custos relacionados com a medida do nivel de qualidade alcangado nos processos.

A avaliagao dos processos de entrega dos produtos e/ou servicos permite que uma

29



empresa ajuste 0S seus processos, caso estes nao estejam em conformidade (Texeira
Quirds, 1992).
Exemplos de custos e atividades de avaliacao (Robles Jr., 2003):
* Salario de reunir a linha de inspe¢ao e o pessoal do controlo de qualidade;
* Avaliagao de protétipos;
* Testes e inspe¢des nos materiais comprados;
* Testes e inspe¢des nos produtos fabricados;
* Testes dos ambientes de produgio;
* Avaliagdo dos produtos dos concorrentes;
* Auditoria ao stock de produtos acabados;
* Avaliacdo externa;
* Avaliagdo da deterioracao das matérias-primas;
* Testes de confianca.

3. Custos de Falhas Internas: Sao os custos relacionados com a corre¢io de produtos
e/ou servicos com falhas na qualidade antes da entrega ao cliente. Sao os custos
associados as atividades decorrentes de falhas internas, como: falhas de projetos,
compras, planeamento e controlo de producao e falhas na propria producao (Robles Jr.,
2003).

Exemplos de custos e atividades de falhas internas (Robles Jr., 2003):

* Acdes corretivas (retrabalho, redesenho, etc.);

* Perda de material e de trabalho devido a rejeicao de um produto por ter sido
classificado como refugo ou sucata;

*  Tempo perdido devido a deficiéncia do projeto;

* Compras nao planeadas;

* Atrasos na produgio e na entrega, podendo causar eventuais multas e
penalidades;

* Horas extra para recuperar atrasos;

* Custo financeiro do stock adicional para suprir falhas.

4. Custos de Falhas Externas: A semelhanca dos custos de falhas internas, os custos de
falhas externas sdo os custos despendidos na corre¢do de produtos e/ou servicos com
falhas na qualidade, mas, neste caso, apds a sua entrega ao cliente, ou seja, os custos
relativos a devolugoes, queixas e reclamagoes de clientes (Robles Jr., 2003).

Exemplos de custos e atividades de falhas externas (Robles Jr., 2003):

* Custos de expedi¢ao e rece¢ao;

30



*  Multas;

e  (Garantias;

* Reclamacdes e devolugoes de clientes;

* Manutengao e custos do departamento de assisténcia técnica;

* Perda de imagem, de potencial de negdcios futuros e de vendas.

A soma destas 4 categorias de custos perfaz o chamado “custo total da qualidade” que Texeira
Quirds (1992) afirma representar a diferenca entre o custo atual de um produto ou servico e o

que o custo deveria ter tido se nao houvesse problemas de qualidade.

Posto isto se afirma que o custo total da qualidade total reflete as caracteristicas do produto e a
auséncia de defeitos correspondentes ao custo da qualidade/custo de controlo (custos da
prevencio e avaliacdo) e ao custo da nio qualidade/custo das falhas (custo que resulta da
qualidade inferior e/ou da correcdo dos defeitos detetados — custos de falhas internas e

externas).

Para Bank (1998) citado por Capricho e Lopes (2007, p. 139)*, é urgente a necessidade de uma
cultura que dé relevancia ao envolvimento de todas as areas organizacionais no processo de
Gestao da Qualidade Total, «ama vez que toda a gente da empresa é responsavel pela producio

de artigos e servigos de qualidade e pela reducao do custo de qualidade».

2.3.4. Relagdes entre as categorias dos custos da qualidade

Como referido anteriormente, os custos da qualidade sao, geralmente, categorizados em: custos
de prevencao, custos de avaliacao, custos de falhas internas e custos de falhas externas e podem

ser utilizados como forma de se evidenciar o retorno do investimento em qualidade.

Estes custos devem ser associados a bases de comparacao, por forma a refletir o desempenho
da empresa, dinamicamente, sob diferentes perspetivas, visto carecerem de informacdes

insuficientes quando analisados isoladamente.

Nao deixar de referir que a andlise das relagoes dadas entre estas 4 categorias pretende
demonstrar qual é o ponto 6timo de investimento em qualidade e qual a melhor relagao custo-
beneficio, i.c., aumentando-se os custos de preven¢ao e avaliagdo, qual seria a economia de

custos obtida pela diminuicao das falhas.

% Bank, J. (1998). The essence of Total Quality Management. Mem Martins: Edigdes Cetop.
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Empiricamente, e, de acordo com Robles Jr. (2003), o relacionamento basico entre as categorias
de custos demonstra que investimentos iniciais em prevencao e avaliagio podem reduzir os

custos de falhas.

A estratégia, neste contexto, sera investir em prevengao e avalia¢ao para reduzir o montante das
falhas internas e externas. Nesta otica, pode-se também afirmar que, uma organizagao que tenha
um excelente sistema de prevengao, tem uma reduzida necessidade de avaliagao e, para além

disso, o processo torna-se mais aceitavel e os custos de falhas também diminuem.

Alguns parametros aos quais se podem relacionar os custos da qualidade sdo: horas e custos de

mao-de-obra; custo de produgao; faturacao; e volume de vendas e de produgao.

Porém, ha que ser tido em conta o surgimento de alteragdes que podem ocorrer nas bases de

referéncia, sendo estas afetadas por mudangas, como é o caso de (Toledo, 2002):

* Redugio de trabalho direto devido a uma maior automatizagao do processo produtivo;

* Influéncia dos custos de produgao gracas a automatizagao;

* Reducio do custo de matéria-prima e melhoria nos métodos e processos resultando em
aumento da produtividade;

* Possibilidade de o volume de vendas ser afetado por mudangas nos precos de vendas,

custos de distribuicao e de mercados.
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A abordagem classica a relacio estabelecida entre os custos da qualidade é habitualmente
representada pelo que é demonstrado na Figura 2.4.:

A

FI+FE cT A+P

Custo unitaro do produto (u.m.)

100% defeituoso 100% bom
Qualidade da conformidade (%)

Figura 2.4. Modelo Juran do custo 6timo da qualidade
Fonte: Adaptado de Robles Jr. (2003, p. 66)

Onde:

A+P = Custo da qualidade/custo de controlo;

FI+FE = Custo da nao qualidade/custo das falhas;

CT = custo total;

X = Ponto 6timo da qualidade;

1 = zona de melhotia;

2 = zona de indiferenca;

3 = zona de perfeccionismo.
Ao se analisar o grafico acima apresentado constata-se que: quando os custos de prevencao e
avaliacao forem zero, o produto ou lote de produto pode estar 100% defeituoso e os custos de
falhas internas e externas tendem a apresentar valores muito elevados. Ja quando o produto ou

lote de produto tem um bom nivel de qualidade (100% dentro qualidade de conformagio), os

custos de prevencao e de avaliagdao tendem a ser muito altos.
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Face a0 exposto, a pergunta que surge & “Mas entao, até onde investir?”’. A resposta pode ser
b b

dada através do calculo do chamado “ponto 6timo”.

O objetivo, entdo, e como referido anteriormente, é que se encontre um ponto 6timo para que
se possa equilibrar os custos da qualidade, salientando que os seus valores podem variar

conforme a estratégia e os diferentes tipos de produtos disponibilizados pela empresa.

Na Figura 2.4. podem-se distinguir 3 zonas: zona de projetos de melhoria, zona de indiferenca

e zona de perfeccionismo, as quais se encontram detalhadas na Tabela 2.4.

Tabela 2.4. As 3 zonas da curva dos custos da qualidade no modelo Juran

Zonal Zona 2 Zona 3

Zona de projetos de Zona de indiferenca Zona de perfeccionismo

melhoria

Custo das Falhas > 70%

Custo de Prevencao < 10%

Custo das Falhas = 50%

Custo de Prevencao = 10%

Custo das Falhas < 40%

Custo de Prevencao > 50%

A empresa deve: encontrar
projetos de melhoria;

A empresa deve: no caso de

nao serem encontrados

A empresa deve: estudar o
custo por defeito, reduzir

investigar. projetos lucrativo, desviar a inspegoes e evitar o
énfase para o controlo. perfeccionismo.
100% defeituoso Qualidade de conformidade 100% bom

Fonte: Adaptado de Robles Jr. (2003, p. 67)

Conforme o que Juran sustenta, a zona de melhoria caracteriza-se por altos custos de falhas
associados a uma ma qualidade, e ¢ onde a empresa tem a oportunidade de identificar os projetos
de melhorias e de aperfeicoamento, i.e., reduzir os custos totais — especialmente os das falhas —

por via da melhoria da qualidade da conformidade.

Por outras palavras, esta é a zona onde os custos das falhas sao superiores a 70% do custo total
da qualidade e onde menos de 10% do custo total da qualidade corresponde aos custos de

prevencao.

Ja na zona de indiferenca, os custos das falhas cobrem 50% do custo total da qualidade,
enquanto os custos de prevencdo cobrem apenas 10%. Aqui, a relacdo entre os custos de
prevencio e avaliacdo e os custos de falhas ¢ minimamente equilibrada, sendo a regiao onde se
situa o ponto 6timo. Isto é, o ideal foi atingido no que toca a projetos compensadores de

aperfeicoamento de qualidade.
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Por dltimo, a zona de perfeccionismo distingue-se pelos altos custos de prevencao e avaliagao
associados a uma excelente qualidade. Nesta zona, os custos de prevencio excedem os custos
das falhas e a empresa deve reavaliar o custo por defeito e tomar medidas para evitar cair no
perfeccionismo, como consequéncia do crescimento assintético dos custos de prevencio,

atingindo niveis infinitos para 100% de conformidade (Texeira Quirés, 1992).

Juran e Gryna (1991) citado por Camargo (2004)*, defendem que o aperfeicoamento da
qualidade de conformidade implica uma diminui¢ao de custos. Tal afirmagao contradiz a crenca

de que uma boa qualidade requer custos altos.

Argumentam ainda que as empresas que se situam na zona de projetos de melhoria sao aquelas
que ndo se empenharam exaustivamente no aprimoramento da qualidade. Nestas empresas, as

oportunidades de redugao de custos encontram-se nos projetos de melhoria da conformidade.

Os 2 autores concluem que o critério mais importante para definir se o aperfeicoamento da
qualidade atingiu o limite econémico ¢ dado «pela comparagao dos beneficios possiveis de
projetos especificos com os custos envolvidos para obter estes beneficios» (Juran & Gryna, 1991

citado por Camargo, 2004, p. 36)*".

No que toca a0 ponto 6timo para os custos da qualidade, Juran e Gryna (1980) citado por
Toledo (2002)*, sugerem que este resulta da seguinte igualdade: Custos de Prevencio (P) + Custos
de Avaliacao (A) = Custos das Falbas (FI+FE), estando o ponto 6timo representado pela letra “X”
na Figura 2.4.

Através da analise do ponto 6timo, constata-se que, segundo o modelo proposto por Juran, o
nivel 6timo de qualidade ¢ alcangado antes de a percentagem de conformidade ser 100%, o que

equivale a dizer que, alguns defeitos ainda estao a ser produzidos.

Por outro lado, de acordo com Texeira Quirds (1992), os defensores da abordagem dos “zero
defeitos”, estio localizados na zona de perfeccionismo, visto o seu principio conceptual assentar
na ampliagao quer do horizonte temporal, por considerarem esta uma estratégia de longo prazo,

quer do espacial, ao incluirem os custos que o cliente suporta como custos da empresa.

Assim sendo, a zona de perfeccionismo estabelecida por Juran deslocar-se-ia para a direita.

2% Juran, J. & Gryna, F. (1991). Controlo da qualidade handbook conceitos, politicas e filosofia da
qualidade. Sao Paulo: Makron Books.

7 Juran, J. & Gryna, F. (1991). Controlo da gualidade handbook conceitos, politicas e filosofia da
qualidade. Sao Paulo: Makron Books.

% Juran, J., Gryna, F. (1980). Quality planning and analysis (2* ed). Nova Iorque: McGraw-Hill.
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Custos de controlo de

Neste ambito, Scheneiderman defendia que o ponto 6timo do custo total da qualidade coincidia

com o dos zero defeitos (Texeira Quirds, 1992).

Para além do que foi acima referido, Robles Jr. (2003) afirma que existem ainda outras relagoes

entre os custos da qualidade acima referidos, como se observa, nomeadamente, na Figura 2.5.:
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Figura 2.5. Outras relacées dos custos da qualidade

Fonte: Adaptado de Robles Jr. (2003, p. 71)

Onde:

I.  Relacao entre os custos de prevencao e as unidades defeituosas descobertas antes de

serem enviadas ao cliente;
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II.  Relagdo entre os custos das falhas e a produciao defeituosa;

III.  Relagdo entre os custos de controlo dos defeitos (custos de prevencdo e custos de
avaliagao);
IV.  Relagio entre os custos dos defeitos e os custos das vendas perdidas;
V.  Relagdo entre os custos das unidades defeituosas e os custos das vendas perdidas;
VI.  Relagio entre os custos de avaliagao e a quantidade de unidades defeituosas descobertas

pelos clientes;

VII.  Relagdo entre os custos de preven¢ao e os custos de avaliacao.
Da analise da figura anterior verificam-se os seguintes pressupostos:

* (Quanto maior o volume de produgao defeituosa, menor serdo os custos de prevencao
e, por outro lado, maior os custos das falhas;

* (Quanto maior o nimero de unidades defeituosas descobertas pelos clientes, menor os
custos de controlo e os custos de avaliacdo;

* (Quanto maior o custo das unidades perdidas, menor os custos de controlo;

* (Quanto maior o custo das vendas perdidas, maior o custo das unidades defeituosas;

* (Quanto maior os custos de avaliagio, menor os custos de prevencao.

Todos estes valores tendem a estagnar ao longo do horizonte temporal, visto as variaveis em

causa nao serem diretamente proporcionais.

Concluindo, o estudo das relacoes, bem como do comportamento e da variacao dos custos da
b b
qualidade, auxilia a organizagao a identificar as areas que necessitam de aprimoramentos, com

vista 2 melhoria continua.

Para nio se perder valor competitivo, a estratégia organizacional devera passar, uma fase inicial,
pelo combate ao desperdicio, através da eliminagao da “ma qualidade”, isto é, dos custos da nao

qualidade.

Assim, a partir do momento em que se sabe monitorizar corretamente os custos da qualidade
estes poderdao ser um dos principais ingredientes de uma estratégia competitiva para alcangar o

sucesso ao nivel operacional e manter uma posicao favoravel e sustentavel duradoura.
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2.3.5. O controlo dos custos da qualidade

Para Ishikawa (1995, pp. 48-49) citado por Capricho e Lopes (2007)* o controlo da qualidade
tem como objetivo principal atender as exigéncias de qualidade dos consumidores, sendo que

as empresas nao se devem cingir unicamente aos padroes definidos.

O autor considera que

[ulm bom controlo significa permitir que os padrdes de qualidade sejam constantemente
revistos para refletir as vozes dos consumidores e as suas reclamacdes |...]. Se os padrdes
¢ os regulamentos nao sio revistos em 6 meses, isto prova que ninguém os estid a usar

seriamente.

Ishikawa também menciona que, ainda que o conceito de qualidade seja antigo, o seu

enquadramento no seio empresarial tem evoluido ao longo do tempo, destacando-se 3 fases:

* 1% fase: O controlo de qualidade e a garantia de qualidade valorizam a inspegao,
garantindo que a qualidade vai ao encontro dos requisitos do consumidor;

e 2% fase: O controlo de qualidade valoriza o processo de producdo e a garantia de
qualidade esta virada para o controlo do processo;

* 3% fase: O controlo de qualidade e a garantia de qualidade realcam o desenvolvimento

de novos produtos e passam a envolver toda a empresa.

O autor refere que s6 na terceira fase é que se esta perante o verdadeiro controlo de qualidade
total e de garantia de qualidade, uma vez que se encontram presentes todos os atores que

desempenham um papel na organizagio.

Numa primeira instancia, é imperativo conhecer a qualidade procurada pelo consumidor, isto ¢,
quais as caractetisticas que o produto e/ou servico deve ter para que as suas necessidades sejam
atendidas. Para tal, é necessario medir o impacto que a qualidade ird sofrer, que pode ser mais

facilmente calculado através da analise e controlo dos custos da qualidade.

Mais notadamente sobre o controlo dos custos da qualidade, segundo Robles Jr. (2003), este
tem por base o sistema ABC, o qual sera abordado mais em detalhe posteriormente nesta
dissertacao, e esta relacionado com o controlo e gestao, na medida em que pretende evitar o

surgimento de desvios graves.

Qualquer empresa, hoje em dia, necessita, sistematicamente, de informagdes de custeio que

indiquem quais as causas e efeitos dos custos. Nao obstante, a alocacao dos custos deve ter por

» Ishikawa, K. (1985). What is total quality control? The japanese way. Englewood Cliffs: Prentice-
Halls.
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base o consumo dos recursos nos processos de produgiao e suporte, por forma a que as

informagoes do sistema de custeio representem a realidade.

No modelo ABC, o controlo dos custos deve estar focado nos cost-drivers durante as suas duas
fases. A primeira fase aloca os recursos as respetivas atividades. J4 na segunda fase, os custos
acumulados nos centros de atividades sio direcionados para os objetos de custeio, tais como:

produtos, servi¢os, processos e clientes.

O controlo dos custos da qualidade, através do modelo ABC, possibilita a identificagio das
atividades consumidoras de cada recurso, bem como os custos intrinsecos em cada atividade.
Na fase de planeamento, sao listadas todas as atividades existentes: as que acrescentam e as que
nao acrescentam qualquer valor. Sio também classificadas as atividades consideradas de

prevencgao, avaliagdo e de falhas durante o periodo no qual a empresa aderiu a Gestio da

Qualidade Total.

O controlo deve-se centrar em: a) identificar as atividades que nao tém valor; b) tendéncias dos

custos das falhas; c) metas definidas pela administragao.

Este tipo de controlo facilita a gestio de atividades e processos e permite uma série de

mensuragoes e comparagdes. A relacio custo-beneficio da informacao é considerada muitissimo

benéfica (Robles Jr., 2003).

Posto isto, atesta-se que a qualidade final da gama de produtos e/ou setvicos que uma empresa
tem para oferecer depende, largamente, de um programa de controlo rigoroso que seja eficaz
ao analisar e controlar a qualidade e os custos da qualidade, desde o planeamento e a criagao
desses produtos e/ou servicos até a verificacdo e garantia do cumprimento dos requisitos
previamente estabelecidos; assegurando-se da transversalidade da qualidade em todas as fases

bem como em todos os setores da empresa.

Sumariamente, o controlo da qualidade caracteriza-se por ser um aspeto fundamental na detegao
de nao conformidades, e deve ser utilizado pela empresa seja qual for o seu setor de atuacao
econoémico.

2.3.6. O impacto dos custos da qualidade nos resultados operacionais

A qualidade e a gestdo da qualidade tém vindo a ganhar uma aten¢ao consideravel nos ultimos

anos.

Como os custos relacionados com a qualidade consomem uma por¢ao significativa dos recursos

organizacionais, ¢ necessario quantificar estes custos de maneira a que seja mais facil identificar
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problemas relacionados com a qualidade, bem como o seu impacto na performance econémica e

financeira e posterior medidas de a¢do com o objetivo de melhorar estes resultados.

Na opiniio de Ganhio (2001) citado por Capricho e Lopes (2007, p. 140)”, «[...] a2 maioria dos
custos da qualidade resultam da execugao incorreta das atividades e tarefas nas diferentes fases
de cada processo e tém grande impacto nos resultados das organizagdes, na sua produtividade

e competitividadey.

Um dos maiores obstaculos que bloqueia a consolidagao estratégica de um sistema de qualidade
nas empresas ¢ o pensamento de que a alta qualidade significa necessariamente alto custo e um

retorno mais lento do que o esperado.

A associagao entre qualidade e custo elevado é proveniente do senso comum, uma vez que um
produto de prego baixo é encarado, habitualmente, como baixa qualidade, e um produto de boa

qualidade com um prego mais elevado.

A situagdo contraria, porém, também é do senso comum, isto é, o que é barato sai caro. Comprar
um produto da marca mais barata, geralmente, acaba por trazer mais problemas do que o da
marca mais cara, quer se¢ja devido a perdas com falhas ou com defeitos; e, ainda que este esteja

na garantia, as perdas irdo continuar, decorrentes da sua nao-utilizagao.

Logo, alta qualidade nao significa, necessariamente, alto custo: alta qualidade ¢ a férmula para

reduzir custos (Baum, Gientorski & Zardo, 1999).

Uma empresa que trabalha com alta qualidade utiliza os seus recursos de forma racional, o que

significa também dizer que as suas perdas totais sao baixas.

Um gestor pode ter maiores custos ao contratar pessoal especializado e equipamentos confiaveis
e de boa qualidade, no entanto, o seu ganho final serd maior, uma vez que a empresa, com

menos prejuizos, ira funcionar melhor.

Apesar de o produto a ser comercializado nio ser o mais barato, serd economicamente mais
fiavel para o cliente, dado que o seu custo total, o de aquisi¢ao e o de utiliza¢ao ¢ o mais baixo.
Ao se investir em qualidade, o cliente, consequentemente, tera menos perdas relacionadas com
a nao qualidade, e saira satisfeito. A empresa ganhara reputagao e sera lembrada, resultando num

ganho para todos.

% Ganhao, F. (1993). Ignorar é mais caro do que formar. Revista Exame Pura, n°32.
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Este ganho, direta ou indiretamente, abarca todos as areas da empresa, ja que o objetivo
implicito é o de melhorar a qualidade do produto final e fazer dessa melhoria uma melhoria

solida e continua (Baum e a/, 1999).

Fazendo agora referéncia aos custos da nao qualidade e, citando novamente Ganhao (2001)
citado por Capricho e Lopes (2007)*, nas organizacdes hd uma “insensibilidade” no que toca

aos custos da nao qualidade que é preciso travar.

Tal acontece devido a uma cultura permissiva quanto ao desperdicio, falhas, desvios e nao
cumprimento das exigéncias da qualidade e da execugdo, que ignora os sinais de alarme, gerando
resisténcia a mudanga, perda de rentabilidade, degradacao da imagem o que, concludentemente,

colocara em risco a competitividade e sobrevivéncia da empresa.

Em empresas onde a qualidade ndo cumpre os requisitos de satisfacio da qualidade, a aplicagao
dos recursos ¢ mal empregue, havendo desperdicio de material, equipamento e ma utiliza¢ao da

mao-de-obra; sendo tudo isto sinénimo de perda.

Um gestor que contrate pessoal mediocre, com salarios baixos e que compre equipamentos ¢
pecas da marca mais barata do mercado, pode gastar pouco, mas, por outro lado, tera prejuizos
recorrentes de erros operacionais, falhas de equipamentos, atrasos e paragens de produgio,

oriundos do desempenho mediocre e da baixa confiabilidade do seu equipamento.

Posto isto, verifica-se que se encontram associadas a um escasso investimento em qualidade,
altas perdas gragas a “ma qualidade”. Quem seja cliente de uma empresa nestas condi¢ées ficara
insatisfeito, terd altas perdas e ndo tera recursos para investir em novas compras, dirigindo-se

para marcas mais baratas ou adiando a sua compra.

Perante ambas as circunstancias, a empresa também perde, concluindo-se que, quando a

qualidade ¢ baixa, todos os agentes sdo influenciados (Baum ez af, 1999).

De acordo com Baum ef al (1999), as perdas numa empresa resultam sempre em custos
operacionais maiores, ou seja, a nao qualidade tem um custo operacional preciso. Ao investir na
qualidade, a empresa vera o seu nivel de perdas ser reduzido e o retorno do investimento vira

refletido na reducao desses mesmos custos operacionais.

A maioria dos custos da qualidade, quando devidamente aplicados e planeados, sio faceis de

controlar.

3t Ganhao, F. (1993). Ignorar é mais caro do que formar. Revista Exame Pura, n°32.

41



No que concerne a grande parte dos custos da nao qualidade, todavia, ndo sao planeados, sao
dificilmente controlaveis e ndo sio suscetiveis de serem incorporados no custo do produto.
Logo, o objetivo tera de passar por investir e trabalhar com os custos controlaveis, por forma a

obter retorno derivado da redugao dos custos da nao qualidade.
Dentro deste ambito, Capricho e Lopes (2007, p. 141) defendem que

[o]s custos da ndo qualidade sao poucos visiveis nas empresas, nio se lhes dando grande
importincia, na medida em que derivam do somatorio de grandes quantidades de pequenos
desvios que se transformam num verdadeiro “icebergue” de custos ocultos, em que a parte

visivel pode ser a menos importante.

Veja-se na Figura 2.6. uma possivel esquematizacao deste “icebergue’:

(+) Vendas e/ou Prestacoes de Servicos

(=) Custos de Producao (acrescidos dos Custos da Qualidade)
(+) Custos de avaliacio e verificacio das mercadorias/produtos/matérias
(+) Custos de mdo-de-obra para avaliagio e prevencio
(+) Custos de Manuteng@o preventiva

(+) Custos de Amortizacdes relativas ao Sistema de Qualidade

= Margem Bruta

-

) Custos Comerciais (acrescidos dos Custos da Qualidade)

Custos da Qualidade

(+) Custos comerciais de avaliagdo e prevengao
) Custos Administrativos (acrescidos dos Custos da Qualidade)

|

(+) Custos Administrativos de avaliacdo e prevencido

¥ = Resultado Operacional

(-) Custos com Mercadorias Vendidas e Matérias consumidas com produtos defeituosos ou desperdicios

(-) Mao-de-obra para corrigir, repor ou remover produtos defeituosos

(=) Custos de Manutenc¢io corretivas para reparar falhas por ma utilizacdo

(-) Custos de Amortizacoes por desgaste de maquinas para corrigir ou repor devolvidos ou por falta de uso
(-) Custos com Provisoes para indemnizacoes e garantias

(-) Custos Comerciais de transporte, mio-de-obra e comunicagdes com devolugbes e reclamagoes

(-) Custos Administrativos com reclamacoes, devolucdes e garantias

(-) Custos ocultos, tais como: diminui¢ao de vendas por perda de clientes, oportunidades perdidas por falta

Custos da ndo-Qualidade

de qualidade, decisoes erradas, perda de credibilidade,custos com stocks em excesso e encargos

‘L financeiros.

Figura 2.6. Representacdo dos custos totais da qualidade na "conta de exploracao provisional".

Fonte: Adaptado de Capricho e Lopes (2007, p. 141).

Através da analise da Figura 2.6. é possivel constatar que quando o total de custos da nao
qualidade eliminados pelo sistema de qualidade ¢ superior aos custos da qualidade, a margem

bruta e o resultado operacional aumentam.

Uma empresa que aposte na melhoria continua, e que trabalhe no sentido de ampliar o seu leque

de consumidores e na consolidacio de uma imagem competitiva e sustentavel, bem como na
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reducao de desperdicios, tendo por base esta filosofia de qualidade, terd menores custos de
produgdo e aumento de produtividade, passando a ser o alvo de preferéncia no momento de

escolha do consumidot.

Produtos com mais qualidade tém pouco espago para desperdicios — excedentes, defeitos, falhas,
etc. — geram menos reclamacoes, devolugdes e indemnizagdes, o que se acaba por refletir num

maior crescimento das vendas, margem bruta e numa imagem solida e competitiva.

Concluindo, os resultados das empresas que incorporam um sistema de qualidade na sua

estrutura organica, em geral, tendem a aumentar devido ao (Capricho & Lopes, 2007):

1. Aumento da qualidade do produto e/ou setvico que origina um aumento de vendas;
2. Aumento da qualidade do produto e/ou servico que permite o aumento da sua margem

unitaria gragas ao possivel aumento de prego.

Este sistema de qualidade deve estar construido de forma a trabalhar na redu¢ao dos custos da
qualidade e da nido qualidade, e nao apenas num sé tipo de custos, pois s6 através do seu

controlo e anilise é suscetivel diminui-los.

Ishikawa (1995) citado por Capricho e Lopes (2007, p. 145)*, defende que o essencial para as
empresas é estas compreenderem que o acréscimo de custos derivado dos acréscimos da
qualidade sera inferior ao decréscimo dos «[...] desperdicios desnecessarios, erros de nao
conformidade e eliminagao de defeitos, que o sistema de qualidade ira corrigir definitivamente

a0 eliminar as verdadeiras causas.

2.3.7. Importancia dos custos da qualidade

Segundo Texeira Quirds (1992), um sistema de custos da qualidade é um sistema que fornece
informacao acerca dos seguintes aspetos: custo da qualidade total; principais categorias de custos

e a sua relagao; e racios de custo-beneficio que sejam significativos.

No entanto, quando projetado corretamente, pode oferecer muito mais: deficiéncias e falhas do
sistema contabilistico; sensibilizar a mudancas internas; apoio na tomada de decisoes; e alcance

da melhoria continua.

32 Ishikawa, K. (1995). What is Total Qnality Control (6* ed.). Rio de Janeiro: Campus.
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De acordo com o ator acima citado, Texeira Quirds (1992), a qualidade pode ser uma ferramenta

muito util para:
e Demonstrar o principio basico em que se sustentam os custos da qualidade

O principio basico da qualidade espelha a ideia de que um aumento da qualidade, diminui os
custos. Os investimentos realizados no SGQ serdo, eventualmente, recompensados com

resultados positivos a nivel econémico e financeiro.

A produtividade é amplamente incentivada por este sistema, uma vez que ajuda a definir melhor
os processos e responsabilidades incumbidas a cada fase de producio, havendo, assim, a
possibilidade de se comercializar produtos e/ou setvicos a um custo mais reduzido, no menor

tempo possivel.

Quando as atividades tém os seus processos otimizados, isto é, quando estes estao preparados
para evitar o surgimento de qualquer tipo de anomalia, h4, naturalmente, uma reducdo de

retrabalho, de desperdicio e de custos.

Logo, a produtividade acaba por beneficiar um crescimento positivo, tornando-se crucial para
demonstrar que a qualidade nao ¢, incomensuravelmente, sinénimo de aumento abnormal de

custos.

¢ Identificar as melhores oportunidades para as agdes cotretivas e medidas de

melhoria ao eliminar todas as agdes mal-sucedidas

O sistema de custos da qualidade serve para auxiliar a tomada de decisao acerca dos
investimentos que precisam de ser realizados, ja que as informagdes financeiras divulgadas
habitualmente nao sao suficientes para identificar as agdes corretivas que devem ser feitas ao

nivel dos custos da qualidade e quais ¢ que devem ser extinguidas.

Ter dados relativos aos custos da qualidade pode-se tornar num método eficaz para priorizar

acoes e detetar as areas competitivas em que a empresa se deve focar para reduzir custos.

Neste sentido, o sistema de custos da qualidade auxilia a justificagido de investimentos em
prevencao com vista a redu¢ao de custos de falhas internas e externas, colaborando também

para avaliar e justificar os investimentos realizados na melhoria da qualidade.

e Aumento positivo da relagido custo-beneficio de uma empresa

A utilidade dos custos da qualidade na relagao custo-volume-beneficio deve-se ao facto destes
custos mostrarem onde ¢ que se gastou e quanto é que se gastou, por forma a, no final, se

melhorar os procedimentos, através de agdes de planeamento e controlo.
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Com a integracao de um sistema de custos da qualidade, a relagao custo-volume-beneficio atinge

o seu “ponto morto” mais cedo.

Isto acontece porque: os custos fixos aumentam moderadamente para cobrir a implementagao
do programa de custos da qualidade; e os custos variaveis diminuem drasticamente, o que
contribui para uma redu¢io do desperdicio e reparacdes de anomalias, aumentando a

produtividade.

Tudo isto faz com que os produtos e/ou servicos disponiveis apresentem uma melhor

qualidade, o que pressupoe, normalmente, um volume de vendas superior.

e Fornecer informagdo sobre a performance da qualidade da empresa para a

gestido de topo

Os relatorios de controlo de qualidade funcionam como uma ferramenta de prevencao para a
gestao, cuja informacao ¢é extremamente relevante no que toca a avaliagao dos custos de defeitos,

falhas e devolugdes, e também na avaliagao dos efeitos das mudangas propostas.

