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Resumo

Pretende-se conceber um modelo de Balanced Scorecard para o Instituto Superior de
Engenharia de Lisboa, com vista a obten¢do de um instrumento de suporte a avaliagdo do
desempenho organizacional, e de forma a responder a hipétese de investigacdo: A
metodologia Balanced Scorecard potencia o desempenho das Instituicdes/Estabelecimentos

de Ensino Superior.

Inicia-se com uma revisdo da literatura, onde € realizado um enquadramento geral sobre a
gestdo estratégica, a avaliacdo do desempenho e os modelos e ferramentas que podem ser
aplicados nessa avaliacdo: Piramide SMART, Prisma do Desempenho, Modelo Europeu de
Exceléncia Empresarial, Estrutura Comum de Avaliacdo, Sistema Integrado de Gestao e
Avaliacdo do Desempenho da Administragio Piblica e o Balanced Scorecard. E ainda feita

referéncia as ferramentas de qualidade no ambito da gestdo estratégica.

O diagnéstico estratégico baseia-se na caracterizacdo do Instituto em dreas diretamente
relacionadas com a sua missao e nas quais incidem as avaliacdes realizadas por peritos
externos: oferta formativa, ensino-aprendizagem, investigacdo, desenvolvimento e
inovagdo, internacionalizagdo, interacdo com a comunidade, recursos humanos e materiais.
Salienta-se ainda a descri¢do do processo de avaliagdo do desempenho dos servigos

(STIADAP ), e o desenvolvimento das analises SWOT e Stakeholders.

O mapa estratégico representa a principal ferramenta do Balanced Scorecard, em que os
objetivos estratégicos da organizacdo se relacionam entre si e se encontram distribuidos
pelas perspetivas e pelos vetores estratégicos, explicando a estratégia dentro do Instituto, e

facilitando o acompanhamento da performance.

Os aspetos estratégicos do processo de monitorizagdo, garantem uma visao global de toda a

estratégia por toda a comunidade Iseliana.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Estratégia;, Avaliacio do Desempenho;, Mapa

Estratégico
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ABSTRACT

The goal of this paper is create a Balanced Scorecard model to be used by Instituto Superior
de Engenharia de Lisboa, as a tool for performance evaluation and also to answer the
research hypothesis: The Balanced Scorecard methodology enhances the performance of

Higher Education Institutions / Institutes.

It begins with literature about strategic management, evaluation of the organization
performance and the models that can be used: SMART Performance Pyramid, Performance
Prism, European Foundation for Quality Management Excellence Model, Common
Assessment Framework, Integrated Management and Evaluation System for the
Performance of Public Administration and Balanced Scorecard. Is also mentioned the quality

tools as a support for strategic management.

The strategic diagnosis is based on the characterization of the different areas of the Institute
that are connected with his mission and in which the evaluations are made by external
experts:  training, teaching-learning, research, development and innovation,
internationalization, social interaction, human and material resources. It is also important the
procedure that is used in the evaluation of the performance of the services (SIADAP I) and

the SWOT and Stakeholders analysis.

The strategy map represents the main tool of the Balanced Scorecard, in which the strategic
goals are related between themselves. They are present in the perspectives and guiding
vectors, and thus allow explain the strategy of the Institute and therefore, help to monitor the

performance.

All the strategic aspects and the monitoring process, giving a global view of the strategy to

all community of the Institute.

Keywords: Balanced Scorecard; Strategy; Performance Evaluation; Strategy Map
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1 Introducao

1.1 Objetivo

Para Caldeira (2010) corresponder aos desafios das sociedades modernas tendo cada vez
mais uma Administracdo Publica preparada para prestar servi¢os qualificados de forma a
satisfazer as necessidades dos cidaddos, implica a implementagdo de solugdes institucionais
capazes, clarificacdo das missdes, responsabilizacdo pelos objetivos e racionalidade na

utilizacdo de recursos.

O Balanced Scorecard, surge como um instrumento de suporte a medicao do desempenho
organizacional, permitindo aferir e valorizar os pontos fortes das organizagdes, testar e
conceder firmeza as orientacOes estratégicas, reformular os processos, promover o
alinhamento dos intervenientes criticos e medir os resultados para possibilitar a tomada de

decisdes oportunamente (ibid.).

Pretende-se, pois, conceber um modelo de Balanced Scorecard para o Instituto Superior de
Engenharia de Lisboa (ISEL), que se materializa através da constru¢do de um Scorecard,
report de acompanhamento de performance estratégica, onde estd descrita a missao e a

estratégia do Instituto.

Na procura da melhoria continua, o modelo a conceber, representard uma orientacdo
estratégica de gestdo, com vista ao acompanhamento e aperfeicoamento do desempenho
institucional, construido a partir da informacgao e dos procedimentos estratégicos instituidos

e tendo por base o estudo de caso como método de investigagao.

1.2 Estrutura da Dissertacao
A dissertacao serd dividida em sete capitulos, sendo complementada com as referéncias
bibliograficas.

No primeiro capitulo, é feita uma introducdo onde se procura mostrar as razdes que
justificam esta investigacdo e o segundo apresenta a revisao da literatura no ambito da Gestao

Estratégia e da Avaliacdo do Desempenho.

No capitulo trés estao descritos os procedimentos de andlise e de investigacao utilizados para

a realizacao deste trabalho.

O quarto capitulo apresenta uma caracterizacao do ISEL, que nao € mais do que um



diagndstico estratégico do Instituto, realizado com base nos dados obtidos através de

diferentes fontes (documental: livros, dissertacdes e internet; questionarios; observacao).

O Balanced Scorecard para o ISEL, é proposto no capitulo cinco, através da apresentacao

do Scorecard e dos mapas de indicadores e de iniciativas.

Nos capitulos seis e sete sdo indicadas, respetivamente, as conclusdes a que a investigadora
chegou e as limitagdes encontradas e as sugestdes para futuras investigacdes. Seguem-se as

referéncias bibliograficas, assim como, os apéndices e anexos da dissertagao.

1.3 Fundamentacao do trabalho

Procurando ir ao encontro das necessidades dos stakeholders, cada vez mais exigentes e de
um mercado mais competitivo, as Institui¢des de Ensino Superior (IES), tal como todos os

outros organismos publicos, estdo atentos ao seu desempenho.

A avaliacdo do desempenho, é pois, prética corrente nas IES, ndo s6, por imposi¢do do
Regime Juridico das Instituicdes de Ensino Superior (RJIES), e do Regime Juridico da
Avaliac@o do Ensino Superior (RJAES), mas também em resultado da aplicag¢ao do Sistema

Integrado de Gestao e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica (STADAP).

Se por um lado sdo visiveis as limitacdes que a metodologia STADAP sustenta (2.3.5), por
outro, conhece-se a exceléncia do Balanced Scorecard (BSC), como método para a avaliacao
do desempenho no Estado (2.3.6), nomeadamente nas IES, onde se verifica que o
cumprimento dos objetivos promove o seu reconhecimento pela sociedade, prestigiando-as

e tornando-as mais competitivas (Miiller, 2001).

Sabe-se também que o Balanced Scorecard, pode ser utilizado em simultdneo com outro
método desenhado especificamente para os servigos publicos, a Estrutura Comum de
Avaliacdo (CAF), em que esta ultima sustenta os objetivos e indicadores do mapa estratégico

e o BSC € o responsdvel pela avaliacao da estratégia da organizagdo (Caldeira, 2009).

A investigadora acompanhou de perto o percurso do Instituto Superior de Engenharia de
Lisboa (ISEL), nos dltimos 19 anos, na qualidade de colaboradora nas areas da avaliacdo,
qualidade e estratégia. Propor o Balanced Scorecard para o ISEL, € participar ativamente na

melhoria do seu desempenho.