Estes relatorios sao construidos com base em elementos e custos que devem ser fornecidos pela

contabilidade.
e Alinhar os custos da qualidade com os objetivos da empresa

O sistema de custos da qualidade conduz ao desenvolvimento de técnicas de medida de
performance nas areas de satisfacio de cliente, avaliacio dos produtos e/ou servicos, e
desenvolvimento de produtos e processos para melhorar o foco na redugao dos custos totais da

qualidade.

Tudo isto demonstra que um sistema eficazmente implementado garante que o cliente esta
satisfeito, pois as suas necessidades foram atendidas, aumentando a sua confianca perante a

empresa.

e Fornecer incentivos para a melhoria da performance dos colaboradores,
consciencializando-os para o custo dos seus erros e melhoria da

comunicagao interna

Para tal, cada colaborador deve assumir o papel de cliente, ter em mente que pode contribuir
3 b
para a melhoria do desempenho organizacional, sem esquecer que, qualquer erro seu pressupde

um custo.
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Acima de tudo, todos tém de ser consciencializados com a ideia de que fazem diferenca para o
alcance de um objetivo comum e de que um SGQ ajuda, realmente, a empresa a atingir os

objetivos que foram definidos aquando da sua estratégia.

A implementacao deste sistema fornece estabilidade relativamente as técnicas, equipamentos e
recursos utilizados. Para além disto, todas as atividades passam a estar alinhadas pelos mesmos

processos, assegurando a produgao e prestagao de produtos e servicos com a qualidade desejada.

Concluindo, para que o SGQ contemple o verdadeiro valor do negbcio, todos os niveis
hierarquicos devem ser envolvidos no processo para que possam estar informados de todos os

requisitos do sistema.

Deste modo, sera mais facil conseguir o empenho e motivacao dos colaboradores em cumprir

com os objetivos estabelecidos com a também promogao do seu desenvolvimento pessoal.

Porém, como Harrington (1990) citado por Texeira Quirds (1992)” sustenta, nio se pode
cometer o erro de defender que um sistema de custo de qualidade resolve todos os problemas
em torno da qualidade. Este é apenas uma ferramenta auxiliar para se obter uma eficaz perce¢ao
e magnitude do problema, identificando as oportunidades de melhoria e analisando o esfor¢o

que esta a ser empregue nestas atividades de melhoria.

2.4. O modelo ABC e o modelo ABQC
2.4.1. O modelo ABC
2.4.1.1. Defini¢cio e suas especificidades

O sistema de custeio ABC surgiu na literatura contabilistica na década de 80 do século XX —
pela mao de diversos autores, merecendo especial destaque Robert S. Kplan e Robin Cooper —
gracas a perda de popularidade e relevancia dos sistemas de custeio tradicionais, que se

revelavam pouco complexos e com uma visao limitada.

Era necessaria a criagao de um novo modelo, que viesse dar resposta as deficiéncias do custeio
tradicional, e que, a0 mesmo tempo, servisse de apoio as decisoes estratégicas, disponibilizando

indicadores imprescindiveis a anélise de rendibilidade de curto e longo prazo.

As razdes para os sistemas tradicionais se terem tornado pouco uteis sao apresentadas por
Kaplan (1990) citado por (Major & Vieira, 2017)*: 1. O custo dos produtos nio é calculado de

forma correta; 2. A informacdo niao é obtida em tempo util para a tomada de decisdo; 3. A

33 Harrington, H. (1990). E/ Coste de la Mala Calidad. Madrid: Ed. Diaz de Santos.
3 Kaplan, R. (1990). The Four-Stage Model of Cost Systems Design. Management Accounting.
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informacao obtida nao é a mais adequada para fins de controlo; 4. Os sistemas estio montados

para a apresenta¢ao de resultados financeiros e nao resultados de gestao.

Os referidos autores tiveram essencialmente duas fontes de inspiragdo: a primeira elucida o
pensamento estratégico de Porter, de 1985, que se baseia no conceito de cadeia de valor. O
autor defendia que a analise das empresas devia ser realizada segundo as suas atividades e
segundo o conceito de valor/cadeira de valor, nio seguindo o pensamento que era defendido
até entdo e que tinha como referéncia a analise dos fatores produtivos e do valor que estes
acrescentam; a segunda respeita ao trabalho de Miller e Vollmann, de 1985, que chama a atengao
para o facto de os custos indiretos constituirem uma parte oculta do trabalho e dos custos da
empresa e criticam quem relaciona estes custos com as quantidades produzidas, deixando-os

ocultos.

Assim, propuseram uma nova forma de custeio através de um modelo baseado nas transagoes
que enaltece a importancia da qualidade, flexibilidade, melhoria e variedade dos produtos (Major

& Vieira, 2017).

Como ferramenta estratégica, a empresa que adota este modelo é conduzida a procurar, de
forma regular, a pratica da melhoria continua da qualidade dos produtos e/ou servicos e uma
gestdo eficaz/eficiente dos custos, apoiada num sistema de custeio adequado ao seu perfil

competitivo.

Neste contexto, surgiu 0 ABC, com origens nas empresas industriais, desenhado para se adaptar

as novas técnicas de produgao e realidades que iam surgindo.

Apesar de ter origem industrial, é nas empresas nao industriais e de servigos que tem vindo a
ganhar terreno, sendo facilmente adaptavel a qualquer tipo de negdcio, ja que demonstra ser
uma analise detalhada das operagoes da empresa e propicia uma visio ampla sobre as estruturas

economicas (Asseiceiro, Caldeira, Ferreira, Vicente & Vieira, 2014).
Posto isto, o que ¢, entao, o ABC? Segundo Asseiceiro ef al. (2014) o ABC:

[é] um método de custeio utilizado para uma melhor distribui¢dao dos custos indiretos e
caracteriza-se pela acumulagiao dos custos através de grupos de custos e de atividades
homogéneas [...], seguindo-se a sua afetagio aos produtos/servicos através dos

condutores ou direcionadores de custos (cosz drivers).

Os recursos sdo atribuidos as atividades; em seguida, as atividades sdo atribuidas a

objetos de custeio com base na sua utilizagdo ou no seu consumo.
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O custeio baseado nas atividades reconhece os relacionamentos de causa dos
responsaveis pelos custos das atividades. Tende a selecionar o cost driver (fator que
determina o custo de uma atividade) que melhor capta a relacdo de causa e efeito entre

o objeto de custeio e os custos indiretos suportados.

Como ja referido, o grande objetivo desta ferramenta de contabilidade de gestdo ¢é ultrapassar
as deficiéncias dos sistemas de custeio tradicionais, de forma a tornar o custeio mais preciso,

através da forma como procede a alocagio dos custos indiretos aos produtos e/ou servigos.

Comparando com os métodos de custeio tradicionais, estes utilizam critérios de imputagao de
custos baseados no volume, ao passo que o ABC visa atribuir os custos de uma forma mais

correta, procurando sempre uma causa real para 0S mesSmos.

Ora, o ABC, ao presumir que os custos indiretos sao especificos de uma dada
necessidade/atividade, diferencia-se dos métodos tradicionais, uma vez que, este defende que,
os custos nao se relacionam com o volume de produc¢io e que nio sio os produtos que geram

OS custos.

Estas particularidades ocorrem porque um dos pressupostos do ABC ¢ a ideia de que as
atividades consomem recursos e que sio os objetos de custeio (produtos) que consomem as
atividades e ndo o volume de produgao, logo as atividades utilizam recursos e os produtos

resultam das atividades.

Os custos relacionam-se com os produtos através das atividades necessarias para os obter, isto
¢, o custo depende do que a empresa faz, das atividades que executa, havendo uma logica

horizontal e nao vertical.

Neste sentido, o método ABC determina as atividades — primarias e secundarias — incluidas na
cadeira de valor da organizacdo, tal como as respetivas unidades de imputacdo e as taxas de

imputagao enquadradas em cada atividade.

Entio e, de uma forma resumida, este sistema de custeio caracteriza-se pela acumulagao dos
custos indiretos nas atividades, seguindo-se a aplicagao dos custos das atividades aos objetos de

custeio através dos cost drivers.

Se, numa fase inicial, a preocupa¢ao do ABC era melhorar a forma como os custos dos produtos
e/ou servicos eram apurados, desde os anos 90 que o enfoque passou a ser a gestao das

atividades e dos respetivos custos — Actzvity-Based Management (ABM).
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A Figura 2.7. ilustra o modelo ABC bidimensional que possui duas perspetivas distintas: a

perspetiva da imputacdo de custos e a perspetiva do processo.

Recursos
Perspetiva do processo ‘ Cost drivers de recursos
Informa-
I?forma— Ativida- ¢do sobre
¢ao sobte des o
os inputs desempe-
nho

. Cost drivers de atividades

Produtos

Figura 2.7. O modelo ABC Bidimensional
Fonte: Adaptado de Major e Vieira (2017, p. 302)

O eixo vertical espelha o apuramento dos custos (ABC) e o eixo horizontal a filosofia da gestio

das atividades/processo (ABM).

Estes 2 métodos enfatizam a posi¢ao competitiva da empresa através da melhoria continua, que
resultard, ndo s6, numa maior conquista junto dos clientes, mas também, em melhores

resultados economicos e financeiros.

Na perspetiva de afetagao de custos, os recursos sao imputados as atividades e destas aos objetos
de custos, gerando informagao que permite tomar decisdes ao nivel da estratégia de pregos, da
necessidade ou nao de subcontratagao, do mzx de produtos, da conce¢io do produto e das
oportunidades de melhoria. A informacao sobre os recursos, atividades e objetos de custos leva
a logica do ABC, isto ¢, as atividades consomem recursos e os objetos de custo consomem

atividades (Themido ez 4/, 2000 citado por Martins & Rodrigues, 2004)”.

35 Themido, 1., Arantes, A., Fernandes, C., Guedes, A. (2000). Logistics cost case study - an ABC
approach. Journal of the Operational Research Society.
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Ao impasse que a perspetiva das atividades/processo gera informacio sobtre os fatores que
afetam a performance das atividades, fazendo assim com que esta informacio contribua para a

melhoria do desempenho organizacional e do valor percebido pelos clientes.

Os elementos essenciais desta perspetiva sao os indutores de custo, as atividades e as medidas
de desempenho. As medidas de desempenho focam-se em fatores como a duragio, custo e
qualidade, que acabam por fazer deste modelo ABC um modelo inovador (Turney & Startton,

1992 citado por Martins & Rodrigues, 2004)™.

De acordo com Asseiceiro et al. (2014), existem 2 estagios de atribuigao dos custos aos produtos
(Figura 2.8.), sendo que o custo do produto é entendido como o custo dos materiais e
componentes diretos acrescido dos custos indiretos; que sio a soma dos custos das atividades

desenvolvidas para fabricar esses produtos.

Recursos . Atividades . Produtos

1° estagio 2° estagio

Figura 2.8. Estadios do sistema ABC
Fonte: Adaptado de Major e Vieira (2017, p. 303)

No primeiro estagio (afetacio de custos as atividades/ custeio das atividades), os custos indiretos
sao repartidos por grupos de custos intermédios (cosz pools) e sao imputados as diversas atividades
tendo em ponderacio as relacdes de causa e efeito entre as atividades e os recursos que se

encontram espelhadas nos cosz drivers.

No segundo estigio (atribuicio dos custos aos produtos/custeio dos objetos), os custos
indiretos sao atribuidos aos objetos de custeio (produtos, lotes de produtos, servigos, etc.) em

fun¢iao do consumo por atividade, com a ajuda de cosz drivers.

Para tal, os cost drivers tém de estar sempre encadeados com as atividades, por forma a ser

efetuada uma cotre¢ao alocaciao dos custos aos produtos e/ou setvicos e as atividades.

36 Turney, P. & Stratton, A. (1992) Using Activity Based Costing to support continnous improvement.
Management Accounting.
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A metodologia de implementagao do ABC segundo os 2 estagios referidos e esquematizados

anteriormente comporta 4 passos (Drury, 2008 citado por Major & Vieira, 2017)”":

1.

Identificagdo das atividades principais: Esta ¢ a etapa mais demorosa e complexa
do ABC, e consiste na elimina¢ao das atividades sem valor acrescentado, seguindo-se da
classificacdo das atividades com valor acrescentado em primarias (atividade
utilizada/consumida diretamente para fabricar um produto ou servir um cliente) ou
secundarias (atividade utilizada/consumida por uma atividade primaria ou por uma
secundaria).

E obtida uma matriz de atividades onde serdo distinguidas as atividades primarias
(logistica, marketing, etc.) e as atividades secundarias (aprovisionamento, recursos
humanos, administragao, etc.);

Determinagdo do custo de cada atividade: Para saber quais os recursos que cada
atividade consome ¢, primeiro, necessario identificar os geradores de custos/ cost drivers.
Ap6s a definicio dos recursos geradores de custos/ cost drivers, que se distinguem por set
fatores que determinam a quantidade de trabalho utilizada numa certa atividade, ¢é
apurado o custo que a empresa tem com cada uma das suas atividades. Estes custos sio
mapeados a nivel hierarquico e organizacional, permitindo a mais facil elaboracao de
relatérios de custos;

Calculo dos custos das atividades e selegdo dos seus cost drivers: Apos terem sido
determinadas as relagdes de causalidade entre as atividades e os recursos, e terem sido
imputados os custos dos recursos utilizados, é agora necessario apurar o custo das
atividades.

No que toca a implementa¢ao de um sistema ABM, o passo 3 ¢ o dltimo a ser empregue.
No entanto, no ABC, ¢é ainda necessario, por forma a delegar os custos das atividades
por objetos de custeio, atribuir os custos das atividades aos objetos de custeio, através
dos cost drivers,

Calculo dos cost drivers rates e atribuigao dos custos das atividades aos objetos
de custeio: Os cost drivers, sao, entdo, associados aos objetos de custeio, sendo

fundamental que os 2 sejam facilmente mensuraveis e identificaveis.

No que concerne a representacao esquematica do ABC, ha que ter em mente as duas etapas

acima referidas. Pamplona (1997) denomina a primeira etapa de “Custeio das atividades”, uma

7 Drury, C. (2008). Management and Cost Acconnting (7* ed.). Londres: Cengage Learning EMEA.
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vez que é quando os custos sio atribuidos as atividades e a segunda etapa de “Custeio dos

objetos”, ja que é quando se da a atribui¢ao dos custos das atividades aos objetos de custeio.

Entdo, aqui, a ideia fundamental a reter é que os objetos sao elaborados pelas atividades que,

por scu 1ado, consomem recursos €, consequentemente, geram custos.

Portanto, o custo do objeto corresponde a parte do custo das atividades que participam na sua

produgao.

A representagdo esquematica destas relagdes e do esquema genérico do ABC posse ser vista

como se segue na Figura 2.9.:

Custos indiretos Atividades Objetos de custeio

v

v

© O OO0

v

50D D

Cost drivers Cost drivers

Figura 2.9. Esquema genérico do modelo ABC
Fonte: Adaptado de Moreira (2015, p. 28)

No primeiro estagio, a atribuicao dos custos as atividades ¢ realizada através dos cost drivers,
sendo indispensavel o profundo conhecimento do funcionamento dos processos da empresa,

de modo a facilitar a implementagao do modelo e a ter visdo de melhoria continua.

Boisvert (1999) citado por Sousa (2013)* sustenta que o inicio deste estigio se di com a
defini¢do e mensuragao dos processos de produgao, ou por outras palavras, com uma analise
detalhada das atividades, nao pondo de lado a hipétese de se iniciar, ao invés, com o estudo dos
objetos de custeio. O fim, porém, culmina com a determinagao do custo de cada atividade ¢ a

sua divisao segundo atividades que proporcionam ou nao proporcionam valor.

3 Boisvert, H. (1999). Contabilidade por Atividades: contabilidade de gestio e priticas avancadas (1* ed).
Sao Paulo: Editora Atlas.
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2.4.1.2. Vantagens e inconvenientes do modelo ABC

No que diz respeito as vantagens de acordo com o que esta presente na literatura, quando

adotado, o modelo ABC pode oferecer as seguintes (Moreira, 2015), (Martins & Rodrigues,

2004):

Informagdo mais detalhada e precisa sobre os custos dos produtos e/ou setvigos,
especialmente no caso de produtos diversificados e custos indiretos com forte presenca;
Identificagdao das atividades que ndo geram valor para a organizagdao e que podem ser
reduzidas ou descontinuadas, pois através do ABC ¢ realizada uma decomposi¢ao do
processo produtivo em atividades, imputando-se os recursos a estas em fun¢ao do seu
consumo e também aos objetos de custo. Ao se custear as atividades ¢ entdao possivel
identificar aquelas que nao criam valor acrescentado;

Identificacao de produtos nao rentaveis e que podem criar prejuizo para a organizagao;
Identificacao dos clientes nao rentaveis;

Auxilio e melhoria na definicao dos precos dos produtos e/ou servicos, uma vez que
sao tidas em conta as especificidades dos produtos aquando da defini¢io dos custos;
Melhor compreensio de todo o processo produtivo a montante e a jusante, devido a
determinagao do fator gerador de cada custo;

Contribui para a tomada de decisbes ao nivel estratégico, nomeadamente em relacao ao
leque de produtos e/ou setvigos a oferecer, bem como a defini¢ao dos investimentos;
Reduz a incerteza e fornece informagdao adequada quer para a tomada de decisao

estratégica, quer para o controlo e gestio do processo produtivo.

Como ja referido anteriormente, o estudo de caso da presente dissertagao ira focar-se numa

entidade publica. Neste sentido, importa fazer referéncia a Norma de Contabilidade Publica

NCP 27 — Contabilidade de Gestao que menciona, entre outros, razdes para uma entidade publica

adotar o modelo ABC (Decteto-lei n.° 192/2015):

Orienta os gestores publicos para a gestao das atividades, especialmente para aquelas
que acrescentam valor ao cliente, facilitando o cumprimento dos objetivos e a melhoria
da produtividade;
Promove a melhoria continua do desempenho da entidade, uma vez que facilita a fixa¢ao
de objetivos no sentido de:
o Eliminar desperdicios, pela eliminagao das atividades que nao adicionam valor;
0 Melhorar a tomada de decisio e determinacao das causas do consumo dos

recursos;
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o Realizar benchmarking com entidades que pertencem ao mesmo setor de
atividade;
o Melhorar o controlo e analise das despesas de estrutura;

o Maior rigor e fiabilidade na informacao produzida.

Assim se conclui que os responsaveis das entidades publicas, ao adotarem um sistema de
contabilidade de custos ou de gestdo, teriam informagao util para fins de acompanhamento das

operagoes e de tomada de decisdes para o futuro.

Por sua vez, quanto aos seus inconvenientes, podem-se destacar: (Moreira, 2015) (Martins &

Rodrigues, 2004):

* Sistema dispendioso e complexo que exige a identificag¢ao de todos os custos e cost drivers
das atividades;

* Sistema que requer tempo aos responsaveis, pois é exigido a seleciao dos cost drivers que
mais de adequam a realidade da organizacido, sendo que estes tém de conhecer ao
pormenor todos os processos a fim de averiguar a sua continuidade;

* Dificuldade em decompor a organizac¢ao em atividades;

* Insuficiente amadurecimento da aplicagdao do sistema;

* Forte resisténcia dos colaboradores a mudanca organizacional e funcional.

Em modo conclusivo, a informagao final facultada pelo ABC traduz uma visao geral do custo
histérico de cada de produto. Gragas a esta evolucao histérica, é capaz de prever tendéncias dos

custos por unidade de atividade e por unidade de objeto de custeio.

E ainda importante salientar que o ABC atua como uma ferramenta de apoio a melhoria do
controlo e da gestio dos custos, pois facilita a identificagdo dos recursos nao necessarios e das

atividades nao rentaveis.

Desta forma, o ABC encarrega-se de fornecer aos gestores uma visao clara dos elementos dos
custos necessarios ao custeio dos processos, possibilitando a sua otimizagao e racionalizagao,

sendo, nesta 6tica, denominado de ABM.

Focando a tematica da qualidade, os custos da qualidade servem de apoio para a integracao do
controlo dos custos com a qualidade e para a tomada de decisoes estratégicas, nao atuando

apenas como ferramenta de medi¢ao dos custos da nao qualidade.

Para uma total e correta implementagao de um sistema de custos da qualidade, ¢ imprescindivel
a utilizacio do ABC, visto um sistema tradicional de custeio carecer de minuciosidade suficiente

para oferecer uma precisa e nao distorcida alocagao de custos.
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Motta (1997) citado por Campo (2003)* afirma que o sistema de custos da qualidade e o ABC
tem outcomes distintos. O primeiro visa mensurar o custo de manter a qualidade e orientar as
equipas para o aperfeicoamento da qualidade; ja o segundo pretende calcular mais
afincadamente os custos, contribuir com informa¢des detalhadas para a melhor alocagao dos

custos dos produtos e para uma gestiao e controlo de custos mais eficazes.

Com isto, afere-se que a aplicagiao do sistema de custos da qualidade em simultaneo do ABC
contribui para garantir a melhoria da produtividade, qualidade, gestio e controlos de custos,

sendo que agem como fatores decisivos na possibilidade do sucesso competitivo organizacional.

2.4.2. O modelo ABQC
2.4.2.1. Defini¢ao e suas especificidades

O modelo ABQC surgiu na década de 90 do século passado como resultado das investiga¢oes
do Departamento de Economia Financeira e Contabilidade da Universidade da Extremadura,

pelas maos do professor Joaquin Texeira Quirds.

Este modelo oferece uma solugdo tedrica para a medida e controlo dos custos da qualidade,
através da aplicacdo dos principios do modelo ABC e fornece informagao para a gestio de
informacao relativa a qualidade de forma sistematizada com dados contabilisticos e financeiros.
O seu objeto de custo ¢ o custo total da qualidade e permite identificar, gragas a alocagdes de
recursos e custos por meio de relagdes causa-efeito, ineficiéncias, atividades que nao
acrescentam valor, bem como oportunidades de redugdao de custos, em prol do aumento da

produtividade (Justino e# al.,, 2016).

O ABQC ¢ resultado do aprofundamento da dimensao horizontal do modelo ABC
bidimensional proposto por Turney, no qual estao implicitos 3 notérios conceitos: cost drivers,
atividades e medidas de desempenho, tendo em conta a sequéncia temporal da execugao das

atividades.

Quanto a dimensao vertical, comparando com o ABC, o ABQC acrescenta outra etapa ao
processo de alocagao de custos, por forma a homogeneizar as atividades de correcao, de
prevencio e produtivas da qualidade, atuando como apoio na tomada de decisdes relacionadas

com a gestao da qualidade (Justino ez al., 2010).

% Motta, S. (1997). Uma Contribui¢io para o Estudo da Integracio dos Sistemas de Custeio da Qualidade e
de Custeio Baseado em Atividades. (Dissertagao de mestrado). Escola Federal de Engenharia de
Itajuba.
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O ABQC como particularidade do ABC, de acordo com (Justino e al, 2016), pode ser

representado pelo que é demonstrado na Figura 2.10.:

A.B.C.
Recursos
Centros de
atividades
. I' ____________________ r
Consumido por - Cost drivers de : A.B.Q.C
recursos |
|
Atividades  |=zzz———————————————~ —=——-> Atividades
vidades ===

relacionadas com a
> qualidade

Cost drivers de

Consumido por D .
p atividades

Custo total da

Objetos de custo qualidade

Figura 2.10. O ABQC como particularidade do ABC
Fonte: Adaptado de Justino ez a/. (2016)

Segundo Texeira Quirds (1992), os principais fatores diferenciadores do ABQC

comparativamente aos sistemas de custeio tradicionais sio os seguintes:
1. O custo minimo da qualidade nao significa maximo beneficio

Os sistemas de custeio tradicionais focavam-se, essencialmente, na reducao dos custos da nao
conformidade com o proposito principal de reduzir os custos da qualidade. O modelo ABQC
evitara, previamente, o aparecimento de erros e de problemas desconhecidos e inesperados,
assim como assegurara a satisfacdo das necessidades dos clientes, por intermédio de uma cuidada

analise as atividades diretamente relacionadas com as suas preferéncias.
Logo, o custo minimo da qualidade pode significar, em certos casos, 0 maximo beneficio;

2. O custo minimo da qualidade nio significa necessariamente o custo minimo de

produgio

Os sistemas de custeio tradicionais atentavam, sobretudo, para o custo da producio. O custo

do produto era composto por diversas fontes interdependentes, uma deles a qualidade. Dado
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isto, pensava-se que, 20 manusear apenas um componente deste custo, o seu valor poderia seria

minimo.

Um dos objetivos do ABQC nao passa diretamente pelo custo minimo de produgdo, mas sim

pela conquista da melhoria continua por via da qualidade;

3. Os custos dos erros sao apenas os efeitos visiveis das verdadeiras causas pelas

quais ocorrem falhas de qualidade

Tradicionalmente, os modelos de custeio, baseados apenas na produ¢iao, niao tinham em
consideracao as perdas causadas pela ma qualidade, como é o caso de perda de reputacio,

competitividade e clientes.

O ABQC permitira a descoberta precoce da possivel ocorréncia deste tipo de custos, como
medida de prevencio e agilizagao de correcdes a tempo de o processo produtivo ocorrer sem

demais implicancias;

4. Os custos de prevengao devem incluir os custos das pesquisas de mercado,
assim como as perdas relativas a um projeto que nio leva em conta as exigéncias

do mercado

Os 2 custos acima referidos, outrora nao considerados como custos de prevencao, nio eram,
tradicionalmente, tidos em conta aquando da utilizagao dos sistemas de custo de qualidade pela

dificuldade em chegar ao seu valor.

Neste ambito, o ABQC classifica-os como custos de prevencao ao analisar, previamente, as suas

necessidades de mercado através da analise de atividades potenciais.

Como custos da nao qualidade serdo também considerados os desvios relativos a atividades da
empresa fora da esfera da producao, i.e., aqueles que se prendem com o planeamento e com

projetos.

Para além de fatores diferenciadores importa ainda mencionar que, de acordo com o ABQC, os
custos da qualidade devem ser medidos em fun¢ao do consumo das atividades relacionadas com
a qualidade por forma a possibilitar informagdes detalhadas dos produtos, lotes e linhas de

producao com vista a melhoria continua da qualidade através de atividades de prevencao.

Logo, o ABQC divulga também informagoes de cariz financeiro e nao financeiro para a tomada

de decisbes ao nivel operacional.

A aplicacao deste modelo representa um forte alicerce para auxiliar a organizacao no alcance de

uma posi¢ao estratégica cada vez mais favoravel uma vez que ajuda em decisoes de: melhorar,
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ampliar, ou descontinuar um produto; renegociar ou “cortar liga¢cdes” com um cliente ou
fornecedor nio valioso; e reformular o design de produtos e ou servigos para ir ao encontro da

maximizag¢ao da satisfacao das necessidades do consumidor e a sua consequente fidelizacao.

Por conseguinte, as contribui¢des principais do modelo visam o fornecimento de uma nova
perspetiva da medida e do controlo dos custos da qualidade repartidos pelas atividades e a

exceléncia na produgao através da analise de custos e atividades.

Tudo isto ¢ conseguido, pois 0 ABQC ¢ capaz de fornecer dire¢des para a tomada de decisoes
estratégicas ao nivel operacional por forma a atingir a melhoria continua da qualidade e a reduzir

0s respetivos custos.

Como ja dito anteriormente, também sio tidas em conta variaveis financeiras e nao financeiras,
devido a utilizagao do TQM, para que seja possivel de realizar, com precisao, uma analise da
medida e¢ do controlo dos custos da qualidade, eliminando ineficiéncias, estimulando as

atividades de valor e agarrando oportunidades (Texeira Quirds, 1992).

Ao longo da implementacao do ABQC ¢ também sugerida a sua integracio com o Balanced

Scorecard para juntos, fornecerem os principais indicadores para a gestao da qualidade.

Posto isto, é apresentada, na Figura 2.11., a representac¢ao grafica do modelo ABQC:

CENTRO DEL CONTROL DE CENTRO DE CENTRO DE CENTRODE CENTRO
— CALDAD VENTAS DENIERAE FINANZAS FRODUCTIVO
D ADNINSTRACION
Al A1 AL A3 Al Al A2 A3 Al
1 I | L
ANALES [ |
DELA |

HTVDAD | | [ | [
ACTIVIDADES ACTIVIDADES ACTIVDADES
FREVENTIVAS CORRECTIVAS [ FRODUCTIVAS

COSTEDELA COSTEDELA COSTEDELA COSTEDELA
ACTIVIDAD DE ACTIVIDAD DE ACTIVIDAD - MECR
PREVENCION CORREC CION REALIZACION
HORLZONTE . .
TEGORAL —' COSTES DELA NALA CALIDAD |
| MEDID ADE

ETECUCION

COSTE TOTAL DE CALIDAD

PROCESD PRODUCTO

Figura 2.11. Representa¢ao grafica do modelo ABQC
Fonte: Adaptado de Justino ez a/. (2016)
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e Fases de implementagio do modelo ABQC

No trabalho desenvolvido por Texeira Quirds (1992) e Justino ez a/ (2016), sio 7 as fases,
baseadas na constru¢io do ABC, que contemplam a implementagao do ABQC como um
sistema de contabilidade e controlo das atividades centralizado na tematica da qualidade, sendo

elas:
1. Analise das atividades

Para iniciar todo o processo do ABQC, ha a necessidade de se fazer um levantamento de todas

atividades que compoem o modelo de negbcio da organizagao.

Aqui, e, a semelhanga do que acontece na primeira etapa do ABC, sao analisadas as atividades
imprescindiveis a execucdo, neste caso, da qualidade, por centro de responsabilidade, e que

contribuem para o calculo do seu respetivo custo.

Segundo o autor deste modelo e, tendo como ponto de referéncia uma mera empresa tipica,
podem-se distinguir como centros de responsabilidade da cadeia de valor: o centro de controlo
de qualidade, o centro de vendas, o centro de engenharia, o centro de pesquisa e
desenvolvimento, o centro de finangas e administracao e, por ultimo, o centro de produgao, o

centro de aprovisionamento, o centro de melhoria continua e o centro de manutengao.

O objetivo, aqui, é o de identificar quais sdo as atividades que decorrem em cada centro,
especialmente as que se prendem com a qualidade. Sendo elas: A1 = Atividades de Prevencao;

A2 = Atividades de Corre¢ao; A3 = Produtivas, tal como observado na figura acima.

Esta fase de analise deve passar por uma analise nao individual das atividades, isto ¢, estas devem
ser analisadas conjuntamente por forma a facilitar a sua comparagao e contribui¢ao para o custo

da qualidade para futuramente atingir os objetivos tracados pela gestao.

Para a primeira etapa do modelo ABQC ser realizavel é indispensavel que haja lugar a uma
formagdo de todos os colaboradores da empresa, de modo a que estes captem o essencial e se
tornem conscientes das atividade e tarefas que realizam diariamente, bem como os elementos

essencials para a sua execugao.

Texeira Quirds (1992) sustenta ainda que, ao se analisar uma atividade, nao deve ser levado em
conta um nivel de detalhe muito rigoroso, mas também nao muito simples, por perda de detalhes
necessarios ao calculo dos custos das atividades. O calculo deve-se centrar nas atividades-chave,

sendo que estas tém de ser separadas em tarefas, operacoes e elementos.
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Neste ambito, e, citando outro autor, Brimson (1991) citado por Texeira Quir6s (1992)*

defendia que para determinar um nivel de decomposi¢do a que uma certa atividade tem de ser

sujeita, se fazem os testes a seguir referidos:

* Se uma atividade ¢é parte integrante do processo de tomada de decisdes, ¢ muito
aconselhavel decomp6-la;

* Se uma atividade corresponde a uma acio repetitiva, nao deve ser descomposta;

* Se um mmput e output referentes a uma atividade nao se puderem identificar, entio deve-
se redefini-la;

* Se as entradas e saidas de uma atividade sao idénticas, existe uma forte possibilidade de
que sejam tarefas e parte da mesma atividade, se nao foram, devem ser divididas em
diferentes atividades;

* As atividades devem agregar valor e serem passiveis de serem contratadas por uma

empresa exterior.

O encerramento de todo este processo dar-se-a com um questionario que culminara numa lista
de atividades. Assim, esta-se em condig¢oes para o desenvolvimento de um mapa de atividades,

no qual vira refletido os znputs e outputs, tarefas e custos de realizacao.
2. Categorizagio das atividades

Apos se identificar e alocar cada atividade ao seu centro de responsabilidade, é altura de as

agrupar, segundo a sua similaridade, as categorias das atividades relacionadas com a qualidade.

Existindo mesmo a possibilidade de estas pertencerem a centros diferentes, ha, por vezes,
atividades que apresentam caracteristicas muito homologas entre si e que devem, entdo, ser

classificadas de forma semelhante.

Tendo por base Beheiry (1991) citado por Texeira Quirds (1992)*, e, como ji referido

anteriormente, o ABQC categoriza as atividades em:

* Atividades de prevengdo: Sio aquelas que evitam que haja defeitos nos produtos e ou
servigos, captando o interessente do cliente, indo de encontro as suas necessidades e
que, por isso mesmo, tém um valor acrescido. Sao atividades que direcionam as
restantes, uma vez que a sua execu¢ao diminui a realizacao das atividades de correcao e

melhora as produtivas.

“ Brimson, J. (1991). Activity Accounting: An Activity-Based Costing Approach.
4 Beheirt, M. (1991). New Thoughts on an Old Concept: The Cost of Quality. CMA Magazine.
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Por outras palavras, asseguram que o procedimento que esta a ser posto em pratica, esta
a seguir o planeado e que leva aos resultados estabelecidos, garantindo, todavia, que a
capacidade produtiva esta a ser eficientemente utilizada, bem como os recursos
disponiveis;

Atividades de corregdo: Sao aquelas que averiguam a origem dos erros e a forma de
os corrigir, nao tendo valor acrescido. Podem ser divididas nas atividades que garantem
as atividades de prevencio, especialmente a inspegao para evitar que o erro ocorra, € nas
que visam a correcao das atividades mal executadas.

Estas atividades devem-se focar no controlo do processo produtivo, elegendo as
atividades que evitam a producdo de defeitos, contribuindo para a busca incessante da
melhoria continua da qualidade;

Atividades produtivas: Sio aquelas que devem ser realizadas de acordo com o nivel de
qualidade requerido pelo cliente, trazendo valor acrescido para o mesmo. Sio as
atividades que garantem o desenvolvimento das fungdes basicas da empresa, e que nio
estao relacionadas diretamente com o presente modelo, porém, influenciam-no
indiretamente: podem ocorrer erros que exigem a realizagdo de atividades de correcio e
os recursos disponiveis podem estar a ser consumidos em valor excessivo, despoletando
um custo de oportunidade.

A analise das atividades produtivas pode ser util para a qualidade ja que, avaliando, por
exemplo, atividades de design e desenvolvimento do produto ou atividades de marketing
e servico poés-venda, se pode melhorar, identificar e eliminar eventuais erros e

impedimentos que em nada contribuem para a qualidade.

Porém, o novo modelo ABQC atualizado em 2016, categoriza as atividades como:

Atividades proprias do ABQC:

o Atividades de melhoria continua programadas;

o Atividades de prevencao;

o Atividades de correcio.
Atividades do ABC, mas com influéncia no custo da qualidade medido pelo
ABQC:

o Atividades de produg¢ao que influenciam a qualidade;

o Atividades de manutengao que influenciam a qualidade.
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Citando diretamente (Justino ez /., 2016, p. 10):

[a] categorizacdo das atividades é realizada de acordo com os departamentos que as
executam, devido ao risco de conflito de interesses entre os responsaveis pelas atividades
de qualidade, engenharia, produgdo e manutencido. Esta analise é agrupada numa tabela de
atribuicdo de responsabilidades para cada processo, como é o caso da matriz Responsable-
Acconntable-Consult-Informr (RACI) [...]. O resultado desse processo passara por um mapa de

recursos relacionados com os centros de responsabilidade, e um mapa de atividades.
3. Calculo do custo das atividades

Estando analisadas e catalogadas todas as atividades, ¢ tempo de se focar num dos pontos
essenciais do modelo ABQC: o célculo do custo das atividades. Este devera abranger: o custo
das atividades de prevencao, direcionadas para a satisfacao do cliente; o custo das atividades de

corre¢ao, que abrangem a produgao; e o custo da ma qualidade.

Mas, para partir para o calculo do custo das atividades propriamente dito, ¢ necessario, em

antemao, saber a forma de o fazer e os dados que sdo precisos.

Relativamente ao custo das atividades, este inclui os fatores de producio utilizados para realizar
essa mesma atividade. Deve ser encontrada uma relacio de causa-efeito entre o fator de
produgao e a atividade, podendo haver uma relagao onde a atividade é o unico consumidor do

fator ou haver varias atividades consumidoras do mesmo fator.

Neste ultimo caso, uma relagdo de causa-efeito tem de ser estabelecida a partir de um cost-driver
entre cada atividade e o fator, sendo preciso redefinir os cosz-drivers ao longo do tempo, de forma

a acompanhar a evoluc¢ao do processo de melhoria continua.

No que toca a base de dados, esta sera muito maior que a utilizada num sistema de custeio
tradicional e fornecera a informagao suficiente para determinar os cost-drivers no ambito dos

custos da qualidade.
4. Determinagio do horizonte temporal

O horizonte temporal traduz-se em determinar o periodo de tempo que permite comparar os
custos atuais com os custos passados, e descobrir a proje¢io econdémica futura dos

investimentos realizados, especialmente os referentes as atividades de prevencao.

O horizonte temporal tem em conta o ciclo de vida dos produtos e servigos e assinala 3 pontos

importantes do elemento tempo na gestao da qualidade:

1. A lacuna existente entre 0 momento em que a atividade de prevencao ocotre e os seus

resultados;
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2. O ABQC, sendo, possivelmente, uma ferramenta a ser aplicada plurianualmente,
respeita a medicao do impacto dos custos numa otica de médio a longo prazo;

3. A medicdo dos custos da qualidade deve ser enquadrada com o nivel de gestdo da
qualidade da empresa, sendo que é expectavel que uma empresa que estd numa fase
inicial de implementacao de um SGQ tenha um custo de qualidade superior do que uma

empresa que nao esteja.

Esta fase enfatiza, entdo, a importancia do horizonte temporal na implementa¢ao do sistema
ABQC, uma vez que se este fator nao for considerado, o custo total da qualidade sera distorcido
e ndo oferecera a sua maxima potencialidade para a empresa, podendo até levar a conclusoes

erroneas.
5. Determinagao do custo total da qualidade

O objeto de custo do ABQC ¢ o custo total da qualidade que, como ja referido previamente, ¢
calculado através da soma dos custos das atividades de prevengao, de corregao e de produgio,

que podem ocorrer em diversos departamentos.

O calculo do custo total da qualidade deve também ter em conta os fatores que podem distorcer
o seu valor, i.e., a experiéncia da equipa (se tém varios recém-contratados sem experiéncia ou se
tém pessoal qualificado na 4drea), lancamento de novos produtos, entrada em novos mercados,
primeira implementagdao ou nao de um SGQ e se a empresa pertence a um grupo multinacional

com politicas proprias e unificadas.

No modelo atualizado do ABQC, os objetos de custo a considerar, por forma a facilitar a analise
do custo total da qualidade sao: ao nivel do produto ou servigo; ao nivel do lote; ao nivel do

processo; ao nivel da atividade de suporte ao negocio.
6. Os custos da qualidade como medida de execugdo

A mensuragao e controlo dos custos da qualidade considera os custos e as atividades de cariz

nao financeiro como desvios para o seu melhor desempenho.

Como medida de execugdo nao financeira, os custos da qualidade permitem saber o quao uma
atividade é corretamente realizada, diminuir os recursos e custos relacionados com a mesma,

sem influenciar a qualidade, e definir prioridades.

No que concerne ao atendimento das necessidades dos clientes, o ABQC visa a criagdo de uma
estratégia de um clima de mudanca, quer de comportamentos quer de agoes, alertando para a
importancia da sua conscientizacio e do impacto que a ma qualidade tem nos resultados e no

equilibrio e estabilidade da organizagao.
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Ao se analisar os beneficios perdidos relativos a perda de atuais e potenciais clientes — custo de
oportunidade — por falta de qualidade nos produtos e ou servicos oferecidos, da-se énfase
especial as atividades consideradas como cruciais para o alcance dos objetivos prioritarios

estabelecidos.
7. Melhor avaliagdo para determinar os projetos de melhoria

Os custos da qualidade requerem a definicio das atividades que contribuem para a

implementag¢ao do TQC, e das relagdes, contribui¢cdes que se dao entre elas.

Com o intuito de se melhorar os niveis de qualidade, é imperativo avaliar se o novo projeto a
ser implementado foi construido tendo em conta o tempo e o nivel necessario para a sua
execuc¢ao, uma vez que, a qualidade s6 pode ser melhorada se as agdes que a ela dizem respeito

forem tomadas com o correto entendimento e com os objetivos bem delineados.

Os custos da qualidade baseados nas atividades fornecem aos gestores informagdes atualizadas
dos custos da qualidade, servindo estas informagdoes para eliminar o desperdicio — atividades
sem valor acrescentado, identificar corretamente os geradores de custo € promover um sistema
de melhoria continua da qualidade que depende das relagdes causa-efeito identificadas e que se

baseia na filosofia TQC.

Através da determinacio da fonte de cada custo, é facilitada a descoberta de eventuais
deficiéncias dos projetos, contribuindo, desta forma, para projetos de melhoria continua da

qualidade com maior retorno e efeito de alavancagem.

2.4.2.2. Vantagens e inconvenientes do modelo ABQC

Tendo em consideragao as vantagens do modelo ABQC, podem-se destacar as seguintes

(Texeira Quirds, 1992):

* Contribui para que a qualidade deixe de ter um aspeto abstrato, ou que seja apenas
considerada como um slggan publicitario que aumenta as receitas. Quando se analisam
os custos da ma qualidade com base na analise dos desvios na realizagao das atividades,
o peso da magnitude dos problemas da qualidade surgira e a¢des para controlar e
minimizar os impactos terao de ser empregues;

* Forma mais precisa de calcular o custo total da qualidade;

* Melhorias dos processos de planeamento e controlo da qualidade;

* Ajuda as estratégias operativas e competitivas;

* Complementa as praticas de melhoria continua;

* Sustenta o suporte de informacSes para a tomada de decisoes.
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Como inconvenientes deste modelo, tem-se (Texeira Quirds, 20106):

A filosofia Iean esta patente em todas as areas de negdcio e exige facilidade e
simplicidade de processos, e, por isso mesmo, é um conceito transversal a toda a
organizagao.

Pelo contrario, a elaboragdo de relatorios sobre custos da qualidade é uma tematica que
exige tempo, revisio e pessoal formado e com conhecimento técnico no assunto de
forma a ser possivel a correta compreensao dos resultados;

O ABQC encontra as suas raizes no ABC, este que ¢ um modelo cujos resultados de
melhoria continua sao preparados pela gestao financeira, entregues aos gestores, para
serem depois divulgados, hierarquicamente para baixo; contrariamente ao que a filosofia
Lean sustenta;

Se o Activity-Based Budgeting (A.B.B.) pode ver a sua construcdo ser baseada no ABQC
para que, como o nome indica, se execute or¢amentos baseados em atividades, a filosofia
Lean defende que a melhoria continua nao tem fim, nem um objetivo fixo; por isso a
analise das variagGes e oscilagdes de todas as variaveis dos custos da qualidade nio
ajudam a otimizar a cadeira de valor empresarial;

O ABQC necessita de um soffware crucial para a sua implementacao e desenvolvimento,
uma analise de consultoria, sendo o seu sistema de implementagao dispendioso, lento e

que requer assisténcia e manuten¢ao continua.

Em modo conclusivo, o ABQC destaca a importancia da qualidade como fator decisivo para o

alcance da melhoria continua e de uma vantagem competitiva diferenciadora.

Este modelo trabalha sobre fatores que sio intrinsecos e transversais a todos os setores e

departamentos da organizagao, estabelecendo novas visdes em termos de objetivos e estratégias

e uma nova forma de olhar para a potencialidade do controlo e quantificacio dos custos da

qualidade.
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3. Metodologia de Investigagdo

Terminada a revisao da literatura e a conceptualizagdao da investigacdo, apresentam-se agora as
questoes de investigacao, abordagem metodolégica, tipo de pesquisa e métodos de recolha de

dados; sendo o seu aprofundamento, essencialmente, o objetivo deste capitulo.

3.1. Defini¢dao das questdes de investigagao

As questoes centrais de investigacdo representam o fio condutor, tdo claro quanto possivel, que
orienta a investigacdo no sentido da problematica a ser estudada. Devem responder, em

conjunto, ao problema central com respostas concretas.
A presente dissertacdo tem como questoes de investigagao:

1. E possivel aplicar teoricamente o modelo ABQC a um caso real?

2. O IPL estaria preparado para implementar o modelo ABQC na sua estrutura
organizacional?

3. Em que medida é que o modelo ABQC poderia auxiliar o IPL a otimizar as suas
atividades, processos e servigos?

4. Quais os beneficios que o IPL poderia ter no longo prazo?

5. Qual a contribui¢do e o impacto que este modelo poderia trazer ao setor do ensino

supetrior?

3.2. Metodologia

O projeto de investigagao realizado nesta dissertacao ira basear-se na metodologia de estudo de
caso, a qual pretende compreender e investigar a aplicagao de um modelo de gestio de qualidade

no setor do ensino superior, no contexto nacional, nomeadamente no IPL.

Segundo Yin (2010), o método de estudo de caso aplica-se a investigagdes cujas questdes sejam
do tipo “como?” ou “porquér”, nas quais o investigador detenha pouco controlo sobre os
eventos a estudar e o enfoque da investigacao seja fendémenos contemporaneos inseridos em

contextos reais que nao sao claramente evidentes.

A utilizagao do estudo de caso como método de pesquisa comega com uma revisao da literatura,
durante a qual nao devem ser esquecidos os objetivos que a regem e, no caso de existirem, as
questoes de investigacao. De seguida, devem ser reconhecidos os pontos fortes e as limitagoes

do estudo em causa.
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Assim, o estudo de caso, a semelhanca de outras estratégias de investigacao, ¢ uma forma de
investigar um tema empirico seguindo um conjunto de procedimentos pré-especificados (Yin,

2010).

Como ja referido, a unidade de analise, que pode ser um individuo, uma organizag¢io, uma
comunidade, ou até mesmo uma nacio, é o IPL; sendo este projeto um projeto de um caso
unico, dado a vontade da autora da presente dissertacio de desenvolver uma investigagao mais

focada e aprofundada.

O caso unico, segundo Yin (2010), pode confirmar, desafiar ou ampliar a teoria e pode ser
utilizado, desta forma, para determinar se as proposi¢oes desta teoria sio ou nao totalmente

corretas, ou se algum conjunto alternativo de explanagées pode ser mais relevante.

O objeto do caso tnico é muitas vezes encarado como um caso extremo ou peculiar, nao sendo
este, necessariamente, o caso, visto o IPL ser uma das varias IES de referéncia em Portugal.
Contrariamente, o caso tnico também pode ser tratado como um caso representativo ou tipico,
enquadrando-se o IPL nesta dimensao por ser um caso “classico” bem representativo do ensino

politécnico em Portugal.

Como este estudo de caso se foca, a posteriors, na apresentagao de resultados especificos de uma
das Atividades Finalistas do IPL, a sua analise pode ser apontada como integrada, oferecendo

«[...] oportunidades significativas para a analise extensiva, favorecendo os zzsights ao caso tnico»

(Yin, 2010, pp. 73-76).

A pesquisa da presente investigacao ¢ de natureza qualitativa, que se peculiariza por ser uma
pesquisa nao estruturada, baseada numa pequena amostra que proporciona percegdes e

compreensao do contexto do problema.

E amplamente utilizada quando se pretende obter uma vasta compreensio do fenémeno em
estudo, cujo objetivo é de descrever ou de interpretar, mais do que propriamente avaliar o
fenémeno. O investigador nao deve procurar controlar os fenémenos, deve apenas observa-los

e aprecia-los tal e qual como se apresentam (Freixo, 2011 citado por Gouveia, 2012)*.

Quanto ao horizonte temporal, o estudo de caso acaba por ser considerado amplo, visto que

permite que o fendmeno em estudo se baseie em ocorréncias passadas ou ocorréncias que

este)am a acontecer presentemente.

2 Freixo, M. (2011). Metodologia Cientifica — Fundamentos Métodos e Técnicas. Lisboa: Instituto Piaget.
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3.3. Tipo de pesquisa

O tipo de pesquisa a que se recorreu para a execugao da investigacao foi a pesquisa descritiva,
que se caracteriza por descrever as caracteristicas de uma dada populacio, fenémeno, ou

relacbes entre variaveis. Geralmente, utiliza a técnica do questionario e observagdo sistematica

(Gil, 1991 citado por Menezes & Silva, 2005)".

3.4. Métodos de recolha de dados

Na esfera investigacional, Yin (2010) adverte para a utiliza¢ao de multiplas fontes de dados, visto
que, desta forma, o investigador tem acesso a uma abordagem mais ampla, por exemplo, de
questdoes comportamentais, permitindo o desenvolvimento de uma linha de investigacdo
convergente. O referido autor defende que a utilizagdo de diferentes técnicas de recolha de

dados oferecera a investigacao conclusdes e constatagoes mais crediveis.

Neste sentido, os métodos de recolha de dados utilizados cingiram-se, essencialmente, a:

3.4.1. Dados documentais

Os dados documentais podem tomar as seguintes formas: noticias e artigos que surgem nos
media, estudos e investigacOes formais, obras literarias, dissertagdes de teses de mestrado e
doutoramento, registos institucionais internos ou comunicados, normas e relatérios publicos,
bases de dados de Universidade, repositérios eletronicos institucionais, revistas cientificas e

materiais audiovisuais.

Este método de recolha de dados possibilita, entre outros, a economia de tempo e dinheiro ao
investigador, apresentando também como vantagem o facto de se evitar a utilizacdo exaustiva

de inquéritos por questionario e sondagens (Quivy & Campenhoudt, 2005).

Apresenta-se como limitagao a possibilidade de ndo acesso aos documentos, isto é, muitas vezes
o investigador tem, efetivamente, acesso aos documentos, mas por serem confidenciais ou pela

vontade do interlocutor, nao se pode proceder a sua partilha (Quivy & Campenhoudt, 2005).

Nesta dissertacdo os dados documentais utilizados foram: obras literarias, investigaces formais,
dissertagoes de teses de mestrado e doutoramento, normas e decretos de lei, relatérios publicos

divulgados no website do IPL, bases de dados de Universidades e materiais audiovisuais.

8 Gil, A. (1991). Como elaborar projetos de pesquisa. Sio Paulo: Atlas.
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3.4.2. Entrevistas exploratorias

As entrevistas, como método de recolha de informagao, promovem o contacto direto entre o
entrevistador e o entrevistado, havendo uma verdadeira troca de interpretagoes e experiéncias.
As entrevistas exploratorias nao tém como fungao a verificagao de hipéteses ou a andlise de
dados especificos, mas sim a abertura para pistas de reflexdo, o alargamento e precisio de

horizontes e de aspeto de um dado problema.

Permitem ainda que o entrevistador nao se lance em falsos problemas ou em produtos
inconscientes de pressupostos (Quivy & Campenhoudt, 2005). Uma outra vantagem, segundo

os mesmo autores, ¢ o grau de profundidade dos elementos de anilise recolhidos.

Quivy e Campenhoudt (2005) apresentam como limitagao deste método de recolha de dados o
facto de a flexibilidade das entrevistas poder levar a acreditar numa completa espontaneidade

do entrevistado e numa total neutralidade do investigador.

Mais concretamente em relagao a esta investigacao, as entrevistas exploratorias foram realizadas
a 3 personalidades de relevo no IPL, no que concerne a matéria em questao. Conforme os

Apéndices D, E e F, os entrevistados foram, respetivamente:

a. Doutora Rute Antunes Agostinho
i. Fungao: Coordenadora do Gabinete de Projetos Especiais e Inovagao
(GPEI) do IPL;
ii. Local da entrevista: Servicos da Presidéncia do IPL;
ili. Dia da entrevista: 08 de outubro de 2018.
b. Professor Doutor José Cavaleiro Rodrigues
i. Fungao: Pro-presidente do IPL na area da Investigacao,
Desenvolvimento, Inova¢io e Empreendedorismo; professor adjunto
na Escola Superior de Comunicag¢do Social (ESCS) e diretor do curso
de pos-graduagao em Industrias e Culturas Criativas: Gestao e
Estratégias da ESCS;
ii. Local da entrevista: Servicos da Presidéncia do IPL;
iii. Dia da entrevista: 08 de outubro de 2018.
c. Professora Doutora Maria Margarida Piteira
1. Funcgao: Pro-presidente do ISCAL para as relagdes com a comunidade;
Docente responsavel pelo programa para o empreendedorismo do IPL
no ISCAL; investigadora e professora adjunta no ISCAL;
il. Local da entrevista: ISCAL;
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iii. Dia da entrevista: 11 de outubro de 2018.

e Guiao das entrevistas

As 3 entrevistas realizadas foram do tipo semiestruturado, focadas no problema em estudo, e
seguiram um guido de questdes previamente preparado e adaptado consoante o perfil e

conhecimentos dos entrevistados, sem esquecer as questoes de investigagao.

O guido da entrevista da Doutora Rute Antunes Agostinho é composto por 15 questoes,

direcionadas, essencialmente, para a area de Investigacao, Desenvolvimento, Inovac¢ao e Criagao

Artistica IDI&CA) e para o GPEL

Ja o guido elaborado para a entrevista do Professor Doutor José Cavaleiro Rodrigues é

constituido por 11 questdes, centradas na area de IDI&CA e Empreendedorismo.

Por dltimo, o guiao que serviu de base a entrevista da Professora Doutora Maria Margarida
Piteira, é composto por 13 questdes e centrou-se na area de IDI&CA, Empreendedorismo e no

projeto Poliempreende.

Todas as questoes sio especificas e foram construidas para servirem de apoio a investigagao,

tendo tido, algumas delas, base em documentagao publica proveniente do size do IPL.

o Entrevistas

Primeiramente, foi enviada aos referidos entrevistados, por conveniéncia para a area da
investigacdo, uma comunica¢do via ewai/ que continha a contextualizacao da presente
dissertagdo de mestrado e a solicitagdio da entrevista — conforme Apéndices A, B e C.

Posteriormente, foi acordado o agendamento, bem como o local das entrevistas.

Todos os entrevistados autorizaram a gravacao das entrevistas em formato audio, com o auxilio
de um smartphone, para que fosse possivel executar a sua transcrigao e, desta forma, contribuir
para uma analise mais detalhada, sem qualquer perda de informacdo. As transcricbes das

entrevistas encontram-se presentes nos Apéndices D, E e F.

O contacto direto que estas entrevistas proporcionaram, revelou-se uma pega-chave para
completar a finalizacdo do caso pratico, ja que varios pontos foram enriquecidos com

informacao que, outrora, nao fora encontrada, nem esclarecida.

Para concluir este capitulo, adotar-se-4 uma metodologia de estudo de caso, com uma pesquisa

de cariz descritivo unico de natureza qualitativa que permita sistematizar os conhecimentos
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produzidos sobre o tema em causa, contribuindo, dessa forma, para um melhor entendimento

e aplica¢do pratica do modelo apresentado.

3.4.3. Conferéncia

Por forma a contribuir para a diversificagdo dos métodos de recolha de dados, recorreu-se,
ainda, a participagdao na 8" conferéncia da FORGES, coorganizada pelo IPL, intitulada O pape/

da garantia da qualidade na gestao do Ensino Superior: desafios, desenvolvimentos e tendéncias.

A referida conferéncia tomou lugar nos dias 28, 29 e 30 de novembro de 2018, na ESEL, na
ESCS e na Escola Superior de Musica de Lisboa (ESML), no cazpus do IPL, em Benfica; tendo

a autora da presente dissertagao apenas participado no primeiro dia.

O principal objetivo da conferéncia foi o de fornecer um espago de analise e avaliagao das
praticas de gestdo do ensino superior nos paises e regides de lingua oficial portuguesa, tendo
por base as politicas publicas de gestao universitaria, no contexto da coopera¢ao internacional

da educacio.

Foram debatidas questdes acerca da: 1. Avaliacio e melhoria da qualidade e contributo dos
sistemas de avaliagao; 2. Boas praticas para a melhoria da qualidade das IES; 3. Qualidade ¢ o

financiamento do ensino superior; e 4. Gestao estratégia das IES e a Qualidade.

A conferéncia destinou-se a académicos, investigadores, dirigentes e técnicos com interesse no

governo, administracao e gestao do ensino supetior.

Participaram figuras como o: presidente do IPL, secretarios de estado, vice-presidente da
Camara Municipal de Lisboa, representantes dos governos dos varios paises envolvidos, reitores

de Universidades e o diretor da Agéncia de Avaliacao e Acreditagao do Ensino Superior (A3ES).
As principais conclusoes retiradas do dia 28 de novembro foram:

* Naio basta produzir conhecimento, é necessario recorrer-se a autoavaliagao e avaliagio
pelos pares relativamente ao desempenho; sé assim se pode analisar e refletir sobre o
caminho trilhado, detetar falhas e desvios no percurso e criar planos de melhoria que
permitam caminhar no futuro com mais confian¢a e de forma mais eficaz;

* O ensino superior publico, por ser financiado por dinheiro publico ou familias, cria a
obrigac¢ao de prestagao de um bom e reconhecido servico;

* A avaliacdo interna e externa de todos os intervenientes nos diferentes processos
inerentes a funcao social das IES é determinante para assegurar a marca de qualidade,

mas também para permitir uma gestao de recursos consciente, responsavel e sustentavel;
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A educagdo universitaria tem como principais fungdes: a promogao de culturas
académicas — artistica, cientifica, etc.; a formagao de intelectuais; a criagao-produgao de
conhecimento; e a ctitica cultural e transformacao social;

A qualidade da educagio contribui para a qualidade de vida, visto ser algo almejado por
todos. Os sistemas de avaliag¢iao e garantia da qualidade do ensino superior estabelecem
mecanismos para a factibilidade da qualidade e promovem um entendimento comum
entre atores ¢ interessados no ensino superior;

Uma governagao orientada para a qualidade persegue um compromisso de qualidade
como elemento psicolégico/cultural e gestdo da qualidade como elemento estrutural;
O mundo encontra-se numa fase de capitalismo cognitivo, em que 97% das
constituicdes dos produtos sio agora inteligéncia, tecnologia, programa¢ao e nao

processos fisicos/quimicos.
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4. Estudo de caso: IPL

Nos capitulos anteriores foram apresentados os conceitos principais que conduzem e orientam

esta disserta¢ao, bem como o universo da metodologia de investigagao adotada.

Este capitulo visa a proposta de aplicagao do modelo ABQC ao objeto de estudo escolhido: o
IPL, e inicia-se com uma breve descricao da sua histéria; missao, visao e valores; a sua estrutura
organica; e a sua ligacdo a qualidade, culminando na esquematizacao do referido modelo, no
enfoque numa das atividades principais e nas respetivas sugestdes de melhoria, dentro de uma

otica da qualidade e melhoria continua.

4.1. Apresentagao do IPL

O IPL, com sede em Lisboa, ¢ uma IES publica dotada de autonomia estatutaria, cientifica,

pedagdgica, administrativa, financeira, disciplinar e patrimonial.

As suas origens remetem para o final da década de 70 do século passado, aquando da instalagao
do ensino superior politécnico em Portugal, sendo que o seu funcionamento se deu uns anos

mais tarde, nomeadamente, em 1986.

E composto por um conjunto de 6 escolas e 2 institutos superiores especializados nas mais

diversas areas cientificas que, segundo o Instituto Politécnico de Lisboa (2016d, p. 9), vao desde:

[d]a contabilidade e administracio, com génese em 1759 na Aula do Comércio; da area das
engenharias, com remota sede no Instituto Industrial de Lisboa fundado em 1852; da
musica, a partir do Conservatério de Musica criado em Lisboa em 1835 e incorporado em
1836 no Conservatorio Geral de Arte Dramatica, instituido por proposta de Almeida
Garrett; do teatro e da danca, lecionados igualmente neste conservatério, designado por
Consetvatorio Nacional desde 1930; no cinema, com base na Escola de Cinema criada no
Conservatorio Nacional em 1972; das ciéncias da educacio a partir da histéria da Escola
do Magistério Primario de Lisboa, sucessora da Escola Normal Primaria de Lisboa,
estabelecida em 1862; das ciéncias e tecnologias da saude, a partir da Escola Técnica dos
Servicos de Saude de Lisboa, gerada em 1982 e precedida pelos Centros de Preparacido de
Técnicos dos Servigos Clinicos, nos Hospitais, fundados em 1961; e ainda das ciéncias da

comunicagao, a partir da mais recente ESCS criada em 1987, ja no ambito do IPL.

Dotado de um ensino vocacionado para as diferentes areas do saber e para a empregabilidade,
o IPL contribui para o conhecimento com a oferta de uma vasta gama de cursos de licenciatura,
mestrado e doutoramento nas suas 8 unidades organicas (UO): entre elas a ESCS, a Escola

Superior de Dancga (ESD), a Escola Superior de Educac¢ao de Lisboa (ESELx), a ESML, a Escola

73



Superior de Teatro e Cinema (ESTC), a Escola Superior de Tecnologia da Saude de Lisboa
(ESTeSL), o ISCAL e o Instituto Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL).

Cada UO contribui para a estrutura Organizacional e Governo do IPL com 6rgaos de governo
e de gestao, sendo eles: o Conselho Geral, Presidente, Conselho de Representantes, Conselho
Técnico Cientifico e Conselho Pedagdgico e ainda, de forma auténoma, os Servigos de A¢ao

Social (SAS) e o Centro de Linguas e Cultura do Instituto Politécnico de Lisboa (CLiC-IPL).

Niao obstante, fazem ainda parte dos 6rgaos de gestao: o Conselho de Gestio, Conselho

Permanente e Conselho Académico.

Face ao disposto, observe-se na Figura 4.1. o organograma do IPL.
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Figura 4.1. O organograma do IPL
Fonte: Instituto Politécnico de Lisboa (2017a)

Todos as estruturas organicas do IPL trabalham para um bem comum, bem este que se reflete,
de acordo com o Instituto Politécnico de Lisboa (2016d), nas suas ofertas educativas e demais

atividades que se encontram orientadas para:

a) A formac¢io dos alunos, com uma exigéncia refletida nos fatores cultural, cientifico,

artistico, técnico e profissional;
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b) Atividades de pesquisa, investigacio e desenvolvimento;

c) A prestacdo de servicos a comunidade;

d) O intercambio cultural, cientifico e técnico com ligacGes a instituicbes nacionais e além-
fronteiras;

e) A participagao em projetos de coopera¢ao nacional e internacional.

Como expresso no Anexo I, no ano letivo de 2016/2017, o IPL contou com um total de 13.058
alunos, repartidos pelos 85 cursos, dos quais: 38 licenciaturas, 43 mestrados e 4 pés-graduagoes;
cerca de 918 funcionarios docentes e aproximadamente 375 funcionarios nio-docentes. De
referir que alguns destes cursos, sdo em parceira com outras IES de renome e parte destes alunos

e funcionarios encontram-se em mobilidade internacional - nimeros visiveis no referido anexo.

4.2. Missao, visao e valores

missao pela qual se rege o ¢ a de «[...] produzir, ensinar e divulgar conhecimento, bem
A mi 1 1 ge o IPL éad duzir, ensi divulg hecimento, b

como prestar servicos a comunidade nas areas em que dispoe de competéncias, contribuindo
para a sua consolidagdo como instituicao de referéncia nos planos nacional e internacional»

(Instituto Politécnico de Lisboa, 2016b, p. 1).

O IPL procura assegurar a sua missao «|...] tendo como visao institucional a exceléncia nas suas
atividades numa perspetiva de melhoria continua da qualidade das mesmas, promovendo
condi¢bes para um exercicio profissional relevante e pertinente por parte de diplomados

altamente qualificados» (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017a, p. 6).

Por dltimo, os valores institucionais que vinculam e regem o IPL sdo: «[...] exceléncia do ensino
e da investigacao e desenvolvimento; abertura e participacao na sociedade; responsabilidade
social; cultura de mérito; reforco da cooperacao e intercambio cientifico com os paises no

espago europeu e luséfono» (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017a, p. 0).