2 Revisao da Literatura

2.1 Gestao Estratégica

A Gestao Estratégica consiste nas decisdes e realizagdes de gestdo que influenciam o
desenvolvimento estratégico de uma organizacao, € por consequéncia, a sua performance a

médio e a longo prazo (Caldeira, 2010).

O modelo de gestao estratégica € ciclico e evolutivo e é constituido por 5 fases diferentes:
Estudo Estratégico, Formulacao Estratégica, Implementacdo, Acompanhamento Estratégico

e Prestacdo de Contas (ibid.).

Estudo Estratégico

Em conformidade com a literatura, o estudo estratégico tem como objetivo central proceder
a andlise da envolvente interna e externa da organizacdo e da forma como interagem. O
estudo passa pelo conhecimento da organizacdo ao nivel dos seus recursos (humanos,
materiais e financeiros), capacidades e competéncias e o meio onde se encontra inserida.
Este autor defende que as ferramentas a serem utilizadas neste estudo sdo a andlise dos

Stakeholders e o modelo de analise SWOT.

A andlise dos stakeholders é realizada sobre quem tem interesse na organizagao. Por sua
vez, a organizacao tem de procurar perceber qual o ponto em que € possivel optimizar esta

relacdo. Esta andlise pode ser dividida em sete fases:

v" Identificar todos os stakeholders da organizag@o;

v" Identificar os critérios que cada um utiliza para avaliar presentemente e sob a sua
perspetiva a organizagao;

v' Identificar o grau que os critérios assumem atualmente (utilizar escala de 1 a 4);

v" Identificar o nivel de interesse que os stakeholders tém na organizagdo (utilizar
escalade 1 a4);

v Identificar a capacidade que os stakeholders tém de influenciar a organizacdo
(utilizar escala de 1 a 4);

v Construir a matriz dos stakeholders, posicionando no respetivo quadrante cada

stakeholder, com base no seu nivel de interesse e poder;

Os elementos recolhidos nas primeiras seis etapas facilitam a constru¢@o da grelha de anélise

dos stakeholders.



v" Identificar medidas que a organiza¢do deve de providenciar para assegurar a

satisfacdo de cada segmento de stakeholders.

A juncdo de toda a informagdo permite a elaboracdo de uma matriz de andlise dos

stakeholders.

A analise SWOT estuda a competitividade de uma organizagdo segundo quatro variaveis:
Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquesas), Oportunities (oportunidades) e Threats

(Ameacas).

Segundo este autor, esta andlise permite a organizac¢do cruzar as forgas e fraquezas do
ambiente interno, com as oportunidades e as ameacas existentes no ambiente externo, € com

base nas informacdes obtidas elaborar novas estratégias.

Se por um lado a anélise dos stakeholders permite a organizacdo o conhecimento dos grupos
que poderao influenciar a sua performance estratégica, a andlise SWOT permite fundamentar
as estratégias a seguir: «um bom estudo estratégico € a base da formulacdo de uma estratégia

de sucesso» (Caldeira (2010:16)).

Formulacio Estratégica

A segunda etapa pretende apresentar a estratégia através da materializacdo do plano
estratégico, definindo-se a missdo, a visdo, os valores institucionais, as grandes linhas de
orientagdo estratégica, os principais objetivos, as metas e as iniciativas estratégicas

(Caldeira, 2010).

Implementacao

A organizacao operacionaliza a estratégia por envolver a passagem da teoria a prética, sendo

uma das fases mais criticas do processo (Caldeira, 2010).

Acompanhamento Estratégico

A organizacdo serd monitorizada e avaliada ao nivel da performance da sua atuacdo e

impacto no meio envolvente (Caldeira, 2010).

A monitorizacdo anual permite acompanhar e controlar os objetivos e iniciativas
estratégicas. O controlo serd baseado essencialmente no report, que constitui 0 meio
privilegiado de avaliacdo do desempenho da organizacdo sob diferentes perspetivas e

dimensdes (unidades organicas, dreas de atuacdo, departamentos, etc) (ibid.).



Prestacao de contas

A organizacgdo apresenta o nivel de performance dos seus resultados, explica os seus desvios,
comenta as medidas tomadas na resolu¢do de constrangimentos. A prestacdo de contas tem
como objetivo apresentar aos stakeholders da organizacao a forma como esta conseguiu ou
ndo alcancgar a sua estratégia na concretizacdo do seu Plano de Atividades e Orgamento.
Nesta fase as organizagdes apresentam os seus Relatdrios de Atividades e Contas, 0 QUAR,

bem como outros documentos de auto avaliac@o internos.

2.2 Avaliacao do Desempenho

Na opinido de Bastos (2012), o fendmeno da globalizacdo e do desenvolvimento das
tecnologias de informacdo e comunicagdo, levou a que as organizacdes se tivessem que
adaptar de forma a poderem sobreviver, tendo para isso que implementar novas ferramentas
de gestdo, de entre as quais, a avaliacdo do desempenho. De forma a permanecerem
competitivas, as organizacdes analisam os resultados obtidos e, em caso de necessidade,

realizam corre¢des de forma a conseguirem atingir as metas definidas.

Roshan e Jenson (2014) afirmam que «A number of frameworks and models for performance
measurement have been developed, since 1980s» (Bititci et al., 2000 apud Roshan e Jenson,

2014)

Enquanto no passado as organizagdes tomavam decisdes com base em percegdes e opinides,
hoje, o processo de decisdao é tomado com base numa medigao efetiva, ou seja, a gestao tem
de ser baseada em factos, os quais, na maioria das vezes sao resultantes da medicao da

performance (ibid.).

Muitos sdo os autores que se pronunciam sobre a Avaliagdo do Desempenho,

nomeadamente,

Bastos (2012) considera que a Avaliagao do Desempenho € um sistema destinado a medir o
desempenho da organizacao, através da definicao de metas a atingir e métricas para medir e
avaliar o seu cumprimento de forma a melhorar na produc¢do ou na prestacdo de bens e
servicos. A melhoria deve de ser continua, sistemdtica e realizada através de etapas,
ciclicamente repetidas, que ddo origem ao Ciclo de Melhoria Continua (PDCA), tal como se

pode visualizar na Figura 2.1 (Bastos, 2012).



Planear

Controlar Organizar

Dirigir

Figura 2.1 - O Ciclo de Melhoria Continua (PDCA)
Fonte: Bastos (2012:11)

No Ciclo de Melhoria Continua (PDCA), a gestao de topo comega por estabelecer uma meta
e elaborar um plano de a¢do e em seguida executam-se as agdes definidas no plano de acdo,
controlando e avaliando periodicamente os resultados de modo a verificar se estdo de acordo

com o planeado e agir de acordo com os seus resultados, corrigindo possiveis erros (ibid.).

Sistemas de Avaliacao do Desempenho

Pinto (2009) partilha da opinido de Adams, Kennerly e Neely (2002), de que um sistema de
medicao da performance, € uma infraestrutura de suporte para recolha, tratamento, anélise e

interpretacdo da informagao, que integra um conjunto de indicadores ou métricas.

A escolha acertada destes indicadores é fundamental para o sucesso da medicdo da
performance, pois origina mudangas positivas de comportamentos que conduzem aos

resultados desejados, ndo existindo desvio a missdo e as prioridades da organizacdo (ibid.).

Segundo Rodrigues (2010), os sistemas de avaliagdo do desempenho organizacional
estabelecem a ligacdo entre os objetivos, a estratégia organizacional e o comportamento dos
gestores, sendo que os objetivos e a estratégia representam os interesses de todas as partes

interessadas.