4.3. Unidades Orgianicas

Como referido anteriormente, fazem parte do IPL 6 escolas e 2 institutos supetiores,
denominados de UO, que detém autonomia nas suas areas de intervengao, bem como nos
cursos que possuem, com a responsabilidade de articulacio dos seus objetivos e demais

interesses com os do IPL.

Nos topicos seguintes, sera feita uma breve apresentagao de cada uma destas UO, frisando os
seus fatores mais relevantes, que incluem, entre outros, a analise dos nimeros e da oferta

educativa.
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e ESCS

A ESCS representa uma forte instituicao de cariz especializado no ensino e na investigagao das
areas de comunicagdao. A sua oferta educativa, que prima pela inovacdo e pragmatismo, é
composta por 4 licenciaturas e 4 mestrados que vao desde o Audiovisual e Multimédia,

Jornalismo, Publicidade e Marketing, Relagdes Publicas, e ainda outros cursos de pos-graduagio.

Esta instituicdo possui parcerias com parceiros externos em pos-graduagoes e doutoramentos
como ¢ o caso do Instituto Superior das Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE), no

Doutoramento em Ciéncias da Comunicacao.

Sempre a par da tecnologia e das tendéncias atuais, fazem parte dos equipamentos de ensino,
materiais tecnolégicos que garantem o desenvolvimento de trabalhos e projetos nas areas da

televisao, radio e multimédia (Instituto Politécnico de Lisboa, 2016d).

e ESD

Parte integrante do IPL ¢ composta pelas escolas artisticas, nomeadamente a de Danca, Musica,
e a de Teatro e Cinema, que tiveram origem no antigo conservatorio de musica, que data de
1935. Décadas mais tarde, aquando da reforma do ensino artistico, em 1983, surgiram estas 3

escolas que viriam a fazer parte do IPL em 1985.

A ESD apresenta-se como uma IES de referéncia nacional através dos cursos que ministra, i.e.,
licenciatura em Danga e mestrado em ensino de Danca. Estes distinguem-se pela especificidade
da componente reflexiva de natureza cientifica, mas, fundamentalmente, da formagao voltada
para a componente pratica que tem permitido a empregabilidade dos seus diplomados nas mais

conceituadas companhias de dancga profissionais no panorama nacional e internacional.

Em termos de doutoramentos, a ESD tem uma parceria com a Universidade de Lisboa no
Doutoramento em Artes Performativas e da Imagem em Movimento (Instituto Politécnico de

Lisboa, 2016d).

e ESELx

A ESEL, criada em 1985, teve origem na antiga Escola do Magistério Primario de Lisboa, da

qual herdou as instala¢des que se encontram no Campus do IPL em Benfica.

Para além dos cursos direcionados para a formacgao superior de professores e agentes
educativos, a ESEL proporciona também formagao nas areas da formagao nao formal, cultural
e educacio artistica para futuros animadores sécio culturais, profissionais de Artes Visuais, entre
outros. Neste sentido, a sua oferta educativa é constituida por 5 cursos de licenciatura e 13 de

mestrado.
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A preocupagiao com a aposta em novas areas de estudo e a estratégia patente em colaborar com
a realizacio de projetos de parcerias com autarquias, institui¢oes de natureza e missoes diversas
e organizagoes de acdo e dinamizagdo artistica, peculiariza esta instituicdo, bem como as
investigacOes que sao realizadas no ambito de vertentes como formagao inicial, continua e
especializada, dinamizagio social e cultural e criagdo artistica (Instituto Politécnico de Lisboa,

2017a).

e ESML

A ESML remota ao ano de 1983, a época da reconversio do Conservatorio Nacional,
comegando a fazer parte do IPL 2 anos mais tarde. Esta escola de ensino superior disponibiliza
2 cursos de licenciatura e 2 de mestrado, estando a contribuir com a formacao de profissionais

de referéncia para as areas das Artes e Industrias Musicais.

A ESML também prima nos cursos de doutoramento, através das associagdes que possui com
a Universidade Nova de Lisboa no Doutoramento em Artes Musicais e com a Universidade de

Lisboa, ESD e ESTC no Doutoramento em Artes Performativas e da Imagem em Movimento.

Destacando-se como uma escola de alto renome e notoriedade, a ESML possui ndo apenas
professores de qualidade de renome internacional, mas também projecao e notabilidade dos
seus projetos artisticos no dominio da producao e divulgacdo artistica, do ensino e da

investigacdo, bem como dos seus diplomados (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017a).

e ESTC

A ESTC, criada em 1983 e integrada no IPL em 1985, tem nas suas origens a Escola Dramatica
idealizada por Garrett em 1836 e a Escola de Cinema que, desde 1972, pertencente ao

Conservatorio Nacional.

Orientados para as profissoes das areas de teatro e cinema, oferece 2 cursos tedrico-praticos de
licenciatura e 2 de mestrado e também um curso de doutoramento desenvolvido em parceria

com a Universidade de Lisboa e com as outras escolas artisticas do IPL..

Apresenta-se como uma instituicao de referéncia no ambito nacional e além-fronteiras, estando

a formar profissionais premiados em festivais e mostras de primeiro plano cultural e artistico.

Em 2008, a ESCS fundiu, conjuntamente com a Universidade do Algarve, a CIAC (Centro de

Investigacao em Artes e Comunicacao) (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017a).
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e ESTeSL

A ESTeSL tem origem na Escola Técnica dos Servigos de Saude de Lisboa datada de 1980,
tendo integrado o IPL em 2004.

Encontra-se focada na formagao de pessoal qualificado nas areas das ciéncias da saude e da
investigacdo através dos cursos que leciona: 9 cursos de licenciatura e 3 de mestrado com o
objetivo de promover qualidade de ensino e prestagoes de cuidados de saide a comunidade

(Instituto Politécnico de Lisboa, 2017a).

e ISCAL

O ISCAL tem a sua criagdao na “Aula do Comércio” do Marqués de Pombal em 1759, integrando

o IPL em 1988.

E uma referéncia do ensino portugués, tendo também notoriedade em termos internacionais,
gracas ao ensino das ciéncias empresariais, fundamentalmente da Contabilidade, Gestio e
Financas Empresariais, que se encontra espelhado nos 5 cursos de Licenciatura e nos 7 de

Mestrado.

Presta ainda servigos a comunidade nas suas areas especializadas e tem vindo a contribuir com
a formacdo de profissionais que fazem parte dos altos quadros contabilisticos e financeiros de

conceituadas empresas nacionais (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017a).

e ISEL

O ISEL, uma das mais antigas escolas de engenharia em Portugal, deriva do Instituto Industrial
de Lisboa com origem em 1852 e, em 1988, foi integrado no IPL. O seu leque de cursos
compreende 10 cursos de licenciatura e 11 de mestrado, sendo que tem softrido um crescimento

interno relevante, quer em termos da oferta educativa como no ambito da investigagao.

Os diplomados pelo ISEL siao dotados de uma sélida formagao cientifica e técnica, adquirida

em laboratério ou em trabalhos de campo (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017a).

4.4. Qualidade e certificagio

A cultura da qualidade, que tem vindo a ser construida afincadamente ano apds ano,
corresponde a um compromisso por parte do IPL para com o processo de melhoria continua
através do trabalho desenvolvido por cada UO e também pelos profissionais responsaveis pela

defini¢do e concretizagao dos objetivos da Garantia da qualidade.
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Parte da cultura da qualidade ¢é definida pela participacao do universo académico e de todos os
elementos estratégicos que possam auxiliar nos processos de analise e de controlo da realidade

presente do IPL e das expectativas futuras.

4.4.1. Politica de Garantia da Qualidade

A Politica de Garantia da Qualidade ¢ um dos alicerces institucionais do IPL. como forma de
atingir a sua estratégia e cumprir com os objetivos delineados. O grande responsavel pelo
compromisso com a qualidade é o presidente do IPL que, segundo o artigo 2°, 6° e 26° dos
estatutos, para cumprir a visao de «[...] exceléncia nas suas atividades numa perspetiva de
melhoria continua da qualidade das mesmas, promovendo condigdes para um exercicio
profissional relevante e pertinente por parte de diplomados altamente qualificados.», tendo em
conta os resultados dos processos de avaliacio na aprovacio de medidas de melhoria da
qualidade, na delegagdao de competéncias, bem como na afetacao de recursos e na mudanca ou
extingdo de unidades; tera, em qualquer momento, de «[...] tomar as medidas necessarias a
garantia da qualidade do ensino e da investigacio no IPL e nas suas unidades organicas»

(Despacho normativo n° 20/2009, 2009, p. 20492-20496).

Assim, os Servigos da Presidéncia tém a responsabilidade de promover uma imagem de cultura
de qualidade em todas as UO do IPL, e de corrigir e melhorar a sua performance. E também
fundamental o reconhecimento externo da qualidade dos seus servigos, através das certificagoes

adquiridas em termos nacionais e internacionais, prémios e avaliagdes.

Por forma a aproximar o desempenho da qualidade das suas atividades com os procedimentos
dos European Standards and Guidelines 2015 e com os requisitos da Norma NP EN ISO 9001:2015,
o Sistema Interno de Garantia de Qualidade do IPL (SIGQ-IPL), do qual se ira falar
posteriormente, ¢ regularmente alvo de desenvolvimento e revisoes. (Instituto Politécnico de

Lisboa, 2016e).

Dado o acima citado, os objetivos gerais da Politica de Garantia de Qualidade do IPL sao, entre

outros (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017b):

1. Promover a cultura da qualidade entre toda a comunidade académica;

2. Dar énfase a melhoria institucional para cumprir com os requisitos de exceléncia para o
desempenho da missao;

3. Assegurar a participacao de todos os elementos da comunidade académica no processo
de garantia da qualidade;

4. Desenvolver, apoiar e harmonizar as atividades dos gabinetes de qualidade das UO.
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Para verificar a conformidade das boas praticas implementadas de acordo com a ISO 9001 siao
também realizadas periodicamente agoes de auditoria interna e externa aos departamentos e

gabinetes que fazem parte dos procedimentos instituidos pelo Manual da Qualidade.

Para além disso, no dominio da certificagao pela Norma ISO, sio realizados periodicamente
inquéritos de satisfacdo sobre os Servicos da Presidéncia do IPL (Instituto Politécnico de

Lisboa, 2016c¢).

4.4.2. Manual da Qualidade

Os Servigos da Presidéncia do IPL dao apoio ao seu Presidente no comando das atividades das
suas UO, inclusive na sua fun¢iao de comprometimento do exercicio estratégico de garantia da

qualidade.

O SGQ do IPL ¢ certificado, desde 2007, de acordo com a NP EN ISO 9001:2000, tendo sido
feita a transi¢ao para a NP EN ISO 9001:2008 em 2009. O desenvolvimento para a certifica¢io
pela versio mais recente desta norma — NP EN ISO 9001:2015 — esta a ser realizado, bem como

a possibilidade de a aplicar a todas as UO.

O SGQ representa o IPL em termos nacionais ¢ internacionais, apresentando uma abordagem
por processos, onde é possivel controlar, como o nome indica, 0s processos existentes, € as

interacoes entre eles.

Um processo ¢ um conjunto de atividades necessarias para transformar um zzput num output,

pela aplicacdo de recursos de acordo com um procedimento previamente estabelecido.
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Veja-se na Figura 4.2. o “Mapa de Processos”, segundo os requisitos da NP EN ISO 9001:2015.
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Fonte: Instituto Politécnico de Lisboa (20162)

A norma que sustenta o SGQ é a NP EN ISO 9001:2015 cuja aplicagiao se baseou também na
NP ISO 9000:2015: Sistemas de Gestao da Qualidade GQ e NP ISO 9004:2011: Gestao do

sucesso sustentado de uma organizag¢ao, uma abordagem da gestio pela qualidade.

O Manual da Qualidade ¢ verificado pelos Diretores da qualidade e aprovado pelo Presidente
aquando do processo anual de revisio do SGQ. E divulgada uma nova versio sempre que sio
aprovadas alteracoes as Politicas de qualidade e/ou surgem alteracSes que impactem o SGQ nas

UO (Instituto Politécnico de Lisboa, 2016a).

4.4.3. Sistema Interno de Garantia da Qualidade do IPL

O SIGQ-IPL tem como objetivo «]...] implementar e autoavaliar o desempenho das diversas
dimensodes da missao institucional do IPL, monitorizando de forma sistematica todas as
atividades desenvolvidas, produzindo indicadores, identificando situagdes e propondo acoes

[...]» (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017b p, 12).

Fazem parte do SIGQ-IPL: 1. O Conselho de Gestao da Qualidade do IPL (CGQ-IPL); 2. A
Comissao Executiva para a Qualidade (CEQ-IPL); 3. Os 6rgaos do Sistema Interno de Garantia
da Qualidade das UO (CEQ-UO e/ou CGQ-UO); 4. O Gabinete da Qualidade e da Acreditagio
do IPL (GQA-IPL), como estrutura de apoio (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017b).
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O CGQ-IPL integra os membros do CEQ-IPL (Presidente do IPL, eventualmente um vice-
presidente e um conjunto de docentes, e o responsavel do Gabinete de Qualidade e Acreditagao)
e também 2 representantes de cada UO: um da dire¢io e outro da CEQ e por outros membros

dos servigos da presidéncia do IPL, do SAS e da Federagao Académica do IPL.

Relativamente as UO, e por forma a estabelecer meios de ir ao encontro da implementac¢io e da
consolida¢ao dos procedimentos de garantia da qualidade, foi criada em cada UO a sua propria

Estrutura da Qualidade e um Regulamento da Qualidade.

Neste ambito, o respetivo SGQ, é constituido apenas por um 6rgio executivo (CEQ-UO) ou
um 6trgio executivo e um consultivo (CGQ-UO). O Presidente/Ditretor da UO preside a estas
estruturas, havendo a possibilidade de delegar num dos seus vice-presidentes. O CGQ-UO
incorpora representantes dos docentes, dos funcionarios nio-docentes, dos estudantes e dos

orgaos de governo da UO (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017b).

Tendo como apoio as diretrizes e orientagdes definidas pela A3ES e pelo Regulamento da
Qualidade do IPL, tem vindo a ser desenvolvido um rigoroso trabalho transversal a cada UO
com o intuito de adaptar e replicar os procedimentos e instrumentos do SIGQ-IPL na sua

estrutura.

Parte deste trabalho refletiu-se na certificacio do SIGQ-IPL pela A3ES em 2015, apds a sua

submissao, de forma voluntaria, em 2013, para acreditagiao, (Instituto Politécnico de Lisboa,

2016c¢); e a criagao do Portal da qualidade do IPL, o “netQ”.

A Garantia Interna da Qualidade tem vindo a ser posta a prova, resultado da preocupagao
crescente do IPL. em ter as suas atividades e processos controlados e continuamente
melhorados, por via das autoavaliagdes e avaliagdes externas a que se propde. Prova disso ¢é a
certificacao pela ISO 9001, que se iniciou em 2006; projeto U-Multirank, em 2013, que avalia o
desempenho da IES a nivel internacional; auditorias internas; e auditorias externas realizadas

pela A3ES (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017c).

De referir que as avaliagdes de desempenho do pessoal docente, ndo docente e a auditoria e
certificagcao pela norma NP EN ISO 9001 sao realizados com procedimentos autbnomos ao
SIGQ-IPL, sendo da responsabilidade dos Conselhos Técnico-Cientifico, do Conselho
Coordenador de Avaliagio e do GQA-IPL, respetivamente.

Para finalizar, e de forma anual, é produzido pela CEQ-IPL um relatério da qualidade do IPL,
com informagao proveniente das UO, dos Servicos de Presidéncia e dos SAS, de acordo com

os diversos inquéritos realizados, relatérios de curso e outras fontes de dados relevantes.
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4.4.4. O Gabinete da Qualidade e da Acreditagiao

O GQA-IPL, tal como o nome indica, é uma estrutura do IPL, criada com o propésito de servir
de apoio a implementacio, desenvolvimento e manuten¢iao do SIGQ-IPL, desenvolvendo a sua
atividade em coordenacao com o Gabinete de Gestio da Qualidade do IPL (GGQ-IPL) e com
as entidades responséveis pelo exercicio e controlo da qualidade do TPL. E coordenado por um

técnico superior com a supervisio de um vice-presidente.

Segundo o Instituto Politécnico de Lisboa (2016c) é da responsabilidade do GQA-IPL, entre

outros:

* Coordenar o processo de acreditacio da A3ES, ou da entidade que a substitua, em
relagao aos cursos ministrados pelo IPL;

* Assegurar a implementa¢ao e melhoria continua do SGQ dos Servigcos da Presidéncia,
das UO e de outras unidades internas;

* Ser um centro de informagdo atualizada com documentos que sejam referentes,
principalmente, a avaliagao e a qualidade do ensino superior de programas comunitarios
nacionais e internacionais;

* Criar projetos de inovagao que visem a melhoria da qualidade do IPL.

4.5. Proposta de aplicagdo do modelo ABQC ao caso do IPL

A aplicagao do modelo ABQC, criado por Texeira Quirds, em 1992, comporta 7 etapas,
conforme ja enunciado no topico 2.4.2. No entanto, a componente pratica da presente
dissertagao nao ird passar por todas estas etapas, devido ao facto de os custos da qualidade, em
termos quantitativos, serem um assunto sensivel e deveras complexo de ser trabalhado num

ambito de uma dissertacio de mestrado.

Assim sendo, o objetivo da investiga¢ao visa apresentar uma proposta de aplica¢ao do referido
modelo através da criacio de um mapa intitulado “Modelo ABQC aplicado ao IPL” referente

aos Servicos de Presidéncia do IPL.

Este mapa contém as relagOes que se estabelecem entre os processos estratégicos, operacionais
e de suporte/apoio, desenvolvidos pelos demais departamentos e estruturas organicas, ¢ todas

as atividades que, agregando ou nio agregando valor, contribuem para o calculo final do custo

da qualidade.

Fazem parte das atividades as Atividades Finalistas do IPL, i.e., os principais eixos orientadores

da sua missao, as atividades core, aquelas pelas quais a existéncia do IPL se rege. Apos a
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esquematiza¢ao do modelo ABQC, ira escolher-se uma destas atividades, para que se possa

investigar o que esta a ser feito no seu ambito e posteriormente propor medidas de melhoria.

Para além destas, foram também identificadas as Atividades Auxiliares e as Atividades Anexas.

Numa primeira instancia sera entao apresentada a categorizagao e definicio de cada centro,

processo e atividade, culminando com a analise da Atividade Finalista escolhida.

4.5.1. A gestio por processos e atividades e respetiva categorizagao

Como referido no topico 4.4.2., o IPL adota a abordagem de gestao por processos, identificando

e gerindo os seus processos € as suas interagdes principais.

A gestdo por processos permite reavaliar e aprimorar todos os processos, sendo encarada como

uma estratégia sistematizada e imprescindivel que deve estar patente em todos os modelos e

SGQ. Quando aplicada, contribui largamente para a melhoria de desempenho das organizagdes

e para o alcance dos objetivos delineados, ja que obriga a que se identifiquem todos os processos

e responsaveis de fungoes e a que se definam indicadores de medi¢ao e agdes de melhoria.

Comegando pelos centros, estes podem ser divididos nas seguintes categorias (Fernandez,

2017):

1.

Centro Principal: Centro responsavel por uma ou mais atividades que fazem parte do
processo produtivo, contribuindo, de forma imediata, para a criagao de valor;

Centro Auxiliar: Centro encarregue de uma atividade de apoio que, nao afetando de
forma direta a prestacao de servigo, é necessaria ao processo produtivo;

Centro Diretivo e Administrativo.: Centro que coordenada a atividade de outros
centros dependentes deste, e de realizar atividades administrativas e gerais que impactam
o funcionamento de uma organizagao;

Centro Anexo: Centro que executa atividades que nao sio imprescindiveis para o
processo produtivo;

Centro Misto: Centro que detém caracteristicas de 2 ou mais centros anteriormente
mencionados;

Centro de Agrupagao de Custos: Centro que agrega custos que ocorrem em locais
que nao podem ser definidos como centros, visto que nenhuma atividade ocorre neles,

entre elas, atividades que sejam o objeto da organizagao.
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No caso especifico do IPL, a disposi¢ao dos centros foi interpretada e esquematizada da

seguinte forma:

Centro Diretivo e Administrativo

Conselho geral e

presidéncia

Centros Mistos

Departamento Departamento Departamento
Sistemas Informacio ll Gestao Recursos il Contratacio Publica

e Comunicag¢io Humanos e Patriménio

Departamento
, . Departamento
Assessoria - .
o Gestao Financeira
Juridica

Centros Anexos

Grupos de
Trabalho

Gabinetes de Apoio

CLiC-IPL

Figura 4.3. Esquematizagao dos Centros do IPL de acordo com o modelo ABQC

Fonte: Elaboracio prépria

Quanto aos processos, estes distinguem-se em (Fernandez, 2017):

1.

Processos Estratégicos: Sao considerados Processos Estratégicos todos os processos
que oferecem diretrizes, analisam as necessidades e estipulam limites de atuagao a todos
os processos. Geralmente, este tipo de processos de planificacdo e revisao estratégica é
da responsabilidade da Direcao. O que nao acontece exclusivamente neste Estudo de
Caso, onde todos os departamentos também contribuem com diretrizes estratégicas;
Processos Operacionais: Sao classificados como Processos Operacionais aqueles que
contribuem para a atividade principal da organiza¢io e que, ao terem uma influéncia
direta sob o publico alvo, ajudam a incrementagao de valor, ou seja, sdo os que seguem
e cumprem as linhas orientadores da missao. Assim, ¢ através deles que a qualidade do
setvico e/ou prestado é percecionada;

Processos de Suporte/Apoio: Como o nome indica, os Processos de Suporte/Apoio

sao todos aqueles que servem de suporte/apoio aos Processos Operacionais.
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Através da andlise de cada processo, sdo identificadas as atividades que o compoem, podendo

estas ser (Fernandez, 2017):

1.

Atividades Finalistas ou Principais: Sao as atividades relacionadas diretamente com
a realizacao dos bens e servi¢os da organizac¢io;

Atividades Auxiliares: Sio as atividades que servem de suporte ao processo produtivo;
Atividades Diretivas e Administrativas: Sdo as atividades realizadas pelo Centro
Diretivo e Administrativo ou pelo Centro Misto. Nao estao diretamente relacionadas
com o processo produtivo;

Atividades Organizacionais: Sao as atividades cujos custos nao sao atribuiveis a uma
atividade em especifico;

Atividades Anexas: Sio as atividades consideradas como nido imprescindiveis ao
processo produtivo;

Subatividades: Sio as atividades cujo custo advém do facto da organizagdao nio estar a
funcionar em pleno rendimento, isto é, quando hé recursos/fatores produtivos que nao
estao a ser utilizados na sua maxima plenitude;

Sobreatividades: Sao as atividades que estdo a utilizar fatores de produgao acima da

sua capacidade normal produtiva.

Numa fase posterior, estas podem-se agrupar em:

1.

2.

3.

Atividades de prevengio: Sao as atividades desenvolvidas para assegurar que o servico
prestado nao apresenta desvios relativamente ao planeado e esperado por parte do
cliente; ou seja, sao as medidas levadas a cabo para que um problema hipotético nao
aconteca;

Atividades de corregdo: Sio as atividades que tém como finalidade a detegao e
correcao do erro durante o processo de inspe¢ao. Assim, sao atividades que nio
acrescentam valot;

Atividades que nio acrescentam valor: Sio as atividades que nao contribuem para
que um servigo alcance as necessidades dos clientes. Exemplos destas atividades sao as
atividades de correcao e as atividades anexas, que embora nio sejam atividades de
corre¢ao, nao sao imprescindiveis para o processo produtivo e as sub e sobreatividades,
que sio atividades de défice ou excesso de utilizagao dos recursos. Atividades que
pertencam ao centro de agrupaciao de custos também podem ser incluidas nesta

categoria.
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4.5.2. O modelo ABQC aplicado ao caso do IPL

Importa referir, antes de mais, que, tal como ja mencionado ao longo desta dissertagao, o
modelo ABQC sustenta que os custos da qualidade se devem medir em fun¢ao do consumo das

atividades da qualidade.

Este modelo relaciona-se com o custo que se tem ao realizar as atividades que aludem a eficiente
prestagdao dos servicos e que, por isso mesmo, contribuem para o melhor conhecimento das
praticas que estdo a ser e que podem ser postas em pratica em fungdo da melhoria continua da

qualidade, tendo como base contributiva do seu desempenho, as atividades de prevencgao.

Em suma, o modelo ABQC, que tem em vista a melhoria continua dos processos através da
melhoria continua da qualidade, pode ser encarado como uma ferramenta de apoio a tomada de
decisoes, identificando as atividades que estdo a provocar uma perda de imagem e inclusive de

competitividade.

Centrando-se na constru¢ao do modelo propriamente dito, o estudo das relagcdes entre cada
centro, processo e atividade pode ser considerada uma ferramenta de comunicagio, ja que
facilita a comunicag¢do entre as demais pecas-chave da organiza¢ao e seus responsaveis, e ajuda
a esclarecer a forma como a qualidade ¢ encarada e levada a cabo e quais as suas contribui¢oes

para o desenvolvimento de a¢des de melhoria continua.

Estando definidos os centros, os processos e as atividades desenvolvidas no ambito do IPL,
tendo por base o Plano de Atividades e demais documentos disponibilizados online, é possivel

apresentar uma proposta da aplicacio do modelo ABQC.

A grande finalidade da sua aplicagao ¢é o calculo do custo total da qualidade que resulta da soma
dos custos das variadas atividades, tendo em conta, nao sé o custo das atividades de prevencao,

mas também os custos da ma-qualidade.

Porém, nesta dissertagao, como ja esclarecido, a implementagdo do modelo a um caso real tem
o objetivo de, através das categorizacOes das suas atividades, implementar e propor ac¢oes de

melhoria.
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e Anilise e categorizagio das atividades

Eis, na Figura 4.4., o sumario das atividades do IPL, segundo o modelo ABQC:

. Atividades de Atividades de .
Atividades de N . . Atividades que nio
Correcao Correcao

Prevencao acrescentam valor

(falhas internas) (falhas externas)

Figura 4.4. Classificagao das atividades do IPL

Fonte: Elabora¢io prépria
As Atividades Finalistas, que refletem a prestacio de servicos do IPL a todo o universo

académico, sdo, de acordo com a Tabela 4.1.:

Tabela 4.1. Atividades Finalistas do IPL

Tipo de atividade
1

Ensino.
2 IDI&CA.
Atividades Finalistas | 3 [Internacionalizacio.

Governagio, Servicos & Infraestruturas (Garantia da Qualidade,
Comunica¢io e Melhoria de condi¢Ges de trabalho e estudo).

Fonte: Elaboracio propria
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Quanto as Atividade Auxiliares, que sdo precisas as Finalistas, atente-se na Tabela 4.2.:

Tabela 4.2. Atividades Auxiliares do IPL

Tipo de atividade

Atividades Auxiliares

Apolo e manutencao dos sistemas informaticos, telecomunica¢des e audiovisuais dos servicos de presidéncia, UO e outras unidades.

Monitoriza¢io e gestdo da qualidade das atividades da area das tecnologias de informagio e comunicagio (TIC).

Auditorias de seguranca da area das TIC.

Desempenho funcional do IPLNet.

Gestao do webmail.

Gestao da rede informatica e do hardware dos servigos da presidéncia.

Gestdo administrativa dos recursos humanos (processamento de remuneracdes, elaboracio de mapas de horarios, entre outros).

1
2
3
4
5
6
7
8

Apoio técnico na gestio de avaliacio de desempenho do pessoal docente e ndo docente.

9

Contratacio, formacio e gestdo de recursos humanos (servico de pessoal e expediente).

10

Identificacdo de necessidades formativas e preparacio de candidaturas a apoios externos de formacio.

11

Gestao da mobilidade interna.

12

Planeamento e controlo operacional.

13

Contabilidade, Apoio Administrativo e Tesouraria.

14

Apoio na consolidag¢do de contas.

15

Elaboracio da execuc¢do do or¢amento.

16

Processos de equilibrio do or¢amento e monitorizagio periddica.

17

Gestdo da éarea de aprovisionamento do IPL.

18

Gestdo de contratos e avaliagdo de fornecedores.

19

Manutencio das instalagdes e equipamentos e definicdo das medidas de correcio.

20

Requisitos para produtos e servigos e design e desenvolvimento de produtos e servigos.

21

Acompanhamento de publicagao de legislagao oficial respeitante ao ensino supetior.

22

Controlo de saidas nao conformes.

23

Diversificacdo da oferta formativa: apresentagao de novos ciclos de estudo e aposta no crescimento da oferta em associagdo com
outras [ES nacionais e internacionais.

24

Consolidagao da oferta formativa através de processos de criagdao, modifica¢ao ou extingio de ciclos de estudo, nomeadamente de

mestrados e pos-graduacdes, dadas as restricdes no que toca a abertura de novos ciclos de estudo das licenciaturas.




Consolidagio e renovagio de parcerias estabelecidas com outras IES, bem como procura de novas parcerias, por forma a possibilitar
a oferta formativa do 1°, 2° ou 3° ciclos em cooperac¢do com tais instituicdes, como é o caso da ESHTE.

Fonte: Elaboracio propria

Relativamente as Atividades Anexas, estas sdo realizadas através dos Processos de Suporte/Apoio e nio acrescentam valor aos servicos principais do

IPL. Na Tabela 4.3. estao contidas todas as que foram identificadas:

Tabela 4.3. Atividades Anexas do IPL

Tipo de atividade

Secretariado e servicos académicos.

Planeamento e controlo de gestio.

Logistica.

Auditorias e controlo interno, controlo de auditorias externas e avaliacdes externas/acreditacio.

Desenvolvimento e aplicagdo de processos de avaliagio e autoavaliagdo das condi¢des de ensino, unidades curriculares, cursos e
UO realizados pelos alunos, docentes e ndo docentes.

Implementa¢io e manutencdo do SIGQ.

Controlo de processos, produtos e saidas ndo conformes.

Gestdo de reclamagoes e melhoria: medicdo, analise e avaliacio; e revisdo pela gestio.

Realizagio de estudos sobre a avaliacdo e qualidade do ensino através da integracio transversal de inquéritos do SIGQ-IPL -

Comgquest e portal da qualidade.

Atividades Anexas 10 Continuagio do desenvolvimento da aplicagio da ISO 9001:2015 nos servigos de presidéncia do IPL e nos SAS-IPL, estando a ser
estudada a possibilidade de se estender as UO.

1
2
3
4
5
6
7
8
9

Implementacio de politicas, em colabora¢do com a Federagio Académica do IPL e as Associacdes de Estudantes das UO que

11 ; : ; . .
permitam um maior envolvimento dos estudantes no processo de garantia da qualidade.

12 | Apoio a candidaturas a programas de financiamento que sio externamente ou internamente financiados.

13 | Acompanhamento e monitotizacio de projetos de financiamento.

14 | Promogio da gestio de inovagiio e empreendedotismo.

15 Criagdo do Programa de Empreendedorismo do IPL. e de um Bootcamp relacionado com o Empreendedorismo e participagdo no
Poliempreend.

16 | Inicio de desenvolvimento da atividade de propriedade intelectual e industrial.

17 | Realizagdo de um programa interno de estimulo a investigacio, denominado IDISCAL.

18 | Avaliacio de produtos resultantes de investigacio com potencial de serem alvo de inova¢io e/ou comercializacio.




19

Funcionamento de uma associacdo sem fins lucrativos - POLITEC&ID - em cooperacdo com o setor empresarial.

20 | Investimento no acesso a bases internacionais de publica¢cdes petiddicas e na aquisicio de identificadores de objetos digitais.
Fortalecimento da IDI&CA no IPL ou em parceria com outras IES, através da celebracio de novos contratos: candidaturas a 2*

21 | edi¢do do concurso cientifico e tecnoldgico dos Politécnicos Portugueses 2020, 1° encontro cientifico IPL/ESHTE, conferéncia
internacional com a Universidade de Macau e 8 conferéncia FORGES realizada no IPL.
Apelo a inovagao e criacdo artistica de cocriagdes ou criagdes individuais de doutoramentos em que UO do IPL colaboram, por

22 | exemplo, as atividades do P6lo CESEM-IPL (parceira ESML/IPL e a Universidade Nova de Lisboa) ou o CIAAC (patcetia ESTC
e Universidade do Algarve).

23| Gestao da comunicagio interna e construcio e melhoria da imagem institucional.

24 Gestﬁo da cgmunicagﬁo externa ao nivel da comunicacio social, bem como ao nivel das escolas secundarias e feiras de acesso ao
ensino superior.

25 Gestdo da comunicacio externa ao nivel das redes sociais como o Facebook, Linkedin e Youtube, através da elaboraciao de uma
estratégia de comunicacio digital.

26 | Gestdo de conteados do web-site do IPL e de a¢oes de divulgacio da oferta formativa.

27 | Cria¢io de uma agenda cultural para todas as UO e da News/ester digital do IPL.

28 Organizagio de eventos do instituto, como a participacio em eventos de renome internacionais, feiras e plataformas digitais para
a divulgacdo da oferta formativa - a brasileira EDUPORTUGAL.

29 | Gestio do Repositério Cientifico do IPL e da area bibliotecaria.

30 | Criacao do Repositério das Artes do IPL relativo as praticas, processos e resultados de producio artistica.

31 | Gestio de relacoes internacionais.

32| Recegio e integragio de estudantes estrangeiros.

33 Criacio de.rede de. contactos entre os estudantes das UO que possam setvir de apoio aos que estdio em mobilidade e/ou aos
estudantes internacionais.

34 | Criacao da rede alumni para os estudantes estrangeiros para que possa servir como rede dos embaixadores internacionais do IPL.

35 | Summer school IPL 2018 - na area da Musica, Cinema e Teatro e Lingua e Cultura portuguesas.

3¢ | Mostras promocionais aos potenciais e aos novos estudantes do IPL com a 4* edi¢do de boas vindas Wekome, IPL e da iniciativa
da Academia Politécnico LX, que divulga a sua oferta nas férias do verio.

37 | Reforco da internacionalizacio do IPL: criacdo do pacote informativo European Credit Transfer and Accumnlation System.

38 | Desenvolvimento, entre outros, do Projeto Europeu Erasmus+KA2.

39 Diversiﬁcagﬁo da oferta formativa na area das linguas: cursos de linguas estrangeiras - Inglés, Espanhol, Francés, Alemao, Chinés,
Arabe, entre outros - e de portugués para estrangeiros; a serem lecionadas através do CLiC-IPL.

40 Proposta de desenvolvimento de um servigo de tradugdo de documentos internos e da producido cientifica dos docentes, com o

objetivo de publicacgdo internacional.
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Apresentagio de propostas as UO, a partir do ano letivo 2018/2019, para o funcionamento de seminarios para o aprimoramento
41| de competéncias complementares, como linguas estrangeiras, através da CLiC-IPL ou a¢des de voluntatiado, tendo por base
unidades curriculares ja existentes, para captacdo de novos estudantes e mais valia na formacao.

42 | Criacio do observatério da empregabilidade.

43 | Prestacio de apoios diretos e indiretos: apoios sociais, bolsas, alojamentos e alimentacio.

Levantamento e tratamento de informacio acerca do insucesso escolar a ser desenvolvido por um grupo de trabalho em articulacio
44| com os SAS-IPL que ira propor medidas de acdo. Neste ambito, estd planeada a criagdo do observatério para a A¢do Social e
Programa Acdo Social +.

Atividades de promocio de saude no local de trabalho pelo Servico de Satde Ocupacional do IPL, estagios e de ligacdo a
comunidade.

45

46 | Apoio ao desporto universitario.

Fonte: Elaboracio prépria

No que toca as Atividades de Prevengao e de Correcio, estas devem ser acionadas pelo GQA-IPL, que é o “Centro de Qualidade” neste modelo.

As Atividades de Prevencio acrescentam valor, pois evitam o aparecimento de erros/falhas ocorrerem no futuro, fazendo o seu custo parte do custo

total da qualidade. A Tabela 4.4. tem contidas as Atividades de Prevencao do IPL.

Tabela 4.4. Atividades de Prevencao do IPL

Tipo de atividade -

Auditorias internas ao SIGQ-IPL.

Auditorias externas promovidas pela A3ES e outras entidades.
Auditoria externa integrada na NP EN ISO 9001:2015.
Revisdo do regulamento da qualidade do IPL pelo GGQ-IPL.

- [Monitorizagao do ensino e aprendizagem com vista a revisao e melhoria dos ciclos de estudos através de inquéritos aos estudantes,
docentes e diplomados.

[\

(O]

(@)

Atividades de
Prevengao

Formacio dos ndo docentes com o objetivo de aumentar o seu nivel de qualificagao.

9 |Qualificagdo do pessoal docente e ndo docente com cursos nas UO.

10 [Implementagao de planos de seguranca e prevencao de riscos.

11 [ManutencGes preventivas nos espagos € equipamentos dos edificios.

12 |Exercicios de autoavaliacdo.

Fonte: Elaboracio prépria
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Por sua vez, as Atividades de Corregao servem para corrigir o erro detetado no processo de inspecao e nao acrescentam valor sendo, por isso mesmo,
parte integrante do custo da ma-qualidade. Estas podem ser divididas em falhas internas — quando os custos sao decorrentes de falhas nos servigos
antes de estes serem disponibilizados aos clientes — e em falhas externas — quando os custos sio decorrentes de servigos apds a entrega ao cliente ou
de corregao de trabalho que nio atendeu as suas necessidades, que resulta em devolug¢des, anulagdes ou congelamento de matriculas e outros servigos.
Veja-se na Tabela 4.5. as Atividades de Corregao do IPL, encaradas também como Atividades sem valor acrescentado, que estao detalhadas na Tabela

4.6.:
Tabela 4.5. Atividades de Corre¢ao do IPL

Tipo de atividade I

1 |Correcdes nos espacos e equipamentos dos edificios. Falha interna

2 |Conservacio e reabilitacao de infraestruturas. Falha interna

3 [Monitotizagdo do ensino e aprendizagem com vista a revisdo e melhoria dos ciclos de estudos através de
inquéritos aos estudantes, docentes e diplomados.

4 |Correcoes derivadas de pedidos de retificagio por parte da A3ES. Falha externa

Falha externa

Atividades de
Correcio

Auditorias internas integradas na NP EN ISO 9001:2015 que originam ag¢des de correcio, resultantes da

> avaliacio da eficicia da formagio e da monitorizagdo das reclamagdes. Falha interna
6 |Auditoria externa integrada na NP EN ISO 9001:2015. Falha externa
7 |Atividades de controlo. Falha interna

Fonte: Elaboragio propria.
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Tabela 4.6. Atividades sem valor acrescentado do IPL

Tipo de atividade -

Congelamento de matriculas.

Anula¢io de matriculas.

Reprovagdes de alunos.

Diminuicio da taxa de empregabilidade.

Anulacio de participacdes em concursos por parte dos concorrentes.

Atividades sem valor

Sobreproducio de projetos que nio tém a aderéncia pretendida.
acrescentado

Existéncia de cursos com pouca procura.

LimitacGes fisicas e de espaco para os estudantes e docentes que
condicionam as suas atividades.

Nio potenciamento pleno da capacidade das pessoas, sejam estas
alunos, docentes ou niao docentes.

O ||| R[N

=]

10 | Correcoes incluidas nas atividades de correcio.

Fonte: Elaboracio propria.

Dada a caréncia de indicadores para o periodo em analise, as atividades sem valor acrescentado
devem ser interpretadas na eventualidade de um cenario mais negativo acontecer. Isto ¢, se a
diminui¢ao da taxa de empregabilidade e existéncia de cursos com pouca procura ocorrerem no
periodo em analise, deverao ser encaradas como atividades sem valor acrescentado, cujos custos,

farao parte do custo da ma-qualidade.

e Apresentagio do modelo ABQC

Estando listadas e categorizadas as atividades, veja-se agora a representacao do modelo ABQC,

aplicado aos Servigos de Presidéncia do IPL, na Figura 4.5.
De mencionar, porém, que a sua construgao se baseou nos seguintes pressupostos:

* O Centro Diretivo esta exclusivamente associado aos Processos Estratégicos;

*  Os Centros Mistos — todos os Departamentos dos Servicos Comuns — estao associados
nao apenas a um tipo de processo, logo estao-lhes incumbidos Processos Estratégicos
e Processos Operacionais;

* Os Centros Anexos — Gabinetes de Apoio, Grupo de Trabalho, SAS IPL e CLiC-IPL —
estdo relacionados com os Processos de Apoio/Suporte. Hi também centros que estio
relacionados com processos desenvolvidos por outros centros, como é o caso do Centro
de Qualidade, do Gabinete de Relacoes Internacionais e Mobilidade Académica e do
GPEI, que contribuem para o bom funcionamento dos Processos Operacionais, em

especial das Atividades Finalistas.
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Conselho

Departamento Departamento Departamento

Sistemas de Informacao Gestao Recursos 5 Ass ria Contratacao Publica

e Comunicagio Humanos

Processos Operacionais Processos de Suporte/

Centro de

Qualidade

(GQA)

Atividades de Prevenc¢ao Atividades sem valor acrescentado

A = Custos das A ades Finalistas e
Custos das Atividades de Prevengio

Auxilia
v

v

Custo das atividades sem valor

Custo da ma-qualidade <
acrescentado

CUSTO TOTAL DA
QUALIDADE

Figura 4.5. Modelo ABQC aplicado ao IPL

Fonte: Elaboracio propria
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Tal como observado através da figura anterior, o custo total da qualidade das atividades
desenvolvidas pelo IPL resulta da soma do custo das atividades de prevengao e do custo da ma-
qualidade. As atividades de prevencio detém um papel especial ja que sdo potenciadoras da

diminui¢ao do aparecimento de erros e falhas e, consequentemente, do custo total da qualidade.

Pela analise dos indicadores da qualidade que a implementagio desta ferramenta oferece é entao
possivel ao Centro de Qualidade (GQA) tomar medidas que visem a melhoria continua dos
processos, identificando as atividades que nao acrescentam valor e as que, por outro lado, sao
as principais contribuidoras para a oferta de um servigo que sera valorizado pelos alunos e outras

partes interessadas.

Entre as atividades que acrescentam valor, encontram-se as Atividades Finalistas que, tal como
visivel na Tabela 4.1., ja apresentada, sdo 4. Destas, optou-se pelo enfoque no eixo da IDI&CA

do IPL, que passara a ser detalhado de seguida.

e FEscolha da Atividade Finalista IDI&CA

¢ Caracterizacao

Como o nome indica, a area de IDI&CA foca-se, essencialmente, em atividades de criacao
cientifica e artistica, revelando-se como um fator de afirmacdo da marca IPL em territorio
nacional e internacional. Sio dinamizadas, mais concretamente, as areas de Investigacao,
Desenvolvimento, Inovagao e Criagao Artistica no que concerne a realizacio de projetos
apresentados pelos jovens investigadores, através de financiamento do Instituto e que visa a
criagao de conhecimento e cultura notados pelo numero de publicagdes, trabalhos e registo de

patentes (Instituto Politécnico de Lisboa, 2018a).

Segundo a Doutora Rute Agostinho — ver Apéndice D — esta area comporta tudo aquilo que
tem a ver com o trabalho de investigacao e a sua passagem para a sociedade ou nao, através de

um produto, uma tecnologia, servico ou até mesmo &now-how.

A Atividade Finalista de IDI&CA nio ¢ s6 o que se faz no seio académico, mas tudo o que se
pode transportar e desenvolver para o meio empresarial e para a sociedade através da inovagao
— esta relaciona-se, por isto mesmo, com o empreendedorismo e com a transferéncia do

conhecimento, que tem por base a propriedade intelectual.

A Criagao Artistica esta relacionada com o que ¢ feito nas artes, visto a produ¢ao de uma pega,

danca, filme, etc. ter por detras um trabalho de investigacao.
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Em suma, IDI&CA ¢ tudo aquilo que se trabalha na escola e que se desenvolve para depois ter

uma transformagao, seja ela para a forma de produto, tecnologia ou conhecimento mais

aprofundado de um determinado dominio.

Para o ano de 2018, o IPL delineou 2 objetivos estratégicos e 2 objetivos operacionais que se

podem analisar de seguida (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017a):

o Objetivos estratégicos:

1) Fortalecer a IDI&CA no IPL, de forma auténoma ou em parceria com

outras institui¢oes e redes de ensino superior e da sociedade;

2) Reforcar a qualificacio dos recursos humanos, relacionando-a com

atividades e estruturas de IDI&CA.
o Objetivos operacionais:

1) Aumentar o nimero de atividades de IDI&CA,;

2) Aumentar o nivel de qualifica¢ao dos recursos humanos.

Em termos de metas a atingir em 2018, foram equacionadas as presentes na Tabela 4.7.

Tabela 4.7. Indicadores de performance de IDI&CA e respetivas metas de 2018

Indicadores Meta de 2018
1. Nimero de projetos aprovados no programa Horizonte 2020. 8
2. Investimento interno em investigagao. 800.000€
3. Receita propria proveniente da investigagao. 500.000€
4. Numero de parcerias ativas com IES nacionais e internacionais, ou  |Crescimento

outras entidades, envolvendo atividades de IDI&CA.

relativamente a 2017.

5. Numero de eventos ou produtos artisticos do IPL.

Crescimento

relativamente a 2017.

6. Numero de registos de patentes e direitos de autor.

Projetos de investigacdo e produgio artistica

Crescimento

relativamente a 2017.

, . L . Crescimento

7. Numero de artigos cientificos produzidos. .
" relativamente a 2017.
S , L TN Crescimento
B=l8. Numero de publicagbes inseridas no Repositério Digital. .
s relativamente a 2017.
=
=]

9. Numero de publicagées em revistas catalogadas na base
SCOPUS/outras.

Crescimento

relativamente a 2017.
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Crescimento

10. Numero de citagdes com arbitragem na Web of Science. celativamente a 2017,

11. Numero de prémios, bolsas e outras distingdes externas atribuidas a |Crescimento
docentes. relativamente a 2017.

12. Numero de prémios, bolsas e outras distingdes externas atribuidas a |Crescimento
estudantes e diplomados. relativamente a 2017.

Prémios

48% de professores

13. Percentagem de professores doutorados.
doutorados.

18% de professores
14. Percentagem de professores com titulo de especialista. com o titulo de
especialista.

(]
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Fonte: Adaptado de Instituto Politécnico de Lisboa (2017a)

Tendo como referéncia a entrevista realizada ao professor Doutor José Cavaleiro, presente no
Apéndice E, todos as metas definidas para 2018 vao ser, certamente, alcangadas, com exce¢ao
das relacionadas com os indicadores 3, 11 e 12, acerca das quais, a data da realizagdo da

entrevista, ainda nao se tinha certezas.

Para dar énfase aos objetivos expostos anteriormente, o IPL dispoe de unidades de 1&D, nas
suas UQ, acreditadas pela Fundagao para a Ciéncia e Tecnologia (FCT) e que visam as mais

variadas areas do conhecimento cientifico e das artes.

Estas unidades realizam a investigacao de forma auténoma e em parceria com outras IES e
centros de investigacao. Entre elas, tem-se o caso do Grupo de Investigagio e Sistemas de
Energia, Centro de Estudos de Engenharia Quimica, Centro de Investigagao em Artes e
Comunicagiao e Centro de Investigagao Aplicada do ISCAL. Para além destas, existem também
unidades externas, a maioria de dominio universitario, das quais fazem parte docentes do
Instituto, o que faz com que parte da atividade de IDI&CA seja também transferida para essas
mesmas universidades. Neste ambito destacam-se: Centro de Investigagao Media e Jornalismo
— CIM], Instituto de Engenharia Mecanica — IDMEC — Pélo do IST e Academia Nacional

Superior de Orquestra (Instituto Politécnico de Lisboa, 2018b).

De acordo com a Doutora Rute Agostinho — ver Apéndice D — a area de Investigagao, a par do
seu quadro estratégico, ¢ prioridade para o IPL. O investimento que o IPL tem feito, tendo

como referéncia o concurso interno IDI&CA com 47 projetos a serem financiados anualmente
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no valor de 230 mil euros, reflete a importancia que tem estado a ser dada a investigagao, tendo-

se também criado, neste ambito, 2 prémios anuais.

A produgio cientifica que é produzida é difundida pela Imprensa IPL através da colecdo
Caminhos do Conbecimento encarregue de publicar ensaios e teses de mestrado; da cole¢ao Estudos
¢ Reflexoes que partilha trabalhos de investigacdo; e também dos artigos cientificos e outros
estudos divulgados na revista de investigacdo, ciéncia e tecnologia A/icerces, que tém origem em

congtressos e seminarios da UO (Instituto Politécnico de Lisboa, 2018c).

No dominio da partilha e preservagio de toda a criacdo cientifica e artistica que ¢é da
responsabilidade do IPL, existe o Repositorio Cientifico do IPL que pretende aumentar a
visibilidade e impacto das investigacdes desenvolvidas pela comunidade académica. Criado em
2011, ¢é parte integrante do Repositério Cientifico de Acesso Aberto de Portugal (RCAAP)

(Instituto Politécnico de Lisboa, 2018e).

* GPEI

Para dar suporte a existente estrutura de I&D e Inovagdao, bem como de conhecimento e
empreendedorismo, foi criado o GPEIL Este atua como mediador de comunicag¢ao entre as UO
e apoia a criagao e reforco dos projetos de 1&D e Inova¢ao. Nao obstante, promove parcerias
estratégicas dentro e fora do IPL e reforca a participagao das UO em projetos de 1&D e
Inovagao dentro e além-fronteiras. O concurso anual para projetos de IDI&CA é um exemplo

de trabalho levado a cabo pelo GPEI (Instituto Politécnico de Lisboa, 2018d).

No decurso da entrevista com a coordenadora do GPEI — Apéndice D — verificou-se que, no
geral, as atividades do gabinete se podem dividir em atividades de pre (fase que antecede a

rececdo da candidatura) e de post-award (fase poés aprovagao da candidatura):

1. Atividades pre-award (atividades principais): tudo o que esta relacionado com a
captacao de financiamento e de oportunidades de financiamento; apoio as candidaturas
a programas de financiamento, por exemplo, candidaturas ao Horizonte 2020, Portugal
2020, FCT, Gulbenkian, fundos ambientais, Exrgpa Criativa; apoio a reda¢ao da propria
candidatura; apoio a elabora¢ao do or¢amento; e recolha e tratamento da documentagio
formal que ¢é obrigatoria, nomeadamente, estatutos, protocolos, etc.;

2. Atividades post-award: Acompanhamento da monitorizagao dos projetos; execugao
dos pedidos, rece¢ao e realizagido de despesas relativas ao concurso interno IDI&CA;
apoio aos técnicos que fazem a execu¢ao dos projetos de financiamento externo; e

acompanhamento e monitorizagao dos projetos de financiamento externo.
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Dentro do dominio do GPEI, o IPL atua ainda como interlocutor principal juntamente com as

entidades financiadoras dos projetos, por exemplo, com a FCT.

o POLITEC&ID

Funciona ainda no gabinete a associagao sem fins lucrativos POLITEC&ID — Associagao para
o Desenvolvimento de Conhecimento e Inovagio, que ndo tem 6rgios proprios e que faz a

ligacdo com o mundo empresarial.

2013 foi o ano da criagao desta entidade sem fins lucrativos com o propodsito de dinamizar e
criar projetos de I&D e de servicos de apoio a comunidade, dentro das areas de competéncia

das UO.

Os seus principais objetivos sdao a investigagao em contexto aberto e a transformagao de desafios
em oportunidades de empreendedorismo e inovagao, através da formacgio e interacio dos
centros de investigacao do IPL com as empresas correntemente associadas — como ¢ o caso da
BP, Caixa Geral de Depositos e da Siemens — sem nunca dispensar a procura de novas parcerias
nacionais e internacionais, tendo especial atencao para os paises de lingua oficial portuguesa

(Instituto Politécnico de Lisboa, 2018d).

o Concursos de Empreendedorismo

O universo do Empreendedorismo abrange a participagao do IPL no concurso nacional
Poliempreende, e todas as atividades inerentes a este, bem como o programa interno de

empreendedorismo intitulado Programa de Empreendedorismo do IPL..

Para a professora Doutora Margarida Piteira, representante no ISCAL do Poliempreende —
Apéndice F — este concurso representa um estimulo, quer para os docentes quer para a
comunidade IPL, para o pensamento em volta do empreendedorismo, uma vez que simboliza
uma vertente mais criativa e dinamica do saber fazer e do por em pratica ideias, incentivando o

ensino a ir para além do tradicional ensino de “sala de aula”.

Por um lado, o Poliempreende ¢ uma fonte de estimulos motivacionais para os seus concorrentes
e para a promog¢ao do negoécio e da empregabilidade; por outro lado, tem um impacto

importante ao nivel da imagem promocional do IPL.

No que concerne ao concurso interno, este tem vindo a ser trabalhado nos ultimos 2 anos para
desenvolver projetos que nao se limitem apenas a participagao no Poliempreende e para inovar e

apostar na diversificacdo e espirito do IPL. No seu dominio, estio também inseridas num
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bootcamp, as conferéncias do sucesso e do fracasso que visam a substituicao dos antigos seminarios — ver

Apéndice E.

o Concurso IDI&CA

Para o proé-presidente do IPL na area da Investigacio, Desenvolvimento, Inovagao e
Empreendedorismo — Apéndice E — o IPL é um universo seriamente diversificado o que faz
com que haja uma necessidade de satisfazer igualmente cada uma das areas da investigagao.
Neste sentido, foi criado um programa de estimulo a investigagio com pequenos projetos de

curta duracao, de nome IDI&CA.

Este concurso interno, criado hé cerca de 3 anos, permite a integracao de membros externos ao

IPL nas equipas e tem possibilitado a criagdao de linhas e de equipas de investigagao internas.

o Objetivos futuros

Os objetivos do GPEI para o ano de 2019, pela analise da entrevista presente no Apéndice D,
passardo, muito provavelmente, pela captagio de novos investimentos e preparagao de

candidaturas ao Horizonte 2020 — o que pressupde a internacionalizacdo —, investir no

b

desenvolvimento da area de propriedade intelectual, bem como na sua regulamentacdo e,

possivelmente, apostar na progressao do programa de empreendedorismo do IPL.

Muito resumidamente, conclui-se, entao, que o gabinete, sendo uma estrutura central que da
apoio a todas as UO, contribui positivamente quer para a qualidade do IPL, uma vez que
sistematiza os seus procedimentos e atividades, entre outros; quer para a produtividade cientifica

e artistica, dado o acompanhamento e apoio que ¢ feito ao nivel da execugio dos projetos.

* Acdes da Atividade Finalista IDI&CA

O incentivo, apoio e promog¢ao das atividades de IDI&CA continua a ser um objetivo
estratégico do IPL. A identificacao de oportunidades, financiamentos, celebragao de novas
parcerias e concursos sao praticas continuas que, como tal, trazem medidas de investimento

nesta espécie de atividades.

Este tipo de investimentos tem estado a ser refletido em varias iniciativas do universo do IPL e
o que esta disposto na Tabela 4.8. é exemplo disso (Instituto Politécnico de Lisboa, 2017a)

(Instituto Politécnico de Lisboa, 2017c¢).
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Tabela 4.8. A¢oes da Atividade Finalista IDI&CA

Area de IDI&CA

1 | Acompanhamento da monitorizagdo e execucdo de projetos.

5 Projeto de candidatura ao fundo estrutural Sistema de Apoio a Agoes Coletivas (SIAC), para obtengdo de financiamento para a promogio internacional do
IPL.

3 | Projetos do Europa Criativa.

4 | Projetos relacionados com a satde financiados pela FCT.

5 | Projeto apoiado pela Fundagio Aga Khan e FCT para dar suporte a0 desenvolvimento de regides de Africa.

6 | Projeto CREATUS, relacionado com a medicio da criatividade de cada UO.

7 | Memorando de entendimento para a realizacdo de projetos de ensino e investigacdo com IES de paises de lingua portuguesa.

8 | Apresentacoes publicas de projetos de criagdo artistica no IPL e no Teatro Nacional D. Maria II.

9 | Acbes de estudo no ambito do PIN - Polientreprenenrship Innovation Network - que visa a promocio do empreendedorismo.

10 Dinamizacio de um pdlo de empreendedorismo no ISEL — Associa¢do para Oportunidades Especificas de Negocio (OPEN) — que tem servido de rampa
de lancamento de szartups.

11 | Concursos de empreendedorismo e inovagdo externos, como ¢ o caso do Poliempreende e internos, como ¢ o caso do Programa de Empreendedorismo do IPL.

12 | Seminarios formativos, como o Motivacio & ldeias.

13 | Realizagio de um bootcamp, que contard com as Conferéncias do sucesso e do fracasso.

14 | 3* edicao do concurso anual IDICA.

15 | Apresentacio de candidaturas a 2* edigdo do concurso cientifico e tecnolégico para Politécnicos do Portugal 2020.

16 Apoio as candidaturas a programas de financiamento que sdo internamente ou externamente financiados, como, as candidaturas ao programa H2020,
Portugal 2020, FCT, Gulbenkian, fundos ambientais, Europa Criativa.

17 Candidatura ao concurso do Sistema de Apoio a Investigagao Cientifica e Tecnoldgica (SAICT) para apoio a Projetos de Investigacio Cientifica e Desenvolvimento
Tecnolégico IC&DT) — Projetos em Copromogio (PORTUGAL 2020).

18 | Participagdo em Conferéncia internacional com o Vice-reitor da Universidade de Macau.

19 Coorganizaciao da conferéncia da associagido FORGES, realizada em novembro de 2018 no IPL, intitulada A Garantia da Qualidade na Gestao do Ensino
Superior: Desafios, Desenvolvimentos e Tendéncias e que também vai tocar em temas como a investigacdo, financiamentos e internacionalizagao.

20 | 1° encontro cientifico IPL,/ESHTE.

21 | Funcionamento da associacdo sem fins lucrativos POLITEC&ID.
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22

Prémios Cientificos IPL-Caixa Geral de Depésitos e Prémios de Reconhecimento de Atividades com Relevancia na Comunidade.

23

Criagbes artisticas com origem em parcerias com outras IES.

24

Langamento previsto para 2018 do Repositério das Artes do IPL.

25

Investimento em bases internacionais de publicagbes periédicas e na obtencdo de identificadores de objetos digitais.

26

Adesio a plataformas de contetddos, como a Revues.org e a REDIB.

27

Apoio na elaboracdo do or¢amento e de alguns indicadores para relatorios.

28

Novas edi¢oes das colecdes Caminbos do Conbecimento e Estudos e Reflexces.

29

Inicio de trabalho relacionado com a propriedade intelectual e industrial em prol da postetior cria¢ido de um regulamento de propriedade intelectual do
IPL.

Fonte: Elaboragio propria.
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* Sugestdes de melhoria para a Atividade Finalista IDI&CA

Apbs a criteriosa analise das atividades desenvolvidas no ambito da IDI&CA e das agdes planeadas até ao fim do ano de 2018, foram identificadas

algumas sugestoes que, segundo a autora da presente dissertagdo, poderao contribuir para o aumento do valor, do reconhecimento e da qualidade

deste eixo fundamental do IPL. Ei-las na Tabela 4.9.:

Tabela 4.9. Sugestoes de melhoria para a Atividade Finalista IDI&CA

Sugestoes de melhoria
Maior incentivo a angariacdo de jovens investigadores - através, por exemplo, da partilha de experiéncias, prémios e de acompanhamento - e de
patrocinios.

2 | Estabelecimento de parcerias com IES internacionais nao sé para colabora¢io, mas também para intercimbio de investigadores.

Participacdo dindmica em parcerias com centros de investigacdo estrangeiros para o desenvolvimento de projetos conjuntos, publicacio de artigos

307 , . o . N . . R o
cientificos, por forma a que também haja possibilidade para a integracdo em diversas redes de investigacdo internacionais.
4 Participacido dindmica em parcerias com empresas estrangeiras para o desenvolvimento de projetos conjuntos, publicagio de artigos cientificos, case studies,
ou outro tipo de formato.
5 Elaboracio de encontros de formagdo para docentes e investigadores relativamente a tematicas recentes merecedoras de investigacao e de procura de
s solugSes para problemas concretos da sociedade e empresas.
& 6 | No ambito do H2020, tentar a participacdo em consércios transnacionais de projetos de investigacao.
= 7 |Preparar e apoiar investigadotes para candidaturas a “grandes” projetos (500 mil e 1 milhdo de euros de financiamento).
£l 8 | Promover encontros entre alunos e investigadores, para comegar a incutir-lhes uma cultura de investigacio.
S
i’ 9 Estudo da possibilidade da criacdo de Spin-offs, isto é, constituicio de empresas que tenham por objetivo a valorizacdo do conhecimento que resulta das
- suas atividades de investigacio.
10 Maior promocio a iniciativas e seminarios empreendedores por forma a alargar o piblico conquistado e, de preferéncia, proveniente do maior nimero

de UO possivel.

11 | Apostar mais na promocio da Rede de Empreendedorismo Poliempreende através de um contacto direto mais efetivo com as UO.

12 | Apostar mais na promociao do programa IDI&CA e da area de I&D junto das UO.

13 | Criag¢io de um centro de apoio ao empreendedorismo que ajude alunos recém-licenciados que queiram construir a sua propria empresa.

14 | Criagdo de uma rede interna do IPL de partilha de ideias inovadoras acessivel a toda a comunidade académica.

15 | Criagao de um laboratério interno de inovagdo para apoiar os docentes em relagdo a novas competéncias pedagogicas.
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Criacio de projetos inovadores no ambito da sustentabilidade ambiental, social e econémica por forma a desenvolver a qualidade de vida do universo

16 s . . . . .
IPL e a visibilidade da marca IPL. Estes projetos poderiam ser em parceria com entidades externas, como o Impact Hub Lisbon ou a Casa do Impacto.

17 Criagdo de um Hackathon de impacto social e ambiental, uma espécie de maratona de ideias inovadoras que dura 24 horas, cujo objetivo é as equipas
desenvolverem um protétipo de algo que ajude a tornar o mundo um lugar melhor.

18 | Constituicdo e uniformizacao de Key Perfomance Indicators (KPls) para a area de 1&D, Inovacio e Atividade artistica e cultural.

19 Tentar desenvolver encontros, feiras ou portais que estabelecam uma ponte de contacto entre profissionais do mundo artistico para partilha de contactos,
conhecimentos e trabalhos.

20 Potenciar a capacidade das criagGes artisticas como forma de valorizacio do trabalho dos estudantes e também no apoio a sociedade — recuperacio de
edificios, por exemplo.

21 | Tentar angariar mais projetos, dentro da POLITEC&ID, relacionados com outras areas de competéncia para la das engenharias, como na saude ou artes.

22 | Estimular a criagdo de projetos que pretendam interligar as diferentes UO através da partilha de conhecimento e trabalho comum.

23 | Criar ferramentas e plataformas que acompanhem e monitorizem a execu¢io de projetos.

24 | Desenvolvimento de conteudos em e-/arning como forma de incremento do nivel de qualificagao dos recursos-humanos.

25 | Construcao de uma nova ferramenta para controlo de custos e desvios.

2% Construcdo de uma estratégia para a Propriedade Intelectual, para comegar a ganhar terreno na drea de protegdo de conhecimento e na obtengido de
patentes nacionais e internacionais.

Fonte: Elaboracio propria.

Face ao que foi anteriormente exposto acerca da area de IDI&CA, conclui-se que o seu principal contributo ¢, exatamente, incentivar e criar condi¢oes

para que os investigadores do IPL possam, para além de desenvolver a sua carreira, transmitir o conhecimento produzido aos estudantes e transpo-

lo, de alguma forma, para a sociedade. E imprescindivel estar sempre a inovar dentro desta area, através de novos projetos, conhecimentos e de novas

formas de ensinar.

Sistematizando, a melhoria continua da qualidade ¢ alcancada pela procura sistematica da recria¢ao e criacio de novas formas da transmissao de

conhecimentos.
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5. Analise e Discussao dos Resultados

Estando a apresentagdo do Estudo de Caso finalizada, surge este capitulo para analisar e
divulgar os resultados obtidos do estudo qualitativo decorrentes dos 3 tipos de instrumentos

de recolha de dados.