Roshan e Jenson (2014), consideram que os sistemas de avaliagdo do desempenho podem
desempenhar um papel fundamental na implementagao da estratégia, ao traduzir a estratégia

organizacional em comportamentos e resultados desejados, comunicar as expetativas,



monitorizar o desenvolvimento, fornecer feedback e motivar colaboradores através de

recompensas baseadas no desempenho.

Em sua opinido, as estratégias competitivas, mesmo bem concebidas, s6 podem aumentar o

sucesso organizacional se forem efetivamente implementadas.

Na opinido de Kennerly e Neely (2003:218), um sistema de avaliagdo do desempenho é

constituido por um conjunto de trés subsistemas:

[[]individual measures that quantify the efficiency and effectiveness of actions.
A set of measures that combine to assess the performance of an organization as a whole.

A supporting infrastructure that enables data to be acquired, collated, sorted, analyzed,

interpreted and disseminated.
Se o sistema de avaliacdo do desempenho for adequado e eficiente, em cada um dos seus
subsistemas, € possivel obter médxima utilidade desse sistema. Se um dos subsistemas nao
funcionar, o processo de avaliagcdo fica incompleto e impossibilita a tomada de decisdes e

acOes fundamentadas (Kennerly e Neely, 2004:145).

Rodrigues (2010) afirma que os sistemas de avaliagdo do desempenho evoluiram de uma

base de mensuracdo e controlo de custos para uma base de mensuragdo da criacdo de valor.

Segundo Bastos (2012) e Rodrigues (2010), agrupam os principais sistemas de avaliacdo de

desempenho, em cinco categorias:

v Modelos estritamente hierdrquicos (ou estritamente verticais), propostos por Berliner
e Brimson, 1988; Lockamy e Cox, 1994; Partovi, 1994; Rangone, 1996. Apresentam
indicadores do desempenho de custos e de ndo custos, com diferente agregacao.
Analisam a vertente econdmico-financeira;

v" Modelos “equilibrados”, sugeridos por Maskell, 1991; Kaplan e Norton, 1992;
Brown, 1996. Apresentam indicadores do desempenho separados por varias
perspetivas. As ligagdes entre estas perspetivas sdo definidas genericamente;

v" Modelos em tronco (ou pirAmide), propostos por Lynch e Cross, 1991; Hronec,
1993. Apresentam uma sintese dos indicadores do desempenho desde o nivel
operacional até niveis mais agregados de indicadores, percorrendo areas de ndo custo
até areas econdmico e financeiro;

v" Modelos “mistos”, indicados por Bartezzaghi e Turco, 1989; Bolwijn e Kumpe,
1990; Johnson, 1990;Thor, 1993. Apresentam indicadores do desempenho internos e

externos;



v" Modelos relacionados com a cadeia de valor, apresentados por Sink e Tuttle, 1989;

Moseng e Bredrup, 1993. Consideram as relagdes internas de cliente e fornecedor.

Neely et al. (2003) classificam os sistemas de avaliagao do desempenho em trés tipos:

v Primeira geracdo - os sistemas de medi¢do do desempenho - baseando-se em
pressupostos financeiros e destinando-se a complementar os indicadores financeiros
tradicionais com indicadores nao financeiros. Apresentam a desvantagem de serem
estaticos, nao favorecendo a compreensao das ligacdes entre os diferentes tipos de
indicadores.

v' Segunda geracdo - sistemas de gestdo do desempenho - criados para ajudar os
gestores na tomada de decisdo, através da andlise da transformacdo dos recursos ou
as existéncias desses recursos em valor para a empresa. Apresentam como vantagem
a possibilidade de visualizacdo da ligacdo entre os ativos intangiveis e o valor do
negocio.

v" Na terceira geragdo - sistemas de gestdo estratégica do desempenho — maior
evidéncia nas ligacOes entre as diferentes dimensdes do desempenho da organizacao

(Bastos, 2012 e Rodrigues, 2010).

Avaliaciao do Desempenho no Estado

E a partir dos anos 90 que o interesse pelo desempenho e sua avaliacdo se expandiu nos
servicos publicos, em virtude do aumento da exigéncia por parte do cidadio e de um mercado
cada vez mais competitivo. O Estado tem necessidade de reestruturar os servicos para
colocar o seu desempenho ao nivel dos melhores do setor privado e gerir os recursos

existentes de forma mais eficiente (Bastos, 2012).

A avaliagdo do desempenho no Estado é mais dificil do que no privado, pois os resultados
estdo dependentes de diversos fatores, nomeadamente, tipo de servigo (produzidos no
momento em que sdo consumidos, como por exemplo, as aulas e as consultas ou aqueles que
perduram no tempo, por exemplo, as obras publicas), variedade (atividade do governo), tipo
de hierarquias, tipo de utilizadores e ndo apenas da sua atividade. Assim, a complexidade e
diversidade dos servigos publicos, faz com que um modelo de avaliagdo do desempenho bem
sucedido, num determinado organismo, possa nao ser noutro, necessitando, nestes casos, de

ajustamentos face as suas caracteristicas especificas (ibid.).



No Estado, a medi¢do representa a base para avaliar o nivel de resultados atingidos e

determinar se a organizacdo teve ou nao sucesso (Pinto, 2009).

Instituicoes de Ensino Superior

O Regime Juridico das Institui¢des de Ensino Superior (RJIES), e o Sistema Integrado de

Gestdo e Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP), obrigam as

Institui¢des de Ensino Superior (IES) a realizar e divulgar a avaliacdo do desempenho (Pinto,

2016).

Regime Juridico das Instituicoes de Ensino Superior (RJIES)

Estdo obrigadas a fazer prova do seu desempenho através da publicitagcdo de informacao

(artigo 162°, RJIES), nomeadamente:

v

SN N N N

<\

v

Missao e objetivos da universidade;

Estatutos e regulamentos;

Unidades organicas;

Ciclos de estudo em funcionamento, graus que conferem e estrutura curricular;
Corpo docente, regime de vinculacdo e regime de prestacdo de servigos;

Regime de avaliagdo escolar;

Titulos de acreditagao e resultados da avaliacdo da universidade e dos seus ciclos de
estudos;

Direitos e deveres dos estudantes, incluindo todas as propinas e taxas a pagar por
estes;

Servigos de acdo social escolar;

Indices de aproveitamento e de insucesso escolar bem como de empregabilidade dos
ciclos de estudos ministrados;

Outros elementos previstos na lei ou nos estatutos.

E através da publicac¢do de um relatério anual (artigo 159°, RJIES), com:

NN

Grau de cumprimento do plano estratégico e do plano anual;
Realizagdo dos objetivos definidos;

Eficiéncia da gestdo administrativa e financeira;

Evolugao da situagao patrimonial e financeira;

Movimentos de pessoal docente e ndo docente;

Evolucdo das admissdes e da frequéncia dos ciclos de estudos ministrados;



Graus académicos e diplomas conferidos;
Empregabilidade dos seus diplomados;
Internacionalizacdo da universidade e do niimero de estudantes estrangeiros;

Prestacdo de servigos externos e das parcerias estabelecidas;

ASERNEE N NN

Procedimentos de autoavaliagcdo e de avaliac@o externa e seus resultados.

Sistema Integrado de Gestao e Avaliacao do Desempenho (STADAP)

As Institui¢des de Ensino Superior t€ém de dar cumprimento ao previsto na Lei n.° 66-B/2007,
de 28 de dezembro, que institui o SIADAP e impde a avaliagdo dos Servicos através do
SIADAP 1 (alinea a do n.° 4 do artigo 2° e alinea a do n.°1 do artigo 9°), que assenta num
Quadro de Avaliagdo e Responsabilizacdo (QUAR) (n.° 1 do artigo 10°).