Este capitulo encontra-se organizado em varios subcapitulos, os quais irdo expor relagoes,
tdo claras quanto possivel, dos conteidos baseados na andlise documental, entrevistas e

conferéncia.

De mencionar que, sempre que se revelar oportuno, serdo referenciados trechos do conteudo
das entrevistas que espelham as posi¢oes dos entrevistados, bem como de pequenas

referéncias relativas a conferéncia, ou de outra fonte de dados.

Por fim, sera ainda efetuada uma reflexao e interpretacao destes mesmos resultados, que

contemplara as respostas as questoes de investigacio.
gag

5.1. Panorama e Evolu¢iao do Ensino Superior Politécnico em Portugal

O ensino superior em Portugal constitui uma das tematicas mais comuns na sociedade
portuguesa atual: «F presenca obrigatéria em todos os programas de governo da ultima
década e integra os discursos dos dirigentes das institui¢des de ensino superior, das
associagdes estudantis, bem como de académicos e pensadores. Portanto, nao é de estranhar

o aumento de teses académicas e publica¢oes nesta area» (Mourato, 2014, p. 110).

O sistema de ensino superior em Portugal, apresenta-se sob a forma de sistema binario, que
se divide em ensino universitario e ensino politécnico. A criagao deste sistema binéario deu-
-se ap6s a revolugao de abril de 1974, sendo que, em 1979, o ensino superior de curta duragao

passou a designar-se de ensino politécnico (Mourato, 2014).

Segundo Mourato (2014), atualmente, ainda se mantém o propédsito de o ensino supetior
politécnico promover o desenvolvimento regional, e das relagdes com as atividades
econémicas e sociais. Tal parece ser demonstrado pela maior cobertura de rede geografica

em Portugal que ocupa, especialmente no interior do pais.

O mesmo autor também sustenta que, similarmente ao resto da Europa, em muito devido
ao processo de Bolonha, também em Portugal se tem estado a assistir a uma aproximagao

do subsistema universitario e politécnico, o qual vem por em causa a estrutura dual existente.
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5.1.1. Transformagdes do ensino

Cabrito (2011) citado por Antunes, Mucharteira, Justino e Quir6s (2018)* refere que o
ensino superior em Portugal tem enfrentado, nas ultimas décadas, grandes transformacdes
provocadas por diferentes razoes, entre elas as que resultam do processo de democratizagao
do 25 de abril de 1974, a entrada de Portugal na Unido Europeia, o processo de Bolonha e

as exigéncias de implementacao das medidas constantes na Estratégia de Lisboa.

Verifica-se, porém, que o ensino superior politécnico tem tido uma evolugdo de sucesso, a
par do aumento do seu nivel de competitividade. Contudo, importa referir que, quando
comparado com outros paises da unido europeia, esta evolugdo ocorreu com, praticamente,

20 anos de atraso.

Uma das transformagdes a que se tem assistido, é um decréscimo do peso relativo da procura
preferencial pelo ensino universitario face ao ensino politécnico. O aumento do nimero de
alunos matriculados ¢ outro indicador que também demonstra a evolugio positiva do mundo

politécnico (Mourato, 2014).

Durante as entrevistas, varios foram os momentos em que também se tocou no assunto das

transformacoes do ensino, nomeadamente:

«[...] estamos a caminhar num sentido em que o ensino politécnico nao ¢ menor
que o das universidades, mas estamos a percorrer um caminho que as

universidades ja percorreram ha muito tempo». — Apéndice D

«O papel das IES passa também por procurar, transformar, e nao ficar assente».

— Apéndice D

«Procurar a recriacio e criacio de novas formas da transmissio de
conhecimentos ¢ fundamental, e s6 isso é que permite a melhoria continua da

qualidade». — Apéndice E

«O ensino politécnico ¢ um ensino diferenciador pelo conhecimento aplicado,
sendo que, atualmente, estd a ver o sistema universitario a aproximar-se desta

filosofia que desde sempre tem marcado o politécnico». — Apéndice FF

* Cabrito, B. (2011). Ensino Superior em Portugal: Incertezas e Contradicdes. Inter-Agio,
36(1), 1-24.

107



O facto de, atualmente, se viver num mundo globalizado de elevada transformagao,
interculturalidade e mobilidade, nomeadamente académica, coloca desafios extra, como a
obrigacdo de se observar as tendéncias internacionais e, conscientes delas, estabelecerem-se
desafios préprios e caminhos de desenvolvimento para os pilares do ensino superior, i.e.,
processo ensino-aprendizagem, processo cria¢ao de conhecimento cientifico e processo de

responsabilidade social com coligagao a sociedade.

5.1.2. Limitag¢des do ensino

O capitulo 4 desta dissertagdo, que diz respeito ao caso pratico, culmina com a apresentacao

de diversas sugestoes de medidas de melhoria para a area de IDI&CA do IPL.

No entanto, aquando da sua analise, ha que ter em conta que estas tém de ser avaliadas,
equacionadas e trabalhadas tendo em consideragdo as limitagoes dos recursos disponiveis a

que uma IES politécnica tem acesso.

Assim sendo, as medidas apresentadas, devem ser vistas, tal como o nome sugere, como
sugestoes, uma vez que a autora desta dissertagao nao tem acesso ao nivel real de recursos e

de meios disponiveis do instituto no ambito da area em analise.

Frisando o nivel de qualidade do ensino superior, este pode estar comprometido pela «]...]
insuficiéncia de recursos de diversa natureza — espagos fisicos, equipamentos laboratoriais,
informaticos e bibliograficos — que sao indispensaveis para se poderem atingir patamares de

qualidade» (Raposo, 2011, p. 369).

Do mesmo modo, uma deficiente gestao de recursos humanos, materiais e financeiros pode

constituir uma ameaga a obtengao de niveis desejaveis de qualidade no ensino superior.

A entrevista presente no Apéndice FF também salienta estas limitagoes:

«Hssas coisas que ainda ha por fazer dependem muito das politicas do ensino
superior. [...] tem muito a ver com as condi¢gbes com que os professores vivem,
com 0s recursos econdémicos que Nao existem, com as questdes fisicas e de
espago. [...] podiamos fazer mais e melhor, mas temos de ter condigdes para o

fazer». — Apéndice IF

Complementando o que foi anteriormente exposto, importa considerar a eventual ameaga
ao setor do ensino causada pelos impactos da crise econémica em Portugal e da instabilidade

macroeconémica internacional, tal como as limitagoes impostas pela A3ES e pela tutela
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relativamente 2 abertura de novos ciclos de estudos. Para além disso, o nivel de dectéscimo
do investimento publico no ensino superior tem-se agravado com os financiamentos do
subsistema politécnico abaixo do universitario, o que sé restringe ainda mais a sua atividade

(Instituto Politécnico de Lisboa, 2017a).

Ainda dentro deste ambito é de referir a necessidade, em Portugal, do estabelecimento
consensual de métricas para o dominio das artes, especialmente nas artes performativas.

Portugal encontra-se num vazio regulamentar que tem de ser preenchido.

5.2. Fatores diferenciadores e competitivos no Ensino Superior
5.2.1. O papel da investigagdo

A investigac¢ao, a criagdo e a partilha de conhecimento fazem, claramente, parte das missdes
do ensino superior; sendo que estas sao, de uma certa forma, indissociaveis, visto nao haver

criagao de novo conhecimento sem investigagao.

O universo do ensino superior envolve, desta forma, competéncias individuais e sociais, soff
skills e technical skills, interligadas a formacao qualificada, investigagao e prestacao de servigos

a comunidade.

No que concerne as tendéncias europeias, verifica-se, de acordo com Mourato (2014), uma
atengdo dos politécnicos nas atividades de investigacdo, especialmente na investigacao
aplicada em cooperagdao com as universidades e com as pequenas e médicas empresas (PME)

locais.

O conselho coordenador dos institutos superiores politécnicos (CCISP) defende o «...]
desenvolvimento da investigacao aplicada como catalisadora da atividade econémica, da
inovagao e da criacao de riqueza, e promotora do desenvolvimento e da coesao regional, para
além de fonte complementar de financiamento das institui¢oes, como um dos 5 pilares

basicos da consolida¢do do subsistema politécnico» (Mourato, 2014, p. 134).

Continuando na mesma linha de pensamento, as unidades de investigagdao cientifica tém
vindo a ganhar uma posi¢ao crucial para a melhoria da qualidade das publicagoes, dos

projetos de investigacao, da acreditacio dos cursos e da partilha do conhecimento.

A importancia da investigacao foi bem salientada nas entrevistas:

«[...] ainvestigacao e o conhecimento desenvolvidos sao essenciais, até para que

os professores consigam ter capacidade critica e de inovagao». — Apéndice E
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«Aumentar a produtividade faz-se também através da investigagao, porque eu
acredito que se ndo tivermos investigadores que estejam atualizados, ndo se

conseguem obter produtos com a sua melhor versio». — Apéndice E

«[...] um dos objetivos do IPL ¢é fomentar a investigacao ¢ uma das metas ¢ criar
uma maior proximidade com a sociedade e o mundo empresarial. Considero que

a area de investigagdo ¢é prioridade neste momentoy. — Apéndice D

«[...] podemos fazer a diferenga se olharmos para a investigagao nao apenas com
o objetivo “de investigar”’, mas como um meio para obter respostas e solugdes

para o mercado». — Apéndice D

Importa ainda rematar que a investigacao, ao nivel do ensino superior, tem um papel
preponderante tanto na formagao dos estudantes, quanto no corpo docente universitario que

podera regenerar a atividade do ensino.

Deste modo, conclui-se que a investigagao cientifica tem o potencial de remodelar quer as

praticas dos docentes universitarios, quer a formacao dos estudantes universitarios.

5.2.2. O papel da qualidade e da melhoria continua

A qualidade ¢ o que leva o cliente exigente de hoje em dia a preferir um servi¢o ou produto
ao invés do outro; ¢ o que leva o cliente a voltar e a querer experienciar um servigo ou
produto; é o querer melhorar continuamente um servigo ou produto; e é o que permite, na
maioria das circunstancias, a captacio de clientes fiéis, pela confianga e garantia que lhes

transmite. A area do ensino superior nao é excegao.

Ao nivel do ensino superior, os programas de ensino e de investigagio sao executados e
implementados por forma a se atingir, ndo sé a satisfacao das necessidades cientificas, mas
também as da comunidade. As varias finalidades das atividades desenvolvidas tém de ser

clarificadas e incluidas em programas que permitam a avaliagao clara da sua qualidade.

Neste ambito, uma das caracteristicas da qualidade relaciona-se, precisamente, com a aptidao

para atingir os seus objetivos, que também se designa por fitness for purpose.
Segundo Raposo (2011, p. 360):

[a] qualidade [...] remete para um conceito que lhe estd intimamente associado — o de
garantia. Esta deve estar suficientemente documentada para assegurar que Os
interessados (expressao que procura aproximar-se de stakeholders) e todos os que estejam

envolvidos ou venham a ser afetados pela qualidade do ensino sejam minuciosamente
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informados sobre as expectativas que na mesma depositam, sobre os seus resultados e,

ainda, sobre tudo aquilo que possibilite a melhoria da pratica pedagdgica.

Fazendo referéncia ao mesmo autor, este remata que a qualidade do ensino é um forte
parametro que contribui para a procura, visto: (i) a tendéncia crescente em torno da
internacionalizacdo das relagcdes académicas e da mobilidade estudantil; (ii) o espago europeu
do ensino superior impor uma procura da qualidade como motor do sucesso de uma IES;
(i) e ainda o facto de o estado, no setor do ensino superior publico, demonstrar

preocupagoes na procura da qualidade.

Concernente aos recém-graduados, por forma a estes se adaptarem ao complexo mundo do
trabalho e a adquirirem o maior grau de formacao possivel, deve ser praticada uma cultura

de qualidade no setor do ensino e no da investigacao (Raposo, 2011).

Importa ainda referir que a melhoria continua, muitas vezes associada a processos produtivos
das grandes industrias, ¢ uma filosofia que também tem de ser aplicada no setor do ensino,
uma vez que a qualidade tem de passar, garantidamente, pela entrega de um produto ou
servico cada vez melhor e sem defeitos. O grande enfoque deste setor é, essencialmente, a

aprendizagem do aluno, que se revela o seu grande “produto final”.

Quanto a este topico, todos os entrevistados enalteceram o valor da qualidade e melhoria

continua enquanto alicerces de uma estratégia de sucesso:

«[...] eu acredito sempre na melhoria continua e na aprendizagem ao longo da
vida, pois cada vez mais o que nos parece certo e garantido, amanha nao sera

[...]». — Apéndice D

«Se ndés nao procurarmos melhorar continuamente 0s Nossos servigos, para que
depois isso tenha repercussdes no nosso ensino e na instituicao, nao iremos

conseguir contribuir positivamente». — Apéndice D

«[...] temos de ser competitivos também ao nivel internacional e, para tal, temos
de mostrar a nossa qualidade através da investigacio produzida [...]». —

Apéndice E

«Sa0 esses 3 elementos — qualidade, melhoria continua e inovagao — que, ao fim

e ao cabo, permitem continuar a procurar a exceléncia do IPL». — Apéndice E
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Niao obstante o referido, as boas praticas para a melhoria da qualidade das IES, devem ter
em consideragio: a contribuigao para a melhoria continua; a eficacia em relagdo aos objetivos
esperados; a eficiéncia relativamente aos recursos utilizados; a aprendizagem sobre novas

formas; e a replicagdo ao nivel interno.

5.2.3. O papel da inovagdo e empreendedorismo

A inovagio e o empreendedorismo requerem visao, mudanga e criagdo, mas também energia
e paixao direcionada para a criagdo, recriagdo e implementacio de ideias e de solugdes

criativas.

Atualmente, ¢ notdria a crescente perce¢ao da importancia quer da inovagao, quer do
empreendedorismo para o desenvolvimento pessoal e profissional. Assim, estas ferramentas,
tem de comegar, cada vez mais, a ser ensinadas e implementadas no ambito escolar para que,
no futuro profissional, os graduados tenham mais sucesso e alguma bagagem quanto a

estratégias e desenvolvimento de negbcios.

A educagdo para a inovagdo e empreendedorismo trara valor acrescentado a uma IES
fazendo com que os estudantes adquiram um conjunto de competéncias e atitudes que lhes
permitiraio desenvolver um comportamento empreendedor e inovador, a par das

transformagdes do mundo que os rodeia.

A opiniao dos entrevistados vai ao encontro do que foi acima referido:

«O ir fazendo mais a pouco e pouco, assim como a aprendizagem ao longo do
tempo, sao cruciais para que possamos inovar mais, criar mais, € investigar maisy».

— Apéndice I

«As escolas que nao levarem em consideragao o empreendedorismo, inovagao e

qualidade estao condenadas». — Apéndice F

«[...] ndo havendo um ensino diferenciado, com um conhecimento aplicado e
que ensine os alunos a ter competéncias para poderem criar, inovar e responder
as complexidades do mundo, vai fazer com que estes nao estejam preparados

para dar respostas rapidas e eficazes». — Apéndice F

«...] (o IPL) é uma comunidade inovadora pela diversidade formativa que
oferece e é uma mais valia que este politécnico tem e que deveria potenciar mais

ainda». — Apéndice IF
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«Quando noés falamos em ensino superior, falamos em transmissio de
conhecimento, portanto, é essencial estar sempre a inovar dentro destas areas:

criar novos projetos, criar novos conhecimentos e até novas formas de ensinar.

— Apéndice D

5.3. A marca do IPL e respetiva concorréncia

O IPL ¢é uma instituicio com 32 anos de historia, que remota a época de implementagio do
ensino politécnico em Portugal, mas que incorpora no seu seio escolas com varias largas de

dezenas de anos, sendo que, algumas delas, antecedem a sua criagao.

Dado isto, a marca IPL assume uma posi¢ao cada vez mais sélida no mercado — que pode

ser comprovada, por exemplo, pelo numero crescente de alunos que procuram a instituigao.

Apesar de uma das grandes ameagas do IPL ser a forte concorréncia local, «[...]Jcom 3
universidades publicas detentoras de condigbes privilegiadas, quer em termos financeiros,
quer em termos de maior valorizacao social do subsistema universitario» (Instituto
Politécnico de Lisboa, 2017a), de acordo com todos os entrevistados, esta IES consegue-se

sobressair e distinguir da sua concorréncia:

«Temos realidades muito diferentes ¢ o IPL. é um estudo de caso muito
interessante ao nivel do ensino politécnico portugués, porque ao contrario dos
outros politécnicos, o IPL foi constituido em funcao de escolas que ja existiamy.

— Apéndice F

«O IPL é um estudo de caso porque tem uma diversidade de valéncias de ensino,
desde as engenharias, saude, comunicagao, gestao e as artes que, se calhar, mais

nenhuma universidade tem». — Apéndice F

«O IPL ¢ uma realidade multipla; portanto, a diferenciagdo na area artistica é
muito facil, porque as nossas escolas, dentro do ensino publico, sao das poucas

escolas de formagao artistica que existem». — Apéndice E

«[...] 1a fora a comunidade atribui-nos uma marca, e eu acho que a marca do IPL
tem margem para progredir, mas tem qualidade, sendo percecionada como uma

institui¢ao de prestigion. — Apéndice E
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5.4. Respostas as questdes de investigagao

Por forma a concluir a analise e discussao dos resultados, encontram-se abaixo as respostas
as questoes centrais de investigagdo, que tiveram por base a recolha e interpretagao da

informacao recolhida ao longo de toda a pesquisa.

As respostas deverao ser analisadas considerando a impossibilidade de quantificar os custos

da qualidade do IPL, bem como do acesso a quaisquer dados contabilisticos desta natureza.
1. E possivel aplicar teoricamente o modelo ABQC a um caso real?

Sim, a realizaciao desta dissertagao comprova, precisamente, isso. Tendo em conta o mapa
de processos e a identificagao das atividades desenvolvidas pelo IPL, que sio alvo do
exercicio do controlo da qualidade monitorizado pelo SIGQ-IPL, tornou-se, desta forma,

possivel a construcao e aplicagao, em termos teéricos, do modelo ABQC.

Como referido, nao sendo possivel uma aplicagao quantitativa, a aplicagdao qualitativa contou
com a listagem, categorizacao e divisao de cada centro, processos e atividades, com a

interpretacao das ligacGes que se dao entre eles e com a respetiva esquematizagao.

Posteriormente, focou-se numa das atividades finalistas do IPL — IDI&CA — por forma a se
chegar a apresentacao das sugestdes de melhoria exequiveis, com vista ao incremento da
qualidade, contornando ou minimizando, por conseguinte, a existéncia de eventuais causas
da ma qualidade, como a perda da sua reputacdo, competitividade e dos seus “atores

principais”, como alunos, docentes, investigadores-docentes, etc.

2. O IPL estaria preparado para implementar o modelo ABQC na sua estrutura

organizacional?

A ideia inerente a tentativa de implementagao de um modelo de gestio de qualidade numa
IES, deriva da importancia que a procura pela melhoria da qualidade tem vindo a ter num

mercado cada vez mais competitivo e rigoroso como o do ensino supetior.

Neste sentido, e apesar da complexidade e da diversidade da oferta formativa das UO, a
qualidade exerce um papel cada vez mais forte para o IPL, sendo esta controlada pelo SIGQ-
IPL, certificado em 2015 pela A3ES, que garante a consolidagao da garantia da qualidade de

todos os processos do instituto.

E notéria a preocupacio do IPL em aliar a sua estrutura a qualidade e em ter os seus
processos e atividades continuamente melhorados. O facto de esta ser uma entidade

certificada pela NP EN ISO 9001 — e de, naturalmente, ter um Sistema Interno de Garantia
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de Qualidade, um Manual e Politica de Garantia de Qualidade, e um mapa de processos e
atividades, apoiados pela existéncia de gabinetes focados no exercicio, conhecimento técnico
e manuten¢ao da qualidade, o GGQ-IPL e o GQA-IPL — facilitaria a implementagao do

ABQC no seu seio organizacional.

Atendendo ainda que o ABQC foi originalmente desenhado tendo por base uma empresa
com departamento de controlo de qualidade, vendas, engenharia, I&D, e producio e, mais
tarde, de melhoria continua, provisionamento e manuten¢ao, também ajuda a comprovar
que este modelo se adaptaria a estrutura organizacional do IPL. Basta, para tal, visualizar o

Seu organograma.

Na pratica, para a implementagao deste modelo ser bem-sucedida, o IPL, para além de uma
gestao por processos bem implementada, do conhecimento dos custos de cada atividade, e
de tudo o que foi exposto anteriormente, teria de estar preparado com um soffware proprio,

ter budget para o adquirir e assisténcia continua.

3. Em que medida é que o modelo ABQC poderia auxiliar o IPL a otimizar as

suas atividades, processos e setvigos?

O modelo ABQC, tal como o nome indica, concentra-se nas atividades e nos processos
relacionados com a gestao da qualidade. Como tal, revela-se uma ferramenta util, visto que
permite a identificagao das fontes dos custos da qualidade, facilitando o controlo da

qualidade total e, consequentemente, a melhoria continua.

Quando aplicado, este modelo permite descobrir deficiéncias, assinalar responsabilidades e

estabelecer prioridades na tomada de decisdo para atingir os resultados esperados.
Dado isto, o modelo ABQC poderia auxiliar o IPL a:

* Conhecer quais os recursos e a quantidade que cada atividade consome;

* Identificar as atividades que nao criam valor e que, por isso mesmo, devem ser
eliminadas;

* Identificar as atividades que necessitam de investimento em prevengao;

* Estabelecer prioridades estratégicas para a melhoria continua da qualidade e da
produtividade do setor do ensino politécnico;

* Centrar-se no incremento da qualidade dos seus servigos e na sua modernizagao;

* Ter uma nova perspetiva sobre a importancia dos custos da qualidade;

* Atingir a exceléncia da producao através da realocacdo dos custos e atividades de

forma mais eficiente;
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* Contribuir para o equilibrio or¢amental, pela diminui¢ao de custos ou pelo aumento
dos beneficios econémicos;

* Constituir uma rede de andlise e controlo de informacao transversal a todas as UO,
relativamente a esta tematica;

* Analisar a sustentabilidade do negdcio, identificando as areas mais problematicas e
urgentes;

* Tendo em conta os recursos disponiveis, organizar o trabalho do departamento da
qualidade para se obter a sua maxima eficacia;

* Criar e discutir indicadores, métricas de desempenho e procedimentos para analise

individual dos diferentes pilares de desempenho do ensino superior.

Concluindo, o ABQC orientaria qualquer area do IPL e qualquer nivel organizacional num
unico sentido: o da melhoria continua, através da otimiza¢ao das suas atividades, processos

€ Servicos.

Este modelo sagrar-se-ia uma ferramenta altamente rica para a gestdo da qualidade, mas
também para a gestdo estratégica e operacional, ja que daria ao IPL uma atitude mais
competitiva e diferenciadora, focada no que realmente lhe acrescenta valor e, por isso, com
uma maior prepara¢ao para agir e responder rapidamente a volatilidade e exigéncia do setor

do ensino superior.
4. Quais os beneficios que o IPL poderia ter no longo prazo?

O controlo dos custos da qualidade tem inimeras potencialidades para aqueles que o
praticam, nomeadamente, o seu papel enquanto contribuidor para a satisfacio das
necessidades dos clientes e os beneficios que este pode trazer ao nivel do equilibrio

econdmico e financeiro.

Crosby (1989) citado por Texeira (1992)* ja dizia que a qualidade ndo s6 nio custa, como é
uma auténtica geradora de beneficios. Cada unidade monetaria que se para de gastar em fazer
as coisas mal, ou fazé-las de novo em vez de outras, transforma-se numa unidade monetaria

de beneficios.

Ainda na otica do referido autor, quem se concentrar na garantia da qualidade,

provavelmente podera aumentar o seu lucro de 5% a 10% sobre as vendas.

* Crosby, P. (1989). La calidade no cuesta. El Arte de Asegurar la Calidad. México: Cia Ed.
Continental.
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A aplicagdo do ABQC também traz importantes beneficios, uma vez que este atua como
uma ferramenta facilitadora da gestdo, ja que leva as organizacoes a eliminar desperdicios,
seja de recursos ou de tempo, e a focarem-se no que realmente lhes acrescenta valor e
reconhecimento. Estando as atengOes viradas para o que de melhor se faz, ha mais espago
para reorganizar, inovar, controlar, e pensar a qualidade, i.e., otimizar o neg6cio rumo a

melhoria continua.

Tendo tudo isto em consideragao, os beneficios no longo prazo que o IPL iria ver refletidos
passariam pela melhoria dos seus servicos e da sua performance, sobretudo, ao nivel da
modernizacdo do estilo ¢ da forma de executar as atividades finalistas do IPL (Ensino;

IDI&CA; Internacionalizagao; e Governagao, Servicos e Infraestruturas).

O aumento da qualidade dos servicos e de um acompanhamento ainda mais focado nas
necessidades dos clientes, proporcionaria, eventualmente, um cenario a longo prazo com

incidéncia nos seguintes pontos:

* Diminui¢ao do nimero de reprovag¢oes, anulagoes e congelamento de matriculas pelo
maior comprometimento dos alunos a renovagao do estilo de ensino;

* Aumento da taxa de procura e da taxa de empregabilidade;

* Aumento da taxa de fiabilidade, produtividade e satisfacao dos destinatarios do
processo de ensino;

* Maior transparéncia dos servi¢os e da informagao;

* Melhorias ao nivel tecnoldgico e ao nivel da seguranca;

* Aumento da motiva¢ao dos recursos humanos;

* Aquisi¢ao de novas competéncias;

* Maior reconhecimento nacional e internacional através do incremento da
notoriedade e qualidade dos seus servigos;

* Menor desperdicio da utilizagdio dos recursos, uma vez que é promovida uma
utilizacdo mais inteligente;

* Maior destaque para indicadores alarmantes que contrariem a qualidade e melhoria

continua pedagobgica.

Importa relembrar que a melhoria continua assume particular relevancia na reflexao de cada

topico abordado acima.
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5. Qual a contribui¢ido e o impacto que este modelo poderia trazer ao setor do

ensino superior?

A qualidade, para além de comumente associada ao mundo empresarial, também deve ser

uma realidade presente no setor do ensino superior.

O contexto atual deste setor, enfatiza a importancia dos principios da gestdo da qualidade

para o sistema educativo.

E pela qualidade do seu ensino que uma IES obtém prestigio, que atinge grandes posi¢oes
em rankings nacionais e internacionais e que consegue captar um numero atraente de alunos;

revelando-se, por isso mesmo, um fator de procura por exceléncia (Raposo, 2011).

Quem suporta esta ideia é também o espaco europeu do ensino superior, decorrente do
processo de Bolonha, que imp&e uma procura da qualidade como um dos ingredientes de

sucesso de uma IES (Raposo, 2011).

Face a estas consideragoes, o modelo ABQC iria proporcionar modernizagao ao setor do
ensino superior em Portugal, tido como classico e conservador, aproximando-o de um ensino
mais motivador, com mais qualidade e mais atento as inovag¢oes pedagdgicas em resposta as
necessidades do mundo atual; por forma a contornar a «[...] notéria perda de entusiasmo
com o ensino superior enquanto fator de crescimento econémico, de criagio de
oportunidades individuais e de dinamizagdo e inova¢ao econémica e social» (Cerejeira,

Figueiredo, Portela & Teixeira, 2018).

Visto os sistemas de ensino politécnico e universitario estarem, cada vez mais, a convergir, a
implementagao deste modelo poderia trazer ao primeiro a oportunidade de se desenvolver e
de atingir novos patamares de qualidade, e uma maior aproximacao face as universidades; e
ao segundo sistema, onde a investigacao ¢, muitas vezes, encarada como a sua missao por
exceléncia, fazé-lo olhar para a formacao pedagdgica de uma forma diferente, levando-o a

focar-se na qualidade a um nivel mais transversal.

No entanto, ha algo que o ensino superior, independentemente da natureza do sistema de
ensino, tem em comum: a transmissio do conhecimento. Daf ser ainda mais essencial estar-
-se sempre a inovar e a criar novas formas de encarar os projetos, o ensino e o conhecimento,
por forma a contribuir com a criagdo de valor e a fazer a diferenca perante os desafios da
sociedade. E ¢ este tipo de filosofia que estd também intrinseca no modelo ABQC e que

poderia fazer impacto e transpot-se para este setot.
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6. Conclusao

6.1. Principais conclusées

A realizagao deste trabalho teve como principal objetivo a elaboracdo de uma proposta de
implementa¢io do modelo ABQC, que destaca a importancia dos custos da qualidade

enquanto aliados da melhoria continua e da cria¢ao de valor.

A corrente complexidade empresarial e a exigéncia crescente dos mercados tem levado a que
a qualidade assuma um papel cada vez mais preponderante na criacdo da estratégia
empresarial, moldando formas de pensar, de planear e de executar. Quando associada a
estratégia organizacional, proporciona a aquisicio de vantagens competitivas face a

concorréncia.

A qualidade, ao longo dos anos, passou de estar apenas associada ao processo produtivo, a
estar associada a todas as operagoes e departamentos, tendo-se, por isso, tornado num fator
transversal e indispensavel para o modelo de gestio das empresas atuais, muito focado na

Gestao da Qualidade Total, e na aposta em SGQ.

Um SGQ deve, de forma continua, projetar os produtos e/ou setvicos e 0s processos, uma
vez que se deve garantir, nao apenas a sua conformidade e qualidade, mas também o seu
aperfeicoamento continuo e respostas efetivas que sirvam de apoio ao processo decisivo.
Para tal, hd que considerar os custos da qualidade como parte integrante do processo decisivo
da melhoria da qualidade através da adogdo de ferramentas de gestio que visem a sua

identificacio, controlo e mensuracio, como é o caso do modelo ABQC.

O ABQC fornece informacao util acerca de cada processo e atividade empresarial, bem como
do custo de qualidade por area de negdcio, o que pode apoiar a gestao a estabelecer melhor
a alocacdo dos seus custos, a redefinir orgamentos e a comparar o presente com o que foi

pré-estabelecido.

Este modelo permite, ainda, detetar processos ou atividades que ndo estejam a acrescentar
valor e que podem, eventualmente, ser descontinuadas ou modificadas, tendo sempre em

mente a filosofia de melhoria continua e a participa¢ao de todas as partes interessadas.

A implementaciao do modelo ABQC no caso do IPL permitiu uma nova abordagem a gestao
pot processos e as relagoes que se estabelecem entre as suas mais variadas atividades, tendo
sido categorizados, respetivamente, 0s Processos em processos estratégicos, operacionais e
de suporte/apoio e as atividades em atividades finalistas, auxiliares e anexas e, num nivel

posterior, atividades de prevengao, de corregao e sem valor acrescentado.
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A presente investiga¢ao surge numa altura em que as praticas recentes de gestao da qualidade
tem sido alvo de estudo e implementa¢iao no mercado das IES, intensificadas pela procura
preferente e cada vez mais global do ensino superior, ja que uma qualificacio académica é

agora um passaporte quase que obrigatério para entrar no mercado de trabalho.

O aumento de expectativas geradas em torno do mercado de trabalho também ajuda a
contribuir para o referido efeito da procura, visto a expectativa para o futuro ser a de que os
alunos, gradualmente, se irdo apresentar mais bem preparados do ponto de vista cientifico e

das competéncias adquiridas.

Esta dissertacdao, em particular, permitiu, assim, ilustrar uma situagao em que a questao da
qualidade e do conhecimento das atividades que contribuem para o seu valor, devem ser
encaradas como um meio de desenvolvimento do potencial empresarial, conduzindo a
reducao de erros, a eliminagao de desperdicios e de atividades sem valor acrescentado, e ao

melhor conhecimento dos processos, o que resulta na melhoria da eficiéncia.

O dinamismo do IPL, no campo da qualidade, ¢ evidente e reflete-se — para além da
certificagdo do seu SIGQ-IPL e da certificagao pela NP EN ISO 9001 — no nimero de
acordos e de programas implementados, nos prémios recebidos pelos seus alunos e

investigadores e nas elevadissimas taxas de empregabilidade.

Porém, ha espago para a melhoria e para a criagdo de mais sinergias e a area de IDI&CA, a

atividade principal escolhida para analise, ndo é excegao.