O QUAR ¢ obrigatoriamente publicitado na pagina eletrénica do Servico (n.° 5 do artigo
10°), sujeito a avaliacdo permanente e atualizado a partir dos sistemas de informacao
existentes (n.° 1 do artigo 10°) (ver ponto 2.1.5), nomeadamente, a missdao do servico, os
objetivos estratégicos plurianuais determinados superiormente, 0s objetivos anualmente
fixados, hierarquizados, os indicadores de desempenho e respetivas fontes de verificagcao, os
meios disponiveis, o grau de realizacdo de resultados obtidos na prossecucao de objetivos, a

identificacdo dos desvios e as respetivas causas e a avaliacdo final do desempenho.

Nas IES os documentos de planeamento e prestacdo de contas, sdo:

v' Plano Estratégico

v Plano de Atividades

v Orgamento anual

v' Relatério de Atividades
O Plano Estratégico, fornece o enquadramento para a criacdo dos objetivos operacionais que
anualmente sdo transportados para o Plano de Atividades.
O Plano de Atividades, cuja obrigatoriedade de elaboracdo € estabelecida no Decreto-Lei n.°
183/96 de 27 de setembro e na Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, articula-se com o
Sistema de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP), sendo este
ultimo um instrumento de avaliacdo do seu cumprimento (n.° 1 do artigo 7.° da Lei n.® 66-
B/2007, de 28 de Dezembro).
A obrigatoriedade da elaboracdo do Relatério de Atividades é estabelecida no Decreto-Lei
n.° 183/96 de 27 de setembro e na Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro. Este documento

encerra em si proprio a avaliagdo do grau de concretizacdo dos objetivos e atividades
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previstas no Plano de Atividades, a Autoavaliacdo qualitativa e quantitativa dos resultados
alcancados, de acordo com o STADAP 1 e o Balanco Social (n.° 2 do artigo 15.° e n.°1 do

artigo 8.° da Lei 66-B/2007).

2.3 Modelos de avaliaciao do desempenho

Os modelos utilizados na avaliacdo do desempenho das organizacdes t€ém evoluido ao longo

do tempo, de acordo com as necessidades de cada organizagao (Bastos, 2012).

Pretende-se conceber um modelo de avaliacdo do desempenho a aplicar a uma Unidade
Organica de uma Instituicdo de Ensino Superior Politécnico, sendo o modelo escolhido o
Balanced Scorecard, que se distingue, tal como serd demonstrado de seguida, de entre outros

modelos existentes.

Nesta pesquisa consideraram-se os modelos mais estudadas na literatura, a Pirdmide

SMART, o Balanced Scorecard (BSC) e o Prisma de Desempenho (Bastos, 2012).

O Modelo Europeu de Exceléncia Empresarial (EFQM) por ser o mais utilizado, tanto pelo

setor privado como pelo setor publico (ibid.).

A Estrutura Comum de Avaliacdo (CAF) e o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliaciao do
Desempenho da Administracao Publica — SIADAP, desenhados especificamente para os

servigos publicos, devido a sua especificidade (ibid.).
2.3.1 Piramide SMART

Segundo Bastos (2012), o processo de avaliagdo do desempenho designado como Piramide
SMART ou Piramide de Desempenho, foi proposto por Cross e Lynch, no ano de 1992, e
«proporciona uma ligacdo clara entre os indicadores do desempenho aos diferentes niveis
hierdrquicos» (Rodrigues, 2010:83). Refere que este método acrescenta a no¢do de medidas
em cascata através da organizacdo, comegando no topo da organizacdo até a mais pequena

unidade situada na base, e inclui a visdo e os objetivos internos e externos.

Segundo Rodrigues (2010), este modelo esta orientado para o cliente e para a estratégia da
organizagdo, suportado em indicadores financeiros e ndo financeiros e tendo por base

conceitos de gestao da qualidade total, engenharia industrial e relatérios de atividade.

A piramide encontra-se estruturada em diferentes niveis. No primeiro nivel, a visdo, que

define o mercado alvo e a forma como a organizacdo se propde a agir (preco, gama de
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produtos, qualidade da forca de vendas). No segundo nivel as unidades de negécio que
incluem as dreas chave da organizacdo, os objetivos, as acdes e os indicadores de
desempenho, que conduzam a concretizacdo da visdo. Por sua vez, o sucesso pode ser
atingido através dos objetivos de curto prazo, de rendibilidade e tesouraria e dos objetivos

de crescimento a longo prazo e quota de mercado.

Os processos internos de negdcio, que constituem a ponte entre as unidades de negdcio e os
departamentos, estdo organizados no terceiro nivel, no qual inclui as fung¢des internas,
atividades, politicas, procedimentos e infra-estruturas de suporte, e pretendem ir ao encontro
das necessidades do cliente, serem flexiveis e produtivos, com vista a alcangar as metas

financeiras e de mercado, definidas anteriormente.

A satisfacao do cliente € o resultado da medicao entre o que € esperado e o que e efetivamente
obtido. A flexibilidade estd no centro do modelo, responsabilizando os processos internos
de negdcio pelo sucesso do desempenho organizacional. A produtividade mostra como 0s
recursos estao a ser aplicados de modo a satisfazer os clientes e a permitir a flexibilidade dos

objetivos.

No quarto nivel estdo reunidos os indicadores operacionais (qualidade, entregas, ciclo de
exploragdo, desperdicio), que resultam dos objetivos, ou indicadores do nivel anterior e que

sdo controlados diariamente pelos gestores e trabalhadores (ver Figura 2.2).

Medidas Objetivos

Viséo
corporativa ﬂ

Mercado Financas

Satisfacao Flexibilida Produtividade
Cliente de

Ciclo
exploragéo

L Operactes

Eficacia Externa < | >  Eficiéncia Interna

Desperdicio

Qualidade Entregas

Figura 2.2 — Piramide SMART
Fonte: Bastos (2012:15)

Assim, a qualidade dos produtos/servicos e a sua entrega atempada conduzem a satisfacdao
dos clientes. A combinacgao dos fatores externos, que influenciam as entregas, com os fatores

internos derivados do ciclo de exploracao (reduzindo o tempo em armazém) determinam a
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flexibilidade. A produtividade pode aumentar com a redu¢@o do ciclo de exploracdo e do

desperdicio (Bastos, 2012 e Rodrigues, 2010).

Para Rodrigues (2010), as quatro dimensdes de base do desempenho organizacional sdao
facilmente descritas, pois, € previsivel que qualquer departamento deseje aumentar os niveis
de qualidade e reduzir o tempo de entrega, o ciclo de produ¢do e o desperdicio. Por isso
mesmo, em sua opinido, ¢ de extrema importincia que a organizagcdao perceba como € que
estas se comportam e relacionam entre si. Os indicadores de desempenho sao internos (ciclo
de exploragao e desperdicio) e invisiveis para os clientes ou externos (qualidade e entregas)
e importantes para os clientes das operacdes. No caso dos indicadores internos, a organiza¢ao
procura clientes cujas necessidades sejam satisfeitas com métodos eficientes de redugdo de
custos de producdo. Contrariamente, no caso dos indicadores externos, a organizacao

pretende diminuir o mais possivel os tempos de entrega dos produtos ou servigos.

Assim, as prioridades em cada uma das dimensdes do desempenho vdo depender da
estratégia, da diferenca de desempenho entre a organizacdo e os seus concorrentes e das
taxas de melhoria relativa requeridas para cada uma dessas dimensdes. Desta forma, uma
organizacao, tem de comparar as suas metas de melhoria continua com as metas dos seus
principais concorrentes, nas dimensdes que assumam importincia estratégica para a sua

posicdo competitiva.