Através de um estudo mais aprofundado desta atividade do IPL, pretendeu-se enaltecer a
importancia da qualidade para a I&D, inovacao e criagao artistica e o seu contributo para a

melhoria da prestagao dos servigos.

Em suma, qualquer que seja a natureza do perfil da entidade — neste caso, uma IES — a adotar
o modelo ABQC, os seus beneficios estender-se-do a longo prazo, ja que este tem subjacente

uma filosofia de melhoria continua.

Dada a aplicagdo tedrica deste modelo, os resultados permitem aferir que é possivel a
aplicagao tedrica ao IPL, e que, apesar do consumo de recursos que uma aplicagao real
poderia levar, o retorno — nao s6 em termos de diminui¢ao de custos, mas essencialmente da

melhoria da qualidade, preferéncia e eficiéncia — seriam, certamente, garantidos.

Para finalizar, importa mencionar que a qualidade e a aplicacio do modelo ABQC devem ser
coerentes e articulados com a estratégia empresarial delineada, considerando o IPL de uma

perspetiva interna e externa como um todo, sem nunca desconsiderar os seus objetivos de
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ensino, I&D, inovagiao, empreendedorismo, ligacio com a sociedade e o impacto para o

desenvolvimento local e regional.

6.2. Limitagdes da investigagao

Com a conclusio desta investigagao, foram identificadas algumas limitagdes com as quais a

autora se debateu, nomeadamente:

* Os custos da qualidade sao um assunto bastante sensivel de ser trabalhado e de ser
posteriormente divulgado, nido se tendo encontrado nenhuma empresa que acordasse
em colaborar com a presente investigacao;

* O ABQC ¢ um modelo cuja implementagao, em termos quantitativos, se revela
deveras complexa no ambito de uma dissertacio de mestrado, levando a que haja
uma inadequabilidade entre o periodo temporal disponivel e o necessario para a sua
implementagio e respetiva analise de resultados;

* Aplicagao qualitativa do referido modelo, dada a caréncia de dados quantitativos;

* Impossibilidade de pér em pratica todas as etapas de implementa¢ao do modelo
ABQC referenciadas no enquadramento tedrico;

* Naio aprofundamento da verdadeira esséncia do modelo ABQC: analise dos custos
da qualidade em termos quantitativos e o calculo do custo total da qualidade;

* A categorizagao de cada atividade e processo nao ¢ estatica, o que significa que esta,
muito provavelmente, varia de investigador para investigador;

* As sugestdes de melhoria foram feitas sem um conhecimento real das
disponibilidades do IPL, pelo que algumas destas poderao nao se adequar aos seus

recursos disponiveis e serem de impossivel realizagao.

6.3. Recomendagdes para futuras investigagoes

Apesar das limitagoes anteriormente apresentadas, considera-se que os resultados obtidos

deixam a possibilidade de novas abordagens ao tema investigado, particularmente:

* Realizar uma nova investiga¢ao, mas, desta vez, a um concorrente do IPL, por forma
a comparar resultados e averiguar se as atividades e processos que desenvolvem
apresentam muitas diferencas;

* Replicar a presente investigagdo com enfoque noutra atividade do IPL que nao a

IDI&CA;
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Dado a qualidade ser um assunto cada vez mais em voga relativamente a estratégia
empresarial, seria interessante replicar e ampliar o ambito deste estudo em empresas
cuja qualidade/custos da qualidade tivesse/tivessem desempenhado um papel
fundamental na moldagem do modelo de negécio;

Implementar outros modelos e ferramentas de exceléncia, como o Eurgpean
Foundation for Quality Management (EFQM), Modelo de Deming (Japao) ou Modelo

Iberoamericano, no caso IPL.
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APENDICES

APENDICE A: Troca de correspondéncia via e-mail para realizagio da
entrevista com a Doutora Rute Agostinho

Joana Simdes 5 ©
Qua 05/09/2018, 1 S
ragostinho@sp.iplpt

Boa tarde, Dre Rute Agostinho,

Sou aluna do mestrado de Controlo de Gestdo e dos Negdcios do Instituto Superior de Contabilidade e Administracio de Lisboa (ISCAL) e estou a contactd-la no &mbito da minha dissertagdo de mestrado, uma vez
que me encentro a finalizé-la; e por recomendac&o da Professora Dr2 Margarida Piteira.

O objetivo da minha dissertagdo é apresentar uma proposta de aplicacdo do Modelo A.B.Q.C (Activity Based Quality Costs), que se caracteriza, precisamente, por ser um sistema de Gest8o de Custos da
Qualidade. Estou a realizar a parte pratica aplicada ao caso do IPL, que se baseia na classificacdo das suas atividades (atividades principais, auxiliares, etc), posterior escolha de uma das atividades principais e
sugestdo de medidas de melhoria. A atividade principal que decidi escolher foi a de Investigagdo, Desenvolvimento, Inovagdo & Criagdo Artistica (IDI&CA), sendo que o que se pretende € a analise e detalhe dos

processos/atividades que esto a ser desenvolvidos no seu dmbito e entender como estas acrescentam valor.

Neste sentido, serve o presente e-mail para questionar se estaria disposta a colaborar comigo e a ajudar-me a saber mais sobre a drea de IDI&CA do IPL através de uma entrevista? Pois sei que o GPEI também
contribui para o seu sucesso.

Seria um prazer muito grande ter a sua entrevista como fonte de informaggo para enriquecer a minha dissertacdo.
Muito obrigada.

Aguardo uma resposta.

Melhores cumprimentos,

Joana Cabo

ragostinho <ragostinho@sp.plpt>

£>) 3%
Ter 02/10/2018, 09:01 > 9 =
Vocé
Qlé bom dia,

Estou dependente da confirmagdo de uma situagdo pessoal, mas em principio, sera possivel falarmos dia 8. A que horas? Obrigada Rute

Jjoanasimoesc@hotmail.com

Ter 02/10/2018, 13:11 ’ ’
ragostinho@sp.ipl.pt

Boa tarde,

Consegue as 102 Pego-lhe entdo que quando tiver a certeza que me diga.

Obrigada eu,

Joana

ragostinho <ragostinho@sp.pl.pt> N
Qui 04/10/2018, 10:58 ) D

Vocé

Bom dia,
Podemos marcar as 10h. Se surgir algum contratempo eu aviso. Obrigada Rute

@ c

Joanasimoesc@hotmail.com o w6
Qui 04/10/2018, 10:00 g °
ragostinho@sp.ipl.pt

Bom dia,

Como amanha ¢ feriado, queria confirmar as horas da entrevista consigo. J& sabe se consegue segunda feira? Se sim, as 10h? Diga-me quando lhe da jeito. )

Muito obrigada e um bom fim-de-semana.

Joana,

ragostinho <ragostinho@sp.ipl.pt>

Dom 0 018, 00:00 ’

Vocg

Boa noite,
£ nos servicos da presidéncia do IPL, estrada de Benfica, n. 529. Quando chegar, basta pedir na recepcéo que tem uma reunido consigo. Eu irei também avisar na portaria. Obrigada Rute Agostinho
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APENDICE B: Troca de cotrespondéncia via e-mail para realizagio da
entrevista com o Professor Doutor José Cavaleiro

Joana Simées 5
Qua 05/09/2018, 20:00 s
jrodrigues@escs.ipl.pt

Boa tarde, Professor José Rodrigues,

Sou aluna do mestrado de Contrelo de Gestéo e dos Negécios do Instituto Superior de Contabilidade e Administracio de Lisboa (ISCAL) € estou a contacté-lo no &mbito da minha dissertacéo de mestrado, uma
vez que me encontro a finalizé-la; e por recomendagio da Professora Dr2 Margarida Piteira.

O objetivo da minha dissertacso & apresentar uma proposta de aplicagdo do Modelo A.B.Q.C (Activity Based Quality Costs), que se caracteriza, precisamente, por ser um sistema de Gest3o de Custos da
Qualidade. Estou a realizar a parte prética aplicada ao caso do IPL, que se baseia na classificacdo das suas atividades (atividades principais, auxiliares, etc), posterior escolha de uma das atividades principais e
sugestio de medidas de melhoria. A atividade principal que decidi escolher foi a de Investigaciio, Desenvolvimento, Inovaciio & Criagdo Artistica (IDI&CA), sendo que o que se pretende & a anlise e detalhe dos
processos/atividades que estdo a ser desenvolvidos no seu dmbito e entender como estas acrescentam valor.

Neste sentido, serve o presente e-mail para questionar se o Professor estaria disposto a colaborar comigo e a ajudar-me a saber mais sobre a érea de IDI&CA do IPL através de uma entrevista? Pois sei que a sua
drea de atuac8o tem, precisamente, a ver com esta temdtica.

Seria um prazer muito grande ter a sua entrevista como fonte de informag&o para enriquecer a minha dissertagdo.
Muito obrigada.

Aguardo uma resposta.

Melhores cumprimentos,

Joana Cabo
José Cavaleiro Rodrigues <jrodrigues@escs.iplpt>

Qua 05/09/2018, 21: g . >
Vocé

Olé Joana,

Tenho muito gosto em |he dar a entrevista. Pode vir ter comigo ao IPL, ter¢a-feira que vem ao meio dia. Agradeco vé sua confirmacao.

Joana Simées 5
Qui 06/09/2018, 13:13 s
José Cavaleiro Rodrigues

Boa tarde, professor,

Antes de mais, muito obrigada pela sua resposta.
Queria-lhe perguntar se podera antes ser a partir de dia 19, inclusivé, pois vou estar em formag&o nesses dias e n&o irei consequir ir até ao IPL.

Obrigada pela ajuda e disponibilidade.
Melhores cumprimentos,

Joana Cabo.

José Cavaleiro Rodrigues <jrodrigues@escs.ipl.pt>
Qui 27/09/2018, 18:52 ) )]
Vocé

Olé Joana,

O meu calendario ndo funciona assim. Temos mesmo que marcar um dia com alguma antecedéncia. Diz-me se podes dia 8 &s 12h na ESCS.
José Cavaleiro Rodrigues

Joana Simaes

Sex 28/09/2018, 08:57 ) 2} )
José Cavaleiro Rodrigues

Bom dia, professor,

Compreendo. Por mim, sim! Pode ser dia 8 de outubro as 12h na ESCS,
Fica, entdo, combinado.

Muito obrigada :)
Joana Cabo

José Cavaleiro Rodrigues <jrodrigues@escs.ipl.pt>

69 % >
S&b 06/10/2018, 22:58 ’

Vocé

Ola,

Venha antes ter & sede do IPL, Estrada de Benfica, 529. Na recepgdo, basta pedir para falar comigo.
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APENDICE C: Troca de correspondéncia via e-mail para realizagio da
entrevista com a Professora Doutora Margarida Piteira

Joana Simées
Seg 13/08/2018,
mpiteira_aulas@hotmail com; mmpiteira@iscaliplpt

2126

014, professora Margarida!

N30 sei se se lembra de mim. Sou a Joana Cabo (a gémea) do mestrado de Controlo de Gestéo e dos Negdcios e estou a enviar-lhe este e-mail para Ihe pedir ajuda em relagéo & finalizacéo da parte prética da
minha dissertaggo.

Para a enquadrar um pouco, o objetivo da minha dissertacdo é apresentar uma proposta de aplicagdo do Modelo A.B.Q.C (Activity Based Quality Costs), que se caracteriza, precisamente, por ser um sistema de
Gestdo de Custos da Qualidade. Estou a realizar a parte pratica aplicada ao caso do IPL, que se baseia na classificacdo das suas atividades (atividades principais, auxiliares, etc), posterior escolha de uma das
atividades principais e sugestdo de medidas de melhoria. A atividade principal que decidi escolher foi a de Investigacdo, Desenvolvimento, Inovacdo & Criagdo Artistica (IDI&CA), sendo que o que se pretende éa

andlise e detalhe dos processos/atividades que estdo a ser desenvolvidos no seu 8mbito e entender como estas acrescentam valor.

Neste sentido, pretendo fazer algumas entrevistas para me ajudar e ficar a conhecer melhor esta atividade. Como sei que a professora esté envolvida no projeto do Poliempreende, julgo que faria tado o sentido
falar consigo. J& enviei e-mail aos gabinetes de IDI&CA e GPEI, pois gostava de entrevistar alguém de |4. Até agora ndo obtive resposta, mas vou insistir mais no futuro.

Por acaso a professora n&o tem um contacto mais direto de alguém que pertenca a IDIZCA e que me pudesse dar apoio? Ou sugerir outras pessoas que me pudessem ajudar, inclusivé a professora.
Muito obrigada. @

Melheres cumprimentos,

Cabo
Maria Margarida Croca <mpiteira_aulas@hotmail.com
Seq 20/ 18,12:32 b 2}
Vocé

Ola Joana,

Excelentes noticias!
Clare que terei todo o gosto em colaborar na sua investigaggo.

Contacte-me depois de 04 de Setembro para agendarmos a entrevista, pois vou estar fora até essa data.

Quanto aos contactos do GPEI, fale com a Dr2 Rute Agostinho (ragostinho@sp.ipl.pt). Pode dizer que fui eu que recomendei.
Pode também falar com o Prof. José Cavaleiro Rodrigues, Pré-Presidente do IPL para os assuntos de inovagéo e investigacéo.

Um beijinha e votos de bom trabalho,

m.

Joana Simaes
Qui 27/09/2018, 15:10 ’ .
mpiteira_aulas@hotmail.com; mmpiteira@iscaliplpt

Boa tarde, professora Margarida,
Espero que se encontre bem.

A partir de que dia d4-Ihe jeito dar-me a tal entrevista?

joanasimoesc@hotmail.com
Seg 01/10/2018,

mpiteira_aulas@hotmail.com ¥

Ol3, professora,

Combinado quanto & nossa entrevista! Estarei & porta do auditério a essa hora.

Maria Margarida Croca <mpiteira_aulas@hotmail.com >
Se /09/2018, 20:23

Vocé

Boa tarde Joana,

Quanto & nossa entrevista, pode ser dia 11 de Outubro, pelas 20horas. Saio do Auditério 1.
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APENDICE D: Entrevista realizada 2 Doutora Rute Agostinho

08.10.2018

QUESTOES:

1. Quais sdo as principais fungdes que desempenha

enquanto coordenadora do GPEI?

No nosso gabinete temos varias areas e costumamos dividi-las da
seguinte forma: atividades de pre-award, ou seja, tudo o que envolve a
captacao de financiamento e de oportunidades de financiamento, seja
a nivel nacional ou a nivel internacional; fazemos o apoio as
candidaturas a programas de financiamento que sao internamente ou
externamente financiados, nomeadamente, candidaturas ao
programa H2020, candidaturas ao programa Portugal 2020, FCT,
Gulbenkian, fundos ambientais, Europa Criativa, entre outros. Por
vezes, também: o apoio a redacdo da prépria candidatura, fazendo
uma leitura conjunta com a equipa de investigacio; o apoio na parte
da elaboracao do or¢camento e fazemos ainda a recolha e tratamento
da documentagao formal que é obrigatéria, isto é, tudo o que tem a
ver com os estatutos, com os protocolos e declaragdes que tenham
de ser assinadas pelo Sr. Presidente, segurancga social e dividas. Estas
sao as atividades principais, que se chamam de atividades de pre-award,

que compreendem a fase anterior a rece¢ao da candidatura.

Depois temos o post-award, que é a fase apds aprovacio da
candidatura, acerca da qual estamos, atualmente, a desenvolver um
trabalho, que ha uns anos atrds nao fazfamos, que ¢é o

acompanhamento da monitoriza¢io dos projetos.

Nalguns projetos, como é caso dos concursos internos, os chamados
IDI&CA que sao financiados pelo IPL, temos um papel mais
especifico e relevante, porque somos nés que fazemos os pedidos,
rececio e realizagdio de despesas e que, posteriormente,

reencaminhamos para os diferentes departamentos.

POLITECNICO
DE LISBOA

132




No caso dos projetos de financiamento externo, a sua maioria esta alocada aos orcamentos
de cada UO e ¢ oferecido apoio aos técnicos que fazem essa execugao. Fazemos também o

acompanhamento e a monitorizagdo desses projetos.

Outro dos nossos papéis é sermos os interlocutores principais com as entidades
financiadoras, por exemplo, temos a decorrer 8 projetos financiados pelo Portugal 2020 que
ainda tém algum impacto no IPL e sao geridos pela FCT. Neste caso, atuamos como

interlocutores juntamente com a FCT.

Depois, ainda temos a componente de Empreendedorismo do IPL, que conta com a nossa
participagao no concurso nacional Poliempreende, por forma a fomentar o empreendedorismo
no seio académico. A par deste programa, desenvolvemos também outras atividades e

pro]etos.

Nao obstante, temos o nosso préprio programa de empreendedorismo que esta a dar as
primeiras passadas, onde contamos com tutores de cada uma das UO, que estdo a ter
formacao na area para poderem ser facilitadores. Atualmente, este programa, por ainda nao

termos encontrado um nome em especifico, chama-se Programa de Empreendedorismo do IPL..

Temos ainda desenvolvido uma série de atividades para fornecer indicadores para relatorios,

dando informagdes sobre tudo o que esta a ser feito em termos de investigacao.

Fazemos também uma ponte com as empresas através de uma associagao sem fins lucrativos,
a POLITEC&ID, que nao tem 6rgaos proprios, funciona no gabinete, ou seja, coordenamos
esse ambiente. No fundo, esta associa¢ao tenta conciliar o conhecimento gerado no meio
académico com os desafios e oportunidades do mundo empresarial para responder a

necessidades e convites de trabalho, portanto, prestagao de servigos.
2. Qual é avisdo e a missio do GPEI?

A visdo e a missao do gabinete ndo estio bem definidas. Temos definido para o IPL e

POLITEC&ID, mas para o préprio gabinete ndo. No entanto, podemos considerar como
: o~ « : t3) o~ <« : : z

visao: “ser inovador” e como missao: “responder de forma o mais assertiva possivel a todos

os desafios e respondermos a area de 1&D”.

3. Qual ¢ o balango que faz desde a criagao do GPEI até aos dias de hoje? Qual

a razdo que esteve na origem da sua criagao?

O gabinete foi definido em estatutos quando criaram um conjunto de estruturas de apoio a

presidéncia, tendo, por essa altura, definido um conjunto de responsabilidade desse gabinete.
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A sua criagao deveu-se ao facto de faltar um gabinete para a area de apoio a projetos e a area
de investigacdo propriamente dita e também a transferéncia de conhecimento e tecnologia.
Criaram essas responsabilidades por volta de 2012, e em 2013, eu ingressei no Instituto e
langaram-me o desafio de poder operacionalizar esse gabinete. Em meados de 2014, foi

quando a atividade arrancou mesmo.

O balanco tem sido largamente positivo. Desde 2014 até 2018, passamos por duas
presidéncias; em 2016, o gabinete comegou com 1 pessoa, atualmente temos 5 e prevé-se

que haja um aumento.

Esta nova presidéncia fez com que se colocasse num dos objetivos estratégicos a area de
1&D, o que também fez com que o trabalho aumentasse. Ha muita coisa para fazer e para

melhorat.

4. Sendo o enfoque principal desta entrevista a area de IDI&CA do IPL, como a

caracteriza?

No fundo, esta area/atividade compreende tudo aquilo que tem a ver com o trabalho de
investigacdo, como a investiga¢ao aplicada, e a sua passagem para a sociedade ou nao, através

de um produto, uma tecnologia, servico ou até mesmo &now-how.

Tudo isto ¢ chamado de processo de inovag¢ao, no qual se transpoe algo para a sociedade e,

por isso, se pode dizer que ¢ a transferéncia da tecnologia do produto ou do servigo.

A atividade de IDI&CA nio ¢ s6 o que se faz no meio académico, mas tudo o que se pode

transportar e desenvolver para o meio empresarial e para a sociedade.

A Criagao Artistica esta, efetivamente, relacionada com o que ¢ feito nas artes. A produgao

de uma peca, 6pera, espetaculo, danga também tem por detras um trabalho de investigacao.

Portanto, IDI&CA ¢ tudo aquilo que se trabalha na escola e que se desenvolve para depois
ter um objetivo, seja ele em forma de produto, tecnologia ou conhecimento mais

aprofundado de uma certa area ou dominio.

5. Quais as atividades mais relevantes dentro de cada vertente da area de

IDI&CA para as quais o GPEI contrui?

Se tivermos de dividir em bolo, colocaria a Investigacao, Desenvolvimento e Criacdo
Artistica num lado e a Inovag¢ao noutro, sendo que a Inovac¢ao assumo que esteja relacionada
quer com o trabalho que desenvolvemos no Empreendedorismo quer também com a

atividade, que estamos a comegar a realizar, de propriedade intelectual e industrial.
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Estamos a trabalhar para, futuramente, termos um regulamento de propriedade intelectual
no IPL, onde esta incluida a propriedade industrial, pois estamos a perceber que os projetos
que estamos a desenvolver estdo a comegar a gerar patentes e modelos de utilidade, que tém

de ser regulamentados.

O IPL foca-se mais no trabalho da Investigacdo e Criagdo Artistica para, posteriormente,
fazer a ponte da transferéncia para o mercado através da Inovagao, onde acredito que nao

tenhamos tanta atividade porque ¢ algo embrionario.

Estamos a fazer um trabalho de pesquisa e contacto com entidades para podermos vir a criar
um regulamento de propriedade intelectual, para depois regulamentar os produtos gerados

do nosso trabalho de investigagao.

A inovagao relaciona-se com o empreendedorismo e com a transferéncia do conhecimento,

que tem por base a propriedade intelectual.

6. Qual o impacto da area de IDI&CA no IPL? E quais os deveres e o papel do
IPL nesta area, de maneira a influenciar positivamente nio s6 o universo

académico, mas também a sociedade?

Esta dltima presidéncia tem um quadro estratégico em que um dos objetivos do IPL ¢
fomentar a investigagdo e uma das metas é criar uma maior proximidade com a sociedade e

o mundo empresarial.

Considero que a area de Investigacdo é prioridade neste momento. O investimento que o
IPL tem feito, tendo como exemplo o concurso interno IDI&CA com 47 projetos a serem
financiados anualmente no valor total de 230 mil euros, para que haja um aumento de
produtividade e publica¢oes, espelha a importancia que o IPL tem vindo a dar a investigagao,
tendo também criado 2 prémios anuais, um para os investigadores com mais publica¢oes
financiado pela Caixa Geral de Depésitos, e o outro o prémio de reconhecimento de

atividades que os investigadores tenham para com a sociedade.

Quanto aos deveres, o IPL tem de ter o papel de fomentar e desenvolver condigdes e
mecanismos para criar uma cultura de investigacao no seio do politécnico, porque estamos a
caminhar num sentido em que o ensino politécnico nao é menor que o das universidades,

mas estamos a percorrer um caminho que as universidades ja percorreram ha muito tempo.

O IPL, sendo uma estrutura central, podera funcionar como catalisador e dinamizador das
suas UO para potenciar a area de I&D, que se vai refletir na sociedade e no mundo

empresarial, maioritariamente, através da POLITEC&ID.
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7. Se lhe pedir para nomear o top 3 de projetos com maior sucesso do IPL em

IDI&CA, quais seriam?

O concurso interno do IPL, IDI&CA, que ja vai na 3" edigdo, contribuiu para o aumento
exponencial de publica¢des, trabalho em equipa e trabalho inter-UO, sendo que o considero

o top 1.

Outro projeto a mencionar sao os 8 projetos no ambito do financiamento do Portugal 2020

para a valorizagao dos politécnicos.

E o ultimo projeto do top 3, ndo querendo desprestigiar nenhum, seria um que estd a ser
desenvolvido atualmente, o Sistema de Apoio a Agoes Coletivas (SIAC), que é um fundo
estrutural, para conseguirmos um financiamento que promova a internacionaliza¢ao do IPL

através de fundos préprios e do Portugal 2020.

8. Qual o contributo que o GPEI pode dar para a produtividade do IPL? E para
a qualidade?

No ano passado, cridmos um conjunto de procedimentos para as grandes areas de trabalho

do GPEI, que esta inserido no processo de trabalho de garantia de qualidade do IPL.

Neste sentido, tentou-se sistematizar e uniformizar procedimentos e a devida divulgacio para

que todas as UO, quando quiserem apresentar um projeto, saibam como o devem fazer.

Creio que, a0 sistematizarmos estes procedimentos e atividades que fazemos, estamos a
contribuir para a qualidade, nao s6 dos processos do gabinete, como também do IPL no seu
tudo. Ao nivel da produtividade, se falarmos na produtividade cientifica, nés também
contribuimos, de certa forma, para que haja um aumento significativo de produgio cientifica

e criacdo artistica, porque acompanhamos e apoiamos a execu¢ao dos projetos.

Quanto a produtividade do gabinete, somos uma estrutura central, temos de dar apoio a

todas as UO, funcionando em parceria e articulagao com cada uma delas.

Acho que as nossas atividades contribuem para o aumento da produtividade dos outros
abinetes, porque, efetivamente, a execucio de um projeto em termos de execucido é um
> > ¢

processo muito complexo.
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9. Um dos eixos de atuagao do GPEI ¢ o apoio a Investigagio, Desenvolvimento
e Inovagdo. Qual tem sido o grau de adesdo a iniciativas desta area, tendo
como exemplo o IDI&CA 2018; as candidaturas de projetos de Investigagao
Cientifica e Desenvolvimento Tecnolégico ao Programa Operacional
Competitividade e Internacionalizacio e ao Programa Operacional Regional

de Lisboa; e os concursos abertos ao financiamento nacional e internacional?

Desde que se iniciou a atividade do gabinete, em finais de 2014, o aumento de projetos de

candidaturas aumentou exponencialmente.

Neste momento, temos talvez cerca de cento e tal projetos em desenvolvimento, incluindo
os IDI&CA. Acho que os IDI&CA conseguiram com que pessoas que s tinham atividade
de docente, comegassem a olhar para a investigagao de uma outra forma e também a querer

publicar.

No final de 2014 e durante 2015, uma das atividades do gabinete era, e sempre foi, criar
estratégias de promogao da imagem do gabinete e dar a conhecer a existéncia deste gabinete

as varias UO.

Com todas estas iniciativas, com o IDI&CA e com os financiamentos do Portugal 2020, em

que houve um programa de valoriza¢ao dos politécnicos, o balan¢o tem sido muito positivo.

10. Como ¢é que a area de IDI&CA, através das atividades ja desenvolvidas no

IPL, permite o alcance de uma vantagem competitiva e a criagido de valor?

Creio que temos uma vantagem, n6s somos 8 UO, em que temos a multidisciplinariedade, a
partilha do conhecimento e as areas transversais que estio cada vez mais presentes nos
programas de financiamento, onde, claramente, estao espelhados os programas de trabalhos.
Principalmente, o programa do Horizonte 2020, que tem um maior financiamento para as

areas, procura isso e nds conseguimos encontrar o que ¢ preciso.

Através das atividades que temos vindo a desenvolver, quer o IDI&CA, as do Portugal 2020,
entre outras, temos conseguido aproximar mais os nossos investigadores. No entanto, ainda

temos um longo trabalho pela frente.

Realizamos duas atividades, que foram encontros entre pessoas que pudessem ligar areas;
por exemplo, aconteceu um evento entre a ESTeSL e a Escola de Hotelaria e Turismo do
Estoril, onde conseguimos apresentar projetos que foram financiados para o Portugal 2020

e conciliar estas areas.
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Com isto, eu creio que nds temos um £now-how no seio das UO que gera valor e que podera

fazer, efetivamente, a diferenca em relacao as universidades.

Uma outra atividade que também pode criar valor é uma atividade especifica, que até a area
de Internacionalizagdao esta a promover, e que permite as empresas conseguirem encontrar

no seio académico uma forma sistematizada de respostas para os seus problemas.

Concluindo, acho que podemos fazer a diferenca se olharmos para a investigagao nao apenas
com o objetivo “de investigar”, mas como um meio para obter respostas e solugdes para o

mercado.

11. Deste modo, e de uma forma resumida, como avalia a performance do GPEI?

O que sente que ainda ha por fazer?

Quanto a performance do gabinete, eu creio que ha uma evolugio significativa desde que
iniciamos a atividade. Quanto ao que ainda ha por fazer, relativamente a atividade de pre-
award, eu acho que temos vindo a melhorar e que se tem demonstrado estavel: conseguimos
ter Anow-how, conhecimentos, planear e prepararmo-nos o melhor possivel nesta fase de

candidatura.

Agora, ainda ha muito por fazer na area da monitoriza¢ao e acompanhamento de execucio
dos projetos. Precisamos de alternativas como criar ferramentas e plataformas que
simplifiquem o nosso trabalho diario. Precisamos também de ferramentas informaticas mais
ageis para controlar custos e desvios; e fomentar uma cultura de criagdo da execugdo dos

projetos em noés, nas UO, e, principalmente, nos investigadores.

Depois de conseguirmos consolidar procedimentos e metodologias, esta na altura de
fazermos algo mais. Este ano ja estamos a conseguir, isto ¢, os planos de trabalho para os
préximos programas comunitarios ja estao a ser trabalhados. Essencialmente, eu e o
professor José Cavaleiro estamos incluidos nos debates com o Portugal2020 e outros para
mostrarmos as instituicGes que nos podemos financiar, o que ¢ importante trabalhar e do

que a sociedade precisa.

12. Para este novo ano letivo que ja se iniciou, onde é que o GPEI vai focar as

suas atencoes e agdes de melhoria?

Comegando pela area do Empreendedorismo, vamos desenvolver mais 0 nosso programa
de empreendedorismo do IPL; outro farger sera, sem duvida, melhorar a darea da
monitorizacao da execucdo dos projetos, vamos comegar a trabalhar para o desenvolvimento

de uma plataforma; as proprias divisdes do trabalho dos colegas do gabinete ja foram feitas
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tendo em conta esta melhoria da monitorizagao dos projetos; ao nivel do IDI&CA vamos,
novamente, fazer agoes de sensibilizagao junto das UO e pontos de contacto; outro aspeto é
procurar internacionalizar a investigacdo, sendo que uma das estratégias é tentar que haja
mais candidaturas ao programa H2020, nao nos focarmos s6 nos programas estruturais e
nacionais, mas também nos internacionais, H2020 e Europa Criativa. Comecarmos a estar
atentos aos planos de trabalho e a uma maior dedicag¢ao na publicacdo e na sensibilizacao

dos investigadores que nés achamos que tém capacidade de ir a um H2020.

Como agbes de melhoria, temos ja um planeamento de médio-longo prazo de formagao para
todos os técnicos do gabinete, sejam nacionais ou internacionais. A area da propriedade

industrial, por exemplo, ja se iniciou com formagdes.
13. Qual prevé que sejam os novos objetivos da area de IDI&CA para 2019?

Possivelmente, sera a captagao de novos investimentos e prepara¢ao de candidaturas ao
H2020, ou seja, a internacionalizagdo, investir na area de propriedade intelectual e conseguir
criar regulamentacio para a area e, talvez, o desenvolvimento do programa de

empreendedorismo do IPL.

14. Numa era marcada por uma evolugdo cada vez mais rapida e frenética, em
b

varios niveis, as palavras “qualidade”, “melhoria continua”, “inovagio”, etc.

deverdo estar, quase que obrigatoriamente, num modelo de negdcio que se

queira rentavel e sustentavel. Qual a contribui¢gdo e o impacto que estas

poderio trazer ao setor do ensino superior?

Acho que essas 3 palavras sao indissociaveis e eu acredito sempre na melhoria continua e na
aprendizagem ao longo da vida, pois cada vez mais o que nos parece certo e garantido,
amanha nio serd; mas isto aplica-se em todas as esferas, nio apenas no setor do ensino

superiof.

O papel das IES passa também por procurar e nao ficar assente, sendo que a investigacao
também pressupoe isso, ou seja, investigarmos para que depois haja algum impacto na

sociedade.

O facto de transferirmos e conhecermos um bocadinho mais ja ¢ considerado parte de um
processo de inovagao, isto ¢, a inovagao ja é o “acrescentarmos um bocadinho” a qualquer

coisa que ja existe.