Os fatores criticos do desempenho devem estar alinhados com a estratégia organizacional e
integrados nos diferentes niveis da organizacao, de forma a tornar possivel perceber quais as

prioridades a atribuir e qual o caminho que deve ser tracado.

O método apresenta um sistema de comunica¢@o nos dois sentidos, pois, 0s objetivos sdo
desdobrados desde o topo até ao nivel mais baixo e os indicadores vao fornecendo
informacao dos niveis inferiores para os niveis superiores. Permite ainda conjugar a eficacia
externa da organizacdo (lado esquerdo da piramide) com a eficiéncia interna (lado direito da

piramide) (Bastos, 2012 e Rodrigues, 2010)

Para Bastos (2012), Rodrigues (2010) e Striteska e Spickova (2012), este modelo apresenta
a vantagem de incluir os objetivos da organizacao refletidos nos indicadores de desempenho
operacionais e gerir estrategicamente a avaliacdo do desempenho, mas ndo permite a
identificacdo de indicadores chave do desempenho, ndo especifica a forma de medicio e ndao

integra explicitamente o conceito de melhoria continua.
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No estudo realizado por Striteska e Spickova (2012), os autores, mostram os pontos fortes e

os pontos fracos deste modelo (Quadro 2.1).

Quadro 2.1 - Pontos Fortes e Fracos Pirimide SMART

Contempla a existéncia de objetivos da Sem mecanismos para a existéncia de
organizacdo nos indicadores de desempenho indicadores do desempenho
operacionais
Gestdo estratégica da medi¢do do desempenho Nio especifica como ¢ feita a medi¢ao

Nio € claro o conceito de melhoria continua

Fonte: Striteska e Spickova (2012:8)

2.3.2 Prisma do Desempenho
De acordo com Bastos (2012), o modelo de avaliacao do desempenho mais recente foi criado
por Neely e Adams, em 2001, ao qual chamaram Prisma do Desempenho.

Na opinido de Roshan e Jenson (2014:5) «The performance prism framework suggests that

a PMS should be organised around five distinct but linked perspectives of performance»:

Para Neely, Adams e Crowe (2001), o prisma de desempenho consiste em cinco faces que

se interrelacionam (Figura 2.3).

Satisfagé@o das partes
interessadas

Estratégias -—f—»
< Processos

| ER
;

Capacidades__ |

partes interessadas
Fonte: Neely et al. (2001). Adaptado. ’

Figura 2.3 — Prisma do Desempenho

Fonte: Rodrigues (2010:87)

A primeira relaciona-se com, a satisfacao dos stakeholders, isto €, com o conhecimento de
quem sdo os stakeholders importantes para a organizagao, o que querem e necessitam. Esta
perspetiva é mais abrangente do que a visdo do balanced scorecard sobre as partes

interessadas, que abrange apenas os acionistas e os clientes, ndo considerando os
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empregados, fornecedores, intermedidrios e comunidade local que também podem criar

impacto no desempenho e sucesso de uma organizagao.

A segunda estd relacionada com as estratégias, nomeadamente com a defini¢ao da estratégia
que assegura a satisfacdo do que os stakeholders querem e necessitam. Segundo Roshan e
Jenson (2014), a medi¢do do desempenho ndo precisa de advir diretamente da estratégia, em
vez disso, «strategies should be put in place to ensure the wants and needs of the stakeholders

are satisfied» (Neely [et al.], 2001:6).

Para Neely [et al.] (2001), a terceira face esta relacionada com a identificagdo dos processos
que devem de ser considerados de forma a assegurar as estratégias, nomeadamente, o
desenvolvimento de novos produtos e servigos, producdo, planeamento e gestdo da

organizacao.

A quarta face deste método, embora fundamental para a organizacdo conseguir competir,
serd talvez a perspetiva mais dificil de analisar, pois tem de ser atendida a combinacdo dos
recursos existentes, ao nivel de pessoas, praticas, tecnologia e infraestruturas, que em
conjunto, permitirdo a operacionaliza¢do dos processos de negdécio, no presente e no futuro
e determinados os recursos que se desejam obter, para que se torne possivel executar ou

melhorar esses mesmos processos.

A quinta e ultima perspetiva estdo relacionadas com as contribui¢cdes dos Stakeholders, ou
seja, com a identificacao do que € necessdrio e preciso saber das partes interessadas para que
seja possivel desenvolver os recursos existentes (Roshan e Jenson, 2014). Para Rodrigues
(2010), as organizacdes nao querem ser vistas apenas como geradoras de valor para os seus
stakeholders, por pretenderem também estabelecer um relacionamento de forma a envolve-

los na colaboragao que lhes € exigida (Quadro 2.2).

Contrariamente ao que € dito pela maioria daqueles que escrevem acerca da medicdo de
desempenho de que os indicadores de desempenho devem de derivar da estratégia, Neely [et
al.] (2001), defendem que sdo os interesses das partes interessadas que devem de ser
considerados em primeiro lugar e s6 em seguida é que sdo definidas as estratégias. Para
definir as estratégias € entdo necessario saber claramente quem sao 0s seus constituintes
organizacionais. Os indicadores de desempenho sdo concebidos para que uma organizacao
perceba o rumo que deve de tomar para chegar ao destino pretendido e a estratégia € acerca

do caminho a escolher para alcangar esse mesmo destino.
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Quadro 2.2 — Relacdo reciproca Empresa/Stakeholder

Produtos/Servicos, bons, seguros e . . . Fidelidade, lealdade,
« Clientes e intermediarios — .
baratos rentabilidade

Decisdo, seguranca, formacao Competéncia, entrega, espirito
- S8 ¢ . §40. « Colaboradores — p . .g - ©SP
compensagio interventivo

Produtos/Servigos, bons,

Confianca, lealdade, rendibilidade «— Fornecedores —
seguros e baratos
Conformidade com as normas, «— Entidades reguladoras e Padrdes consistentes,
honestidade, segurancga, legitimidade grupos de pressdo — clarividéncia, conselho
- . . .. Investimento, compromissos
Rendibilidade do investimento « Acionistas — P

de longo prazo
Fonte: Rodrigues (2010:92)

Na opinido de Neely [et al.] (2001), a maior contribui¢ao do Prisma de Desempenho, é sem
davida, de que a perspetiva relacionada com os stakeholders, abrange nao s6 0s acionistas e
clientes, mas também os empregados, fornecedores, intermedidrios e comunidade local, que

também podem criar impacto no desempenho e sucesso da organizagao.

Striteska e Spickova (2012), publicaram um estudo comparativo de diferentes modelos de
medicao do desempenho, onde salientam os pontos fortes e os pontos fracos do modelo o

prisma do desempenho (Quadro 2.3).

Quadro 2.3 — Pontos Fortes e Fracos Prisma Desempenho

Os stakeholders, como os colaboradores, | Pouca explicagdo sobre a forma como vai ser implementada
fornecedores, parceiros, entre outros, a medicao do desempenho
participam na medicao do desempenho

Os stakeholders participam na medi¢do Algumas das medidas ndo sdo realizadas
do desempenho

A medi¢do do desempenho baseia-se em Pouco relacionamento entre as diferentes medic¢des e os
fortes fundamentagdes resultados e os meios para a obtencdo desses resultados.

Nao sdo considerados outros modelos de medi¢do de
desempenho que as institui¢des tenham implementado

Fonte: Striteska e Spickova (2012:8).

Neely [et al.] (2001:11), recomendam que «All organizations wishing either to implement a
new set of measures or to upgrade their existing scorecard should consider applying the

Performance Prism to the measures selection process».
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2.3.3 Modelo Europeu de Exceléncia Empresarial (EFQM)

Spickova e Striteska (2012), mencionam que a European Foundation for Management
(EFQM) em conjunto com a European Organization for Quality (EOQ) e a Comissao
Europeia, apresentou, em 1991, o Modelo de Exceléncia da EFQM. Este modelo nao
prescritivo, propde-se a ajudar organizacOes a alcancarem a Exceléncia, com base em oito
conceitos fundamentais:

[Allcangar Resultados Equilibrados, Acrescentar Valor para os Clientes; Liderar com Visdo,

Inspiracio e Integridade, Gerir por Processos, Ter Exito com as Pessoas, Estimular a Criatividade

e a Inovacdo, Construir Parcerias e Assumir a Responsabilidade por um Futuro Sustentivel
(APQ)
A European Foundation for Quality Management (EFQM), «inspire organisations to achieve
sustainable excellence by engaging leaders to learn, share and innovate using the EFQM

Excellence Model.» (EFQM:2016)

Na qualidade de entidade parceira da EFQM, a Associacao Portuguesa para a Qualidade
(APQ) afirma que a
«EFQM ¢ a entidade responsavel pelo Modelo de Exceléncia, o qual ao longo dos tltimos vinte
anos, tem sido uma estrutura de suporte para organizacdes europeias € de todo o mundo,
desenvolverem uma cultura de exceléncia, acederem a boas préticas, conduzirem a inovagio e
melhorarem os seus resultados»
A APQ defende que o modelo de exceléncia da EFQM pode ser aplicado a qualquer
organizacdo, independentemente da sua dimensao, setor ou maturidade. Afirma que é uma
ferramenta que se baseia em nove critérios: cinco dos quais sdo eios, ou seja, abrangem
aquilo que uma organizacao faz, e como o faz e quatro sao Resultados, abrangem o que uma
organizacdo alcanga. Estes critérios estao relacionados, na medida em que, os Resultados
sdo uma consequéncia dos Meios, e estes, por sua vez, sao melhorados utilizando os efeitos

dos Resultados.

Pela Figura 2.4, podemos constatar que ¢ um modelo dindmico, em que a aprendizagem e a
inovacdo apoiam a melhoria dos meios, e estes, por sua vez, conduzem a melhores

resultados.

17



Meios > >

Pessoas ‘ Resultados de
| | Pessoas
| |
| -

Lideranga
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Parcerias e Resultados da |
Recursos Sociedade ‘
| | | |

Figura 2.4 — O modelo de exceléncia empresarial

Fonte: Bastos (2012:17)

Cada um dos nove critérios tem uma defini¢do que explica o seu significado geral, tal como

se pode ver no Quadro 2.4.

Quadro 2.4 - Critérios do EFQM

LIDERANCA

Organizagdes excelentes tém lideres que planeiam o
futuro e atuam seguindo os valores e ética da
organizacdo. Sdo flexiveis, permitindo que a

organizagio se antecipe e reaja, em tempo util, de forma
a assegurar o sucesso da organizagio.

PESSOAS

Organizagdes excelentes valorizam as suas pessoas e
fomentam uma cultura que permite alcancar os
objetivos organizacionais e pessoais. Desenvolvem as
capacidades dos seus colaboradores e promovem a
equidade e igualdade. Reconhecem e recompensam os
colaboradores. Motivam-nos e promovem o seu
envolvimento e a utiliza¢do das suas capacidades e
conhecimentos em beneficio da organizagao.

ESTRATEGIA

Organizagdes excelentes implementam a sua Missdo e
Visdo através do desenvolvimento de uma estratégia
focalizada nos stakeholders. As politicas, planos,
objetivos e processos sdo de forma a concretizar a
estratégia.

PARCERIAS E RECURSOS

Organizagdes excelentes planeiam e gerem as parcerias
externas, os fornecedores e os recursos internos para
apoiarem a sua estratégia, politicas e a
operacionaliza¢@o dos processos. Asseguram também
uma gestdo eficaz do seu impacte ambiental e social.

PROCESSOS, PRODUTOS E SERVICOS

Organizagdes excelentes concebem, gerem e melhoram
0s processos, produtos e servi¢os, de forma a criar mais
valor acrescentado para os stakeholders.

Fonte: APQ (2016).

RESULTADOS CLIENTES

Organizagdes excelentes alcancam resultados
sustentados, indo ao encontro das necessidades e
expetativas dos seus clientes

RESULTADOS PESSOAS

Organizagdes excelentes alcangam resultados
sustentados, indo ao encontro das necessidades e
expetativas das suas pessoas.

RESULTADOS SOCIEDADE

Organizagdes excelentes alcangam resultados
sustentados, indo ao encontro das necessidades e
expetativas dos stakeholders relevantes da
sociedade

RESULTADOS DO NEGOCIO

Organizagdes excelentes alcangam resultados
sustentados indo ao encontro das necessidades e
expetativas dos seus stakeholders do negdcio.



Bastos (2012), afirma que o modelo de exceléncia empresarial € uma ferramenta que pode

ser utilizada tanto pelo setor privado como pelo setor publico.

No estudo realizado por Striteska e Spickova (2012), os autores, ddo a sua opinido acerca

dos pontos fortes e dos pontos fracos do modelo defendido pela EFQM (Quadro 2.5).

Quadro 2.5 - Pontos Fortes e Fracos EFQM

Sistemdtico e ndo prescritivo Inexisténcia de focus/prioridades
- sem ligacdes

Auto-avaliagdo como Os critérios ndo sio

ferramenta de exceléncia especificados dentro da
empresa: nao existe a
possibilidade de diferenciacdo

Fortalece o sentido de Nao € uma ferramenta de gestdao
qualidade estratégica (definigdo e
cumprimento sistematico dos
Reconhecimento dos pontos objetivos) e por isso, ndo é um
fortes e fracos da organizacdo instrumento de implementagdo

da estratégia

Consiste num critério Nao ¢ adequado para
hierdrquico comunicagdo empreendedora
Permite uma lista curta de Tendéncia para a burocracia

indicadores, baseada no "bom

W Nao dé linhas orientativas para a
exemplo" pratico

definicdo e o acompanhamento
na medi¢do do desempenho

Fonte: Striteska e Spickova (2012:6).

2.3.4 Estrutura Comum de Avaliacao (CAF)

Segundo Bastos (2012), a CAF € uma ferramenta de autoavaliacdo desenvolvida para os
servicos publicos e tem a sua origem na Fundacdo Europeia para a Gestdao da Qualidade
(EFQM), sendo, por isso, um sistema de gestdo e certificacdo da qualidade, a semelhanga do

modelo de exceléncia EFQM.

Para Caldeira (2009), a CAF ¢ uma ferramenta de gestdo, construida para suportar a
implementag¢do do processo da Qualidade na Administragao Publica, através da qual um

grupo de pessoas consegue fazer uma avaliacdo do seu servigo.
A CAF, tem como objetivos:

v Conhecer os pontos fortes e os pontos a melhorar das organizagdes publicas (Quadro

2.6);
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v' Aumentar a mobilizagdo interna para a mudanca, mostrar a opinido dos
colaboradores em relacdo a sua organizagdo e auto responsabilizar os gestores;

v" Conhecer o nivel de satisfa¢do dos stakeholders dos servigos publicos;

v" Construir projetos de mudanca suportados pelo conhecimento que se tem do
organismo (ibid.).