No que toca a qualidade, se ndo tivermos nenhum critério, se nao conseguirmos criar

indicadores e medidas para tudo o que fazemos, daqui a uns anos falamos “por alto”; agora,
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o que eu acho muito importante é depois nao sermos reféns daquilo que tem de ser dado a
qualidade. Tem de ser ao contrario, as IES devem ser as primeiras a procurar novas

alternativas e solucoes em todas as areas.
15. E ao nivel do IPL? Das suas atividades, processos e servigos?

Qualquer dessas 3 palavras, estdo por detras de todos os processos e pilares estratégicos do

IPL.

O facto de termos o SIGQ, de sermos certificados, e, por isso, sermos avaliados e auditados

continuamente, ¢ para ver se estamos a cumptrir com o que nos propusemos fazer.

Mas temos de encarar isto como uma forma de fazermos algo melhor: os processos estao a
ser bem feitos, ndo é s6 para dizermos que somos certificados. Se nés nao procurarmos
melhorar continuamente 0s nossos servigos, para que depois isso tenha repercussdes no

N0sso ensino e na institui¢ao, nao iremos conseguir contribuir positivamente.
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APENDICE E: Entrevista realizada ao Professor Doutor José Cavaleiro

08.10.2018

QUESTOES:

1. Quais sdo as principais fungdes que desempenha
enquanto pro-presidente do IPL na area da
Investigagao, Desenvolvimento, Inovagao e

Empreendedorismo?

Eu diria que, a cabegca de todas, esta a Investigacio e
Desenvolvimento, sendo que a que eu acrescento sempre ¢ a Criagao
Artistica, pois nos temos uma série de escolas artisticas em que a
investigacao Nao se circunscreve apenas a investigagao cientifica, mas
muitas vezes a cria¢ao, seja no cinema, teatro, danga ou musica. Eu
diria que esta ¢é a atividade maior de todas ou, pelo menos, é aquela
que eu acho que estrategicamente o Politécnico tem estado a investir

mais e que precisa de continuar a investir mais.

Depois, temos o Empreendedorismo, com um programa antigo em
curso que, durante muitos anos, esteve circunscrito a um programa
maior nacional de todos os politécnicos que se chama Poliempreende,
sendo que o que temos tentado fazer nos dltimos 2 anos ¢, sobretudo,
criar um programa proprio que nao se limita a trabalhar para o
desenvolvimento de projetos que representam o IPL nesse concurso
nacional. Diversificar um pouco e procurar inovar bastante. Neste
ambito, este ano vamos também fazer um bootcamp, no qual vao estar
inseridas as conferéncias do sucesso e do fracasso para substituir os antigos

seminarios.

Concluindo, estas sao as duas areas principais: a Investigagdo e o

Empreendedorismo.

2. Sendo o enfoque principal desta entrevista a area de

IDI&CA do IPL, como a caracteriza?

O ensino superior ¢ inseparavel da atividade de Investigagao, nés nao

somos apenas transmissores de conhecimento, também temos de ser

POLITECNICO
DE LISBOA
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produtores de conhecimento. Também nos politécnicos, a investigagdo e o conhecimento
desenvolvidos sio essenciais, até para que os professores consigam ter capacidade critica e

de inovacao.

Além disso, estamos em processo de poder vir a conceder, pela primeira vez, doutoramentos
e, para tal, é importante termos meios proprios dedicados a investigagao, porque sem isso

nao se sustentam programas doutorais.

Atendendo a dimensao do IPL, nés somos extremamente diversos, o que nos coloca perante
um desafio que ¢ satisfazer igualmente a investigacdo em todas as areas. E foi para isso que
nés também cridmos um programa proprio de estimulo a investigagdo com pequenos
projetos de curta duragido, os que conhecemos internamente por IDI&CA. Era necessario
estimular a investigacdo, pois o Politécnico tinha muitos investigadores, mas a maioria deles

a trabalhar em unidades de investigacao externas.

Estes concursos internos, que também autorizam membros externos ao IPL nas equipas,
tém permitido comegar a constituir, ao longo dos 3 anos da sua edi¢io, equipas ¢ linhas de

investigacao internas.

Portanto, a investigacao nao ¢é s6 o IDI&CA, temos dezenas de projetos com parceiros com
financiamento externo, projetos a 1 ano e meio. Temos poucos projetos grandes, os
chamados “projetos do H2020”, que fazem parte do grande programa europeu para a

investigacao.

3. Qual o impacto da area de IDI&CA no IPL? E quais os deveres e o papel do
IPL nesta area, de maneira a influenciar positivamente ndo s6 o universo

académico, mas também a sociedade?

O nosso papel ¢ total e absoluto, cabe-nos a nos, de facto, incentivar e criar condigdes para
que os nossos investigadores possam, nao s6 desenvolver a sua carreira como investigadores,
mas também, através do conhecimento produzido, transmiti-lo aos estudantes e coloca-lo ao
dispor da sociedade. F isto que nés fazemos como IES e tentamos fazé-lo da melhor maneira

possivel.

4. Como ¢ que o IDI&CA, através das atividades ja desenvolvidas no IPL,

permite o alcance de uma vantagem competitiva e a criagido de valor?

Em termos de criacdo de valor, se falarmos de revenues, na maior parte das circunstancias, a
investigacdo nao gera nenhuma receita para o Politécnico. Havera, certamente, ganhos, mas

esses ganhos nao sao propriamente materiais ¢ imediatos. Se estas a investigar na area da
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saude e descobres uma maneira de solucionar um problema relacionado, por exemplo, com
um fungo ou uma semente, estas a produzir um conhecimento valorosissimo do ponto de

vista social e também econdmico.

No entanto, nao se deve trabalhar em funcao dessas metas. NOs temos projetos aplicados
b (; 5
por exemplo, na transferéncia de conhecimento sobre a forma de formagao ou de projeto,

como o caso da POLITEC&ID.

Esta associagdao funciona através de uma espécie de “encomendas” de trabalho feitas por
empresas e, por isso, pagam, gerando receita imediata. A maior parte da restante investigagao
nao tem receita, propriamente; sendo que a receita que é gerada é para ser consumida na

atividade de investigacao.

Relativamente a vantagem competitiva e, de um modo geral, é claro que o nome dos
investigadores, os prémios que ganham internacionalmente e os rankings que nos permitem

alcancar em determinadas formas de seriacao e de creditacao internacional sao fundamentais.

Neste sentido, temos de ser competitivos também ao nivel internacional e, para tal, temos
de mostrar a nossa qualidade através da investigacao produzida, pois isso também traz
pessoas cuja reputa¢ao internacional, através da investigaciao que produzem, podem chamar
a atencdo para as UO e para o que somos capazes de fazer e isso é uma enorme vantagem

competitiva.

Tal também acontece na area da Criagdo Artistica. Tomando como exemplo a area do
cinema, professores e ex-alunos que possam, eventualmente, ser premiados num festival de
cinema aumentam a nossa exposi¢ao internacional e reconhecimento. Felizmente, temos tido

muitos bons resultados a esse nivel.
5. Qual o contributo da IDI&CA para a produtividade do IPL?

Olhando para a vertente da formagdo do ensino superior, se conseguir fazer com que os
meus alunos no mercado de trabalho, através da formac¢ao que recebem das minhas escolas,
tenham mais procura, mais aceita¢ao, mais empregabilidade, eu diria que é a produtividade
do Instituto ou das UO a funcionar. E isso é reprodutivo, pois esses alunos fazem com que

os empregadores reconhecam a sua notoriedade e, consequentemente, a da IES de onde vém.

A produtividade também tem a ver com o preencher as vagas que abrimos e poder criar
novas ofertas formativas que correspondam a novas necessidades; atendendo que o nosso

produto sao voces, os alunos.
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Aumentar a produtividade faz-se também através da investigagao, porque eu acredito que se
nao tivermos investigadores que estejam atualizados, nao se conseguem obter produtos com

a sua melhor versao.

6. Neste ambito, como ¢ que o IPL se diferencia da concorréncia? Qual o seu

posicionamento?

O IPL, como ja falamos, ¢ uma realidade multipla; portanto, essa diferenciagao na area
artistica é muito facil, porque as nossas escolas, dentro do ensino publico, sao das poucas

escolas de formagao artistica que existem.

Noutras areas digamos que a nossa situacdo é menos vantajosa. Nas engenharias e
tecnologias temos grandes concorrentes, nomeadamente o Instituto Superior Técnico, do
qual fazem parte dezenas de investigadores do IPL, facto este que ainda é um problema, pois

participamos pouco dos ganhos dessas investigagoes.

A tutela gostaria que a investigacdo que se fizesse nos politécnicos fosse completamente
diferente da que se faz na universidades, mas isso tem a ver com uma visao, que quanto a

mim, é uma visao um pouco irrealista.

Quase toda a nossa investigagao tem uma dimensao aplicada, o que, do meu ponto de vista,
acaba por ser diferenciador. A ideia de que uns fazem investigagdo pura ou fundamental e
outros fazem investigacao aplicada é uma ideia artificial. Nao se pode pedir aos que fazem
investigacao aplicada que, nao existindo aplica¢ao fundamental, ndo se procure produzi-la. E
¢ este artificialismo que faz com que, por vezes, se torne complicado dizer o que nos
diferencia. Mas, mesmo assim, tenho de admitir que boa parte da investiga¢ao que fazemos

tem sempre uma dimensao de aplicagao.

7. Fazem parte dos valores do IPL: “A exceléncia do ensino, e da investigagao e
desenvolvimento”, entre outros. De que forma é que estes moldam o ADN do

IPL e influenciam a sua estratégia?

Antes de mais, relativizar a questio da exceléncia. N6s temos é de querer ser bons o melhor
possivel. E eu acho que isso tem de estar no tal “ADN” da Institui¢dao, ou seja, na nossa
identidade temos de incorporar a ideia de sermos cada vez melhores, e de assumirmos em

2

relagao as coisas a divida metodica: “e se?...”, “as coisas sa0 0 que parecem ser?”. Isto é
fundamental para um espirito cientifico, termos a capacidade de nos interrogar em qualquer

momento.
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A procura da exceléncia tem de estar sempre presente, mas isso € algo que todos partilham,
nao diria que seja propriamente diferenciador. Todos temos essa ambi¢iao. No entanto,

atencdo: uma coisa é enunciar isto num discurso, outra coisa é fazer isto no dia-a-dia.

8. Em 2013 foi criada, entre o IPL e um conjunto de empresas, a POLITEC&ID
— Associagao para o Desenvolvimento de Conhecimento e Inovagio com o
objetivo de promover a inovagao em contexto aberto, fomentar parcerias e o
empreendedorismo e transformar desafios de inovagio e oportunidades. Do
que ¢ do seu conhecimento, qual o balango que faz do POLITEC&ID? Em

que medida é que esta a acrescentar valor a area de IDI&CA do IPL?

Até agora a POLITEC&ID tem tido apenas 1 estrangulamento, que eu tenho tentado
contornar, mas que nao ¢ facil: a POLITEC&ID nasce nas areas das tecnologias e
engenharias e o universo que ela toca com maior facilidade ¢ este, e esta ¢ a barreira que até
agora tem sido mais dificil de quebrar. Mas tem a ver com a matriz inicial, pois é um projeto

de engenheiros e que permanece um bocado circunscrito a essa area de atividade.

Acrescenta valor? Sim, imenso. Ha muitas empresas que tém centenas de quadros, cuja
atualizagdo de conhecimento técnico lhes foi possibilitada através destas agoes de formagao.
Tal acontece também na investigacao: alguns dos radares que equipam as estradas e alguns
sistemas de controlo das portagens em Portugal foram desenvolvidos através de projetos da
POLITEC&ID pelo ISEL. Tem dezenas de empresas associadas, algumas delas pequenas,

Star-ups, € outras sao empresas como a Brisa.

9. De acordo com os indicadores de performance de IDI&CA e as metas
estabelecidas para 2018, julga que o IPL as vais atingir até ao fim do ano? Se

nio forem todas, quais serdo atingidas?

E sempre dificil dizer se os vamos alcanc¢ar ou nao. No entanto, aqueles que, certamente, nao
lhe consigo dar garantia total sdo: 1. Receita propria proveniente da investigagao no valor de
500 mil euros; 2. Crescimento relativamente a 2017 do numero de prémios, bolsas e outras
distin¢coes externas atribuidas a docentes; e 3. Crescimento relativamente a 2017 do nimero

de prémios, bolsas e outras distingdes externas atribuidas a estudantes e diplomados.
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10. Deste modo, e de uma forma resumida, como avalia a performance da area de

IDI&CA? O que sente que ainda ha por fazer?

Os resultados do trabalho que tem sido desenvolvido até agora sio muito bons, nio vou
utilizar a palavra “excelente”, porque acho que ¢é sempre possivel fazer melhor. Dito isto,

poder-se-ia pensar que esta tudo feito, mas nao ¢é essa a verdade.

Uma coisa que nés querfamos obter no futuro sao grandes projetos. O IPL tem pequenos e
médios projetos, mas tem poucos grandes projetos, quase nenhuns, que sao aqueles que tém
financiamento de 500 mil euros e de 1 milhdao de euros, sao projetos a varios anos, projetos
em rede, desenvolvidos com outras institui¢des de investiga¢ao europeias ou internacionais.
E, nessa area, n6s ainda estamos muito aquém daquilo que poderiamos estar a fazer. Este é
um dos nossos grandes objetivos, mas é também o mais dificil de alcangar, pois sao precisas
pessoas muito reputadas, e disponibilidade para os projetos, visto que sao muitissimo

exigentes.

11. Numa era marcada por uma evolugio cada vez mais rapida e frenética, em
varios niveis, as palavras “qualidade”, “melhoria continua”, “inovagao”, etc.
deverdo estar, quase que obrigatoriamente, num modelo de negdcio que se
queira rentavel e sustentavel. Qual a contribui¢io e o impacto que estas

poderao trazer ao setor do ensino superior e ao IPL?

Por aquilo que ja disse anteriormente, percebe-se qual é a minha resposta. Quando nos
falamos em ensino superior, falamos em transmissao de conhecimento, portanto, ¢ essencial
estar sempre a inovar dentro destas areas: criar novos projetos, criar novos conhecimentos e

até novas formas de ensinat.

Procurar a recriacio e criacdo de novas formas da transmissao de conhecimentos ¢
fundamental, e s6 isso é que permite a melhoria continua da qualidade. Procurar melhorar a

qualidade através da maneira como conseguimos ou nao acompanhar todos os alunos.

S0 esses 3 elementos — qualidade, melhoria continua e inovagao — que, ao fim e ao cabo,

permitem continuar a procurar a exceléncia do IPL.
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APENDICE F: Entrevista realizada 2 Professora Doutora Margarida Piteira

11.10.2018

QUESTOES:

1. Quais sdo as principais fungdes que desempenha em

todo o universo do IPL?

Em todo o universo do IPL, posso dizer que sou a representante no
ISCAL pelo concurso do Poliempreende, colaboro pontualmente com
o GPE], tido recentemente contribuido para as a¢oes de estudos que
foram desenvolvidos no ambito do PIN, que é um programa
internacional de empreendedorismo, e que, posteriormente, deu
origem a duas publicagdes em formato de livro. Também tive o
projeto da primeira edi¢do do concurso IDI&CA e o projeto
CREATUS, no qual tentei entender a criatividade das 8 UO do IPL,
acerca do qual ainda estou a preparar a divulgacdo dos outputs. As 3

escolas ditas como as mais criativas foram a ESTC, ESCS e ISEL.

Para além de professora adjunta no ambito de licenciatura e
mestrado, também fago investigacao, e sou pro-presidente do ISCAL

para as relagdes com a comunidade.

2. Como uma das responsaveis pelo programa para o
empreendedorismo do IPL — Poliempreende — qual ¢ a

relevincia desta area para esta IES?

E sempre bom termos desafios e é sempre bom que os alunos sejam
chamados a estes desafios. E, portanto, o que ¢ importante em
relacado ao Poliempreende é, para além do concurso, aquilo que ele
representa: o estimular, quer os docentes quer a comunidade IPL, a
pensar sobre as questoes do empreendedorismo e a pensar “a frente”,
pois o ensino nao deve ser s6 um ensino em que os professores falam

e os alunos aprendem.

Estamos a falar de um concurso que estimula uma parte mais criativa
e dinamica do saber fazer e do por em pratica ideias. Logo, nesse

sentido, o concurso é também um catalisador importante de uma

POLITECNICO
DE LISBOA
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forma de estar no ensino superior que é o ir para além do saber tedrico e o saber
operacionalizar ideias em termos de negocio, ja que incentiva os alunos a irem para além da

“sala de aula”.

No entanto, tendo em conta as complexidades dos #wings, nao ¢ facil, pois o programa ocorre
no periodo do calendario académico e a adesdao nao tem sido propriamente a melhor, mas

estou crente que nos proximos anos havemos de fazer mais e melhor.

3. Emsetembro de 2018, realizou-se a 15* edi¢do do Concurso Nacional de Ideias

Poliempreende. O que ¢ para si este concurso?

Acho que nio é o concurso em si, nao ¢ o ganhar prémios. Obviamente que a recompensa
exterior é importante, mas nao ¢ o trabalhar para prémios, é o trabalhar para fazer coisas

concretas que resultem em ouzputs validos e que facam a diferenciagao.

Portanto, o concurso, nesse sentido, é importante para estimular os alunos e/ou,
eventualmente, professores para a criacio de negocios que tragam valor acrescentado e que

promovam a empregabilidade e a economia.

4. Qual o impacto do Poliempreende na notoriedade do IPL? E qual o seu

contributo para a area de IDI&CA?

O impacto ¢ dizer “estamos vivos” e ¢ intrinseco porque promove os alunos, motiva-os a

sair do registo e das rotinas das aulas.

Por um lado, é importante para os alunos e para os professores que dinamizam este tipo de
projeto, porque tém estimulos motivacionais, promovem o negocio e a empregabilidade. e,
por outro lado, ao nivel da imagem promocional do IPL, é um impacto que nao é
contabilizado, mas que ¢ importante, sim: estamos juntos com 0s NOSSO pares, estamos vivos

na sociedade e a fazer coisas.

Em relagio a area de IDI&CA, o papel do Poliempreende para a estratégia e inovagao, é
importante, pois ¢ uma oportunidade para testar a criacao de um negécio e de uma ideia. O
estender isso a rede regional, que é composta pelo grupo das escolas do IPL, e depois ao
nfvel nacional, faz com que haja um crescimento continuo e um ganho de posic¢ao e de escala

e isso, sem duvida, que para a IDI&CA ¢é fundamental.

O ir fazendo mais a pouco e pouco, assim como a aprendizagem ao longo do tempo, sao

cruciais para que possamos inovar mais, criar mais, € investigar mais.
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5. Como classifica a aderéncia da comunidade do IPL a este tipo de projetos?

Acho que depende um bocado da cultura das escolas. Ha escolas que aderem mais facilmente
que outras, se falarmos em relagdo a ESCS, por exemplo, a aderéncia é em massa visto ser
esta a cultura da escola, e, sendo assim, os alunos estio, naturalmente, mais confortaveis e
aptos para comunicar melhor o empreendedorismo, pois ¢ isto que eles fazem. Se calhar, ha
escolas que também aderem mais facilmente porque compreendem melhor a importancia

deste tipo de projetos do que outras.

Ha muito trabalho a fazer, ¢ um caminho que ainda estamos a trilhar. Nao temos estado

parados, mas ainda temos e podemos fazer mais e melhor. Temos margem para progredir.

6. O que é preciso uma ideia de negocio ter para passar a fase regional e nacional

do Poliempreende?

Para ganhar a fase regional é muito variavel, dependendo também da concorréncia que se
tenha. Ha ideias que sdo excelentes e ha outras que também o sdo, logo nenhuma passa. Ha
anos em que as ideias ndo sao tao boas, e se nesses anos uma das tais ideias excelentes

estivesse presente, se calhar teria passado.

Mas o que ¢, entdo, preciso uma ideia ter? Ha critérios definidos que avaliam varios
parametros, nomeadamente, a diferenciagiao, a originalidade, a forma como o plano de
negocio e o plano financeiro sao apresentados, os canais de comunicagao e de marketing, a
concorréncia do mercado, a forma como pensam a ideia, e o planeamento e solidez do

projeto.

O projeto, pelo menos ao nivel regional, tem um modelo bem definido, constituido pelo
conjunto de critérios que acabei de referir e que nos levam a selecdao da ideia que sera a

representante do IPL na fase nacional.

7. Os casos de sucesso do IPL sdo ja varios ao longo das varias edigdes. Qual

aquele que destaca?

Destacaria a ideia vencedora deste ano, das duas estudantes da ESCS, que sao brinquedos de
papeldo em grande escala para montar em casa. Elas tinham a ideia de negécio ja muito bem
concebida, levaram, inclusive, um protétipo daquilo que pretendiam fazer e foi um caso

muito interessante.

Referencio também a ideia, de anos anteriores, dos nossos alunos do ISCAL, a “Ahua Surf”

que ja esta internacionalizada. Na altura, esta ideia nao ganhou, ficou em 3° lugar com
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mencao honrosa, portanto, estd aqui a prova que nem sempre as ideias que ganham sio

aquelas que tém potencial de crescimento.

8. Como ¢ que o empreendedorismo, inovagiao e qualidade podem contribuir

para o sucesso na area do ensino superior?

As escolas que nao levam em consideragao o empreendedorismo, inovagao e qualidade estao
condenadas; no entanto nao ¢ facil, porque o sistema de ensino que temos em Portugal ainda

¢ muito conservador e muito classico.

As escolas que nao se adequarem as exigéncias e as necessidades daquilo que a sociedade
precisa, estao condenadas a desaparecer, pois perdem alunos e nés estamos numa sociedade

em que o envelhecimento é galopante.

A longo prazo, as escolas tenderdo a desaparecer por escassez deste recurso que é o aluno e,
nao havendo um ensino diferenciado, com um conhecimento aplicado e que ensine os alunos
a ter competéncias para poderem criar, inovar e responder as complexidades do mundo, os
alunos nao vao estar preparados para dar respostas rapidas e eficazes e, desta forma, vao
procurar escolas que os preparem a adaptar-se ao novos desafios, dai tudo isto ser

fundamental para o ensino superior.

9. Qual o contributo da empreendedorismo, inovagdo e qualidade para a

produtividade do IPL?

A concorréncia é muito grande. Eu diria que nao podemos falar da produtividade do IPL em

termos gerais, porque nos temos escolas muito diferentes dentro do grupo IPL.

Temos a escola mais antiga, que faz 269 anos este ano, o ISCAL, e temos uma escola muito
jovem que, salvo erro, foi criada na década de 90, a ESCS. E o Politécnico em si tem por
volta de 30 anos; portanto, nao podemos falar do grupo IPL em termos de produtividade da

mesma forma.

Temos realidades muito diferentes e o IPL é um estudo de caso muito interessante ao nivel
do ensino politécnico portugués, porque, ao contrario dos outros politécnicos, o IPL foi

constituido em fungao de escolas que ja existiam.

O espirito do ensino portugués nao é o de gerar receitas. Podemos falar dos mestrados como
um caso de produtividade, o ISCAL é um exemplo disso, com varios cursos a funcionar
muito bem e, para além disso, na generalidade, as escolas do IPL, nao tém problemas com a

atracao dos alunos.
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Outro indicador de produtividade, pode ser o facto de os alunos quererem vir estudar nas
nossas escolas por, talvez, reconhecerem algum mérito e prestigio e também inovagio e

qualidade no ramo onde ministra os seus estudos.
10. Diria que o IPL é uma comunidade inovadora? Porqué?

E. Vendo o histoérico e a diversidade de escolas, o IPL ¢ um estudo de caso porque tem uma
diversidade de valéncias de ensino, desde as engenharias, saide, comunicagao, gestao e as

artes que, se calhar, mais nenhuma universidade tem.

Nesse sentido, ¢ uma comunidade inovadora pela diversidade formativa que oferece e é uma

mais valia que este Politécnico tem e que deveria potenciar mais ainda.

11. A par do Poliempreende sao também realizados seminarios de
empreendedorismo, de motivagio e de ideias. Até que ponto é que estes

eventos estimulam positivamente a qualidade do ensino e da aprendizagem?

Esses seminarios realizam-se no ambito do Poliempreende, pois o concurso prevé seminarios
para que os concorrentes possam ser ajudados a colocar a sua ideia no papel, a materializa-

la e a operacionaliza-la da melhor forma.

Sim, sao fontes de aprendizagem, independentemente de alguns, depois, nao irem com a
ideia a concurso. Os seminarios trazem pessoas externas que nos veém falar de coisas que se

estdo a fazer la fora e essa abertura ao conhecimento que vem de fora é fundamental.

12. Sente que a qualidade do IPL ¢ percecionada nesses eventos e pela

comunidade académica?

A atratividade e os prémios que as escolas tém ganho falam por si. Claro que la fora a
comunidade atribui-nos uma marca, e eu acho que a marca do IPL tem margem para

progredir, tem qualidade, sendo percecionada como uma instituicao de prestigio.

Quando vemos prémios a serem atribuidos a alunos da “nossa casa”, obviamente que isso é

um reconhecimento da sua qualidade e da inovacao.

O facto de termos vencido o Poliempreende este ano, também é um reconhecimento da

qualidade e do empreendedorismo que se faz ca dentro.

A via-verde e o sistema multibanco, por exemplo, foram desenvolvidos por equipas do ISEL

e sao reconhecidos internacionalmente.

Tudo isto sao simbolos e marcos histéricos que atestam a qualidade do empreendedorismo

do IPL.
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13. Tendo em conta a performance da area de IDI&CA e do empreendedorismo,

o que sente que ainda ha por fazer?

Ha muita coisa por fazer. O ensino politécnico em Portugal nio tem sido propriamente
“bem-tratado”, ultimamente é que tem vindo a melhorar. E um ensino diferenciador pelo
conhecimento aplicado, sendo que, atualmente, estd a ver o sistema universitario a
aproximar-se desta filosofia que desde sempre tem marcado o politécnico. Isto tudo siao

sinais das mudancas do tempo.

Essas coisas que ainda ha por fazer dependem muito das politicas do ensino superior. Temos
de pensar primeiramente como é que vamos criar condigoes para fazer esse “muito”. O que
ha por fazer? Podiamos fazer mais investigagdo, no entanto, ndo ha meios monetarios para
a investigacdao; podiamos criar incubadoras e dar mais atengdao aos alunos, para além das
aulas, por forma a estimula-los mais para o empreendedorismo, mas nio ha meios

monetarios nem tempo, porque temos os calendarios das aulas para cumprir.

Concluindo, tem muito a ver com as condi¢bes com que os professores vivem, com 0s
recursos econdémicos que nao existem, com as questoes fisicas e de espaco, que aqui no

ISCAL sao evidentes.

Ha margem para progredir: podiamos fazer mais e melhor, mas temos de ter condi¢oes para

o fazer.
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ANEXOS
ANEXO I



ANEXO I: Numero total de alunos, cursos, vagas, docentes, funcionarios e

cursos em parceria do IPL

N° de cursos, alunos inscritos, vagas e % de ocupagao de vagas por nivel de

formacio e por UO no ano letivo 2016/17

Licenciaturas

Umdade

orginica

.| cursos

ESCS 4 1.231 330 105%
ESD 1 150 60 88%
ESELx 3 773 250 103%
ESML 2 419 146 88%
ESTC 2 319 94 96%
ESTeSL 9! 1.693 400 106%
ISCAL 5 2765 730 106%

Mestrados

inscntos| fixadas

288

41
424
234

Pos-graduacdes
% de
ocupagio
de vagas
120 | 117% 1 29 30 97%
201 100%
265 87%
90 | 114%
64 86%
105 50%
210 118%

Fonte: Instituto Politécnico de Lisboa (2017a, p. 20)

2016/17

M. total de alunos no IPL

10.645 10,378 10.534

2014715 2015/16 2016/17

M Licenciaturas W Mestrados

N° de alunos inscritos e % de ocupagio de vagas entre o ano letivo 2014/15 e

indice de ocupagio das vagas
fixadas para o concurso nacional
de acesso no IPL

96%
91%
2216 2211 1458
77%

2014/15 2015716 2016717

Fonte: Instituto Politécnico de Lisboa (2017a, p. 20)



e N’ de docentes equivalentes a tempo inteiro por habilitagdes, categoria e

Uo
Unidade Node Ricio / Habulitagdes Categoria
Orginica DOE?;EE Alunos | Doutoramento e Coordenador | Adjunto | Assistente 2o
categorna
ESCS 76,05 20 39% 6% 55% 5% 78% 17% 0%
ESD 197 10 17% 10% 73% 7% 75% 19% 0%
ESELx 77,25 15 53% 4% 43% 14% 62% 20% 4%
ESMIL 69,65 9 24% 25% 51% 3% 88% %o 1%
ESTC 48.6 8 23% 20% 5% 8% 83% 8% 1%
E&TesL 1503 12 30% 13% 57% 12% 52% 35% 0%
ISCAL 1409 23 25% 18% 57% 6% 58% 31% 5%
ISEL 335,65 12 62% 5% 25% 15% 66% %a 18%

Fonte: Instituto Politécnico de Lisboa (2017a, p. 27)

e N° de docentes por tipo de contrato, habilitagio e UO

) Dedicagio Exclusiva e Tempo Integral Tempo Parcial
Unidade
Organica | o 4e docentes Doutorados Especialistas | N.° de docentes Doutorados Especialistas
ESCS 43 58% 5% 33,05 15% 7%
ESD 15 20% 13% 4.7 6% 0%
ESELx 55 65% 4% 2225 23% 4%
ESML 41 32% 29% 28,65 14% 18%
ESTC 39 28% 23% 9.6 3% 7%
ESTeSL 89 47% 15% 613 4% 10%
ISCAL 88 33% 23% 529 13% 10%
ISEL 297 68% 8% 38,65 18% 16%

Fonte: Instituto Politécnico de Lisboa (2017a, p. 28)

¢ N°de funcionarios ndo docentes equivalentes a tempo inteiro por tipo de
habilitagdo, categoria e UO

_ Nede . Habilitagbes Categona
Dmdade | funcionsrios | A2/ [y Ensino y Técnico
Orginica ETI IS secundario | Superior Dirigente Superior
ESCS 28 56 61% 35% 14% 14% 0% 1%
ESD 10,7 18 44% 56% 9% 47% 0% 44%
ESELx 23 52 48% 52% 9% 43% 13% 35%
ESML 11 59 55% 45% 9% 36% 9% 45%
ESTC 21 20 52% 48% 5% 38% 5% 52%
ESTeSL 2 42 62% 38% 17% 19% 0% 64%
ISCAL 33 98 45% 55% 12% 45% 6% 36%
ISEL 116 35 55% 45% 8% 35% 7% 50%
SAS 26 42% 58% 15% 35% 0% 50%
sp 64,5 34% 66% 26% 32% 11% 31%

Fonte: Instituto Politécnico de Lisboa (2017a, p. 29)



e Cursos em parceria/associa¢io no ano letivo 2016/17

Cursos em parceria / associagdo
Umdade erginica

Licenciaturas Mestrados Pos-graduactes | Doutoramentos

Entre UQ do IPL
ESELx / ESML 1
ESTeSL / ISEL 1 2
ISEL /ESCS 1
Com parceiros externos
ESTeSL / UL-FM 1
ESTeSL / UAlg-ESSF 1
ESCS /FL-FBA-UL 1
ESCS / Ogilvy 1
ESD-ESML-ESTC / UL
ESCS /ISCTE-UL
ESML / UNL

1
1
1
3

Fonte: Instituto Politécnico de Lisboa (2017a, p. 21)

e N’ de estudantes, docentes e nio docentes em programas de mobilidade
internacional no ano letivo 2016/17

Unidade Mobilidade ouigoing Mobilidade incoming
Orgdmea Docentes Nao Docentes Estudantes Docentes Nio Docentes
ESCS 60 13 1 96 8 8
ESD 31 1 0 25 0 0
ESELx 15 13 1 45 11 4
ESML 2 4 0 5 9 6
ESTC 21 5 1 28 4
ESTeSL 99 9 0 56 12 3
ISCAL 26 2 1 43 11 5
ISEL 22 5 1 59 7 19
sSp 0 0 6 0 0 15
SAS 0 0 2 0 0 1
7 50 : ; -

Fonte: Instituto Politécnico de Lisboa (2017a, p. 24)