Quadro 2.6 — Pontos Fortes e Fracos CAF

Simples e mobilizador da organizagdo, para a Qualidade Dificil compreensdo, sendo necessério formar
os intervenientes

Criar indicadores de desempenho para a comparagdo entre | O tempo necessdrio para a sua aplicagdo
unidades orgdnicas de uma organizagfo ou entre
organizacgdes idénticas

Permitir verificar a evolugdo da organizagdo, através da A resisténcia a mudanga dos trabalhadores
monitorizacio

Poder ser aplicdvel a macroestruturas e a microestruturas

Fonte: Caldeira, 2010 e Bastos, 2012

A estrutura da ferramenta CAF € semelhante a do modelo EFQM, constituida por nove
critérios, subdivididos em cinco critérios relacionados com os “Meios” e quatro com 0s

“Resultados”. Os nove critérios dividem-se em vinte e oito subcritérios (Bastos, 2012).

Esta ferramenta de avaliacdo de desempenho pode ser utilizada a nivel interno, para melhorar
a qualidade na organizacdo ou a nivel externo, através da participacdo em prémios e

conferéncias sobre a qualidade, tendo em vista a promocgao externa da organizagao (ibid.).

2.3.5 O Sistema Integrado de Gestao e Avaliacio do Desempenho da
Administracao Pablica (SIADAP)

Na opiniao de Santos (2014), este método pretende promover a melhoria na gestdo dos
servicos do Estado, através da otimizacao dos recursos existentes, gerando e acrescentando
valor aos servigos prestados, bem como desenvolvendo e aprofundando a avaliacao quer dos

servigos quer dos seus dirigentes e colaboradores.

Pela Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, o SIADAP

[Vlisa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servigo da Administracdo
Publica, para a coeréncia e harmonia da ac¢@o dos servigos, dirigentes e demais trabalhadores e

para a promocao da sua motivacao profissional e desenvolvimento de competéncias.
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Podendo integrar trés subsistemas: Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servigos
da Administracdo Publica - STADAP 1 (alinea a do n.° 4 do artigo 2° e alinea a do n.°1 do
artigo 9°); Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da Administragdo
Publica - STADAP 2 (alinea b do n.° 4 do artigo 2° e alinea b do n.°1 do artigo 9°); Subsistema
de Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administracdo Publica - SIADAP 3

(alinea ¢ do n.° 4 do artigo 2° e alinea c do n.°1 do artigo 9°).

Segundo (Bastos, 2014), a avaliagdo dos servicos baseia-se no Quadro de Avaliagdo e
Responsabilizacdo (QUAR), que €, segundo o Conselho Coordenador de Avaliagao dos
Servicos (CCAS),
[u]m instrumento de ajuda a gestdo, concebido para analisar e avaliar o desempenho dos servicos.
E um quadro referencial sobre a razdo de ser e de existéncia dos servicos (missio), dos seus
propdsitos de acgdo (objectivos estratégicos) [sic], da afericdo da sua concretizacdo e da
explicitagdo sumadria dos desvios apurados no fim do ciclo de gestao.
Esta previsto que o QUAR esteja sujeito a avaliagdo permanente e possa ser atualizado a
partir dos sistemas de informacao do respetivo servico (artigo 10° da Lei n.° 66-B/2007, de
28 de Dezembro):
v" Missio;
Objetivos estratégicos plurianuais determinados superiormente;
Objetivos anualmente fixados e, em regra, hierarquizados;
Indicadores do desempenho e respetivas fontes de verificacao;
Meios disponiveis;
Grau de realizacao de resultados obtidos na prossecuc¢ao de objetivos;

Identificacdo dos desvios e respetivas causas;

AN N N N N

Avaliacgao final do desempenho do servigo.

A avaliacdo dos servigos efetua-se através de dois processos distintos, a autoavaliacio e a

heteroavaliagdo (artigo 15 e artigo 20° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro).

A autoavaliacdo € realizada anualmente, em articulagdo com o ciclo de gestdo, tem carater
obrigatdrio e deve evidenciar os resultados alcancados e os desvios verificados de acordo
com o QUAR do servico, em particular face aos objetivos anualmente fixados. E parte
integrante do relatério de atividades anual da organizacdo e deve ser acompanhada de um
conjunto de informacdo de suporte, nomeadamente, avaliacio do sistema de controlo
interno, causas de incumprimento de agdes ou projetos ndo executados ou com resultados

insuficientes, medidas que devem ser tomadas para um refor¢o positivo do seu desempenho,
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evidenciando as condicionantes que afectem os resultados a atingir, comparacdo com o
desempenho de servicos idénticos, no plano nacional e internacional, que possam constituir

padriao de comparacdo, entre outras.

A heteroavaliacdo visa obter um conhecimento aprofundado das causas dos desvios
evidenciados na autoavaliacdo ou de outra forma detetados e apresentar propostas para a

melhoria dos processos e resultados futuros.

Soares (2012), no estudo, Avaliacao do Impacto da Aplicacao do STADAP na Administra¢ao
Publica, comparou as opinides de avaliadores e avaliados relativamente a quatro dimensdes
de avaliacdo: subjetividade, importancia, avaliacdo e satisfacdo, e obteve um diagndstico

com aspetos positivos e negativos, com dificuldades e melhorias para a aplicagc@o do sistema.

Constatou que o STADAP nao € um modelo perfeito de avaliagdo, por ser um processo de
gestdo por objetivos e resultados e para além disso, na opinido de avaliadores e avaliados, a

desigualdade e injusticas de avaliacao tiram credibilidade ao processo e geram desmotivacao

(Quadro 2.7).

Quadro 2.7 — Andlise SWOT ao SIADAP

Melhoria e Qualidade dos Servigos
Estabelecimento de objetivos para cada funciondrio
Orientagdo para resultados

Método de cumprimento e superagdo explicito
Competéncias bem definidas

Maior reconhecimento do trabalho efetuado

Maior proximidade entre avaliador e avaliado

Monitorizacdo mais cuidada

Promocao do sistema como uma ferramenta de progressio e
desenvolvimento pessoal e coletivo dos trabalhadores

Fim das Quotas

Progressdo na carreira nos moldes anteriores
Acesso a mais formagdes

Avaliacdes a 360°graus

Menor Complexidade

Fiscalizagdo Externa

Maior rigor por parte dos avaliadores

Dificuldade na atribuigdo de objetivos

Sem condi¢des para o cumprimento dos objetivos
Sistema de Quotas/Percentagens

Sem promogao, progressdo ou prémios de mérito.
Sem efeitos préticos na atribuicdo de avaliacdes
Conflitos entre colegas de trabalho
Complexidade do sistema

Falta de informacdo

Estabelecer objetivos exequiveis para cada funcionario;
Empenho do avaliador em conhecer melhor o trabalho
do avaliado

Envolvimento do executivo no processo de avaliacdo
Falta de tempo para negociar ou renegociar objetivos
Interdependéncia entre os departamentos
Subjetividade do Sistema

Quotas/Percentagens

Desmotivagdo apds a avaliagdo

Resisténcia dos dirigentes na implementacdo sistema

Nem todas as tarefas contribuem para os objetivos

Fonte: Soares (2012:94)
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2.3.6 Balanced Scorecard

O conceito de Balanced Scorecard surgiu nos EUA com Kaplan et Norton (1992) e
espalhou-se para os paises que praticam uma cultura de relato essencialmente financeiro, por
forma a completar as medidas de desempenho das organizagdes com novos indicadores ndao

financeiros (Gall, 2004).

Para Kaplan e Norton (1996b:23), «The balanced Scorecard should be used as a

communication, informing, and learning system, not a controlling system».

Para os criadores, Kaplan e Norton (1992:71)

[TThe balanced Scorecard includes financial measures that tell the results of actions already
taken. And it complements the financial measures with operational measures on customer
satisfaction, internal processes, and the organization's innovation and improvement activities —

operational measures that are the drivers of future financial performance.

Apoia os gestores a visualizarem o seu negdcio, as diferentes operacdes, sob quatro

perspetivas diferentes, tal como se pode verificar na Figura 2.5.

The Balanced Scorecard Links Performance Measures

How Do We Look

Financial Perspective
to Shareholders?

| GOALS | MEASURES

Pl »
\
\
How Do e 3 | N
Customers See Us? / \ What Must We Excel Ar?
e i (o =
Customer Perspective Internal Business Perspective
GOALS | MEASURES GOALS | MEASURES
* A

[Ninnovation and Learning
Perspective s
GOALS | MEASURES £

\J

Figura 2.5 — O Balanced Scorecard relacionando o desempenho

Fonte: Kaplan e Norton (1992:72)

O Balanced Scorecard ajuda a responder a quatro questoes:

How do costumers see us? (Costumer perspective)
What must we excel at? (Internal perspective)
Can we continue to improve and create value? (Innovations and learning perspective)

How do we look to shareholders? (Financial perspective) (Kaplan e Norton , 1992:72).
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Para os seus autores, este método evita o excesso de informagdo, pois, limita o nimero de
medicoes efetuadas, através da sua agregacdo e obriga a que sejam feitas apenas as que sao

mais criticas (Kaplan e Norton, 1992:72).

Para Rodrigues (2010), o Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton (1992,

1996a, 1996b), € um modelo integrado que serve para medir o desempenho organizacional.

Assenta numa visdo global da estratégia das organizacdes, apoiada nas perspetivas,
financeira, clientes, processos e aprendizagem e crescimento, nas quais sao fixados objetivos
e indicadores que t€ém de funcionar com base em relacdes de causa e efeito entre essas

mesmas perspetivas (Pinto, 2009 e Rodrigues, 2010).

Qualquer erro provocado pelo incumprimento de um objetivo numa das perspetivas, ird
originar quebras de eficiéncia noutra ou noutras perspetivas, desequilibrando o BSC e
consequentemente provocando alteragdes no percurso estratégico, no cumprimento da visao

e da missdo da organizac¢do (Pinto, 2009).
Para Neely (2007:148),

The Balanced Scorecard reflects many of the attributes of other measurement frameworks but
links measurement to the organization’s strategy more explicitly.
As organizacOes utilizam o Balanced Scorecard para medir a performance e para

implementar com sucesso novas estratégias (Caldeira, 2009).

A realidade em muitas organizagdes é que a implementacdo de novas politicas estratégicas,
ndo apresenta resultados satisfatorios, quer pelo desconhecimento por parte dos
colaboradores, quer pelos or¢camentos se encontrarem descontextualizados ou mesmo pela
pouca dedicacao das chefias de topo. Uma correta implementagio da estratégia e a sua gestao

de forma continuada, garantirdo o seu sucesso (ibid.).

Uma «organizacao orientada para a estratégia» (Caldeira, 2009:36), ¢ uma organizac¢do onde
o cumprimento dos objetivos estd associado a ideia de que os colaboradores estdo motivados

e alinhados para a estratégia existente.

Segundo Caldeira (2010), o termo Balanced advém deste método ser uma ferramenta que
permite estabelecer um equilibrio entre os indicadores de performance financeiro e nao
financeiro, entre as perspetivas externas (Financeira e Clientes) e as internas (Processos e
Aprendizagem) e entre os indicadores de médio longo prazo e os de curto prazo, e os de

resultado com os de acdo. «Este equilibrio torna mais fécil explicar, partilhar e fazer entender
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a estratégia. O alinhamento estratégico serd mais eficaz entre os colaboradores da

organizacdo. Todos saberdo qual é o caminho que a organizagdo pretende percorrer € como

podera fazé-lo.» (Caldeira, 2010:44).

Caldeira (2010:35) afirma que:

[O] termo “scorecard” deriva do facto do acompanhamento da estratégia se realizar através de

um report periddico, onde a performance dos objectivos [sic] estratégicos e respectivos [sic]

indicadores referentes a um determinado periodo de andlise é visualizada a semelhanca de um

tableau de bord. O report constitui um instrumento de “pilotagem” fundamental para a

divulgacgdo de resultados, discussdo de constrangimentos e apresentagdo de solugdes.

O Balanced Scorecard define o que deve de constar num report, isto é, para além dos

indicadores financeiros, devem estar incluidos indicadores para medir os ativos intangiveis

(valores, competéncias, conhecimentos, sistemas de informagdo, bases de dados, redes,

cultura, liderancga, alinhamento dos colaboradores, trabalho de equipa), o desempenho do

processo operacional e situagdes relativas aos clientes. Estes ultimos, serdo capazes de

explicar em termos ndo financeiros e com alguma antecipacao, o sucesso ou insucesso dos

principais indicadores financeiros (ibid.).

Striteska e Spickova (2012) identificam os pontos fortes e pontos fracos do Balanced

Scorecard (Quadro 2.1).

Quadro 2.8 — Pontos Fortes e Pontos Fracos do BSC

Visdo clara e estratégia adotada
Consistente monitorizacdo da estratégia

Foco na estratégia e nos objetivos criticos de
negdcio existentes no meio circundante

Processo de comunicacgdo interdisciplinar e na
hierarquia transversal

Integracdo do desempenho das medicdes relativas
aos objetivos operacionais a um nivel apropriado

Relacdo causa-efeito como instrumento de gestdo

Nio traduz os interesses de todos os acionistas

Falta de comprometimento a longo prazo e de
lideranca na gestio

Muitas/poucas métricas: desenvolvimento de
métricas Irrealistas

Falta de conhecimento por parte dos empregados
ou uma falha em comunicar informacao a todos
os empregados

Construida como ferramenta de controlo e ndo
como ferramenta de melhoria

Inexisténcia de relacdes quantitativas

Inapropriada para benchmarking

Fonte: Striteska e Spickova (2012:5).

Os beneficios da implementacdo do Balanced Scorecard na Administracao Publica situam-

se ao nivel do acompanhamento no curto prazo da performance estratégica da organizagao,

a prontiddo na identificacdo das causas de eventuais desvios da estratégia organizacional e
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a divulgacdo da estratégia na organizagdo (Caldeira, 2010). O conhecimento da estratégia
por parte dos colaboradores cria condi¢des para uma gestdo participativa, critica e envolvida

na busca por novas solugdes (Bido, Cruz, Frezatti e Machado (2014)).

A metodologia do Balanced Scorecard permite obter informacao sobre os principais fatores
que podem levar a concretizacdo dos objetivos das instituicdes de Ensino Superior (Amat

Salas e Soldevila Garcia, 2002 apud Ribeiro, 2005)%.

Para Al-Hosaini e Sofian (2015:29), a aplicagdo do BSC em IES apresenta beneficios, tais
como.:
[d]etermining priorities on future planning and needs assessment, providing a clear structure for
continuous quality improvement, establishing a culture of Academic Quality among the
institutions, evaluating the efficient use of resources for each of the academic programs, and

documenting the contribution of each activity towards the mission of the HEI so as to promote

personal and academic excellence.
Segundo Miiller (2001:85),

[o] Balanced Scorecard é, para os dirigentes das instituicdes de ensino superior (IES), uma
ferramenta completa que propicia a traducdo da visdo e da estratégia [...] da IES num conjunto
coerente de medidas de desempenho, que subsidiam a sua operacionalizacdo.
Segundo este autor, a concretizagdo dos objetivos por parte de uma institui¢do de ensino
superior publico traduz-se no seu reconhecimento pela sociedade. Este reconhecimento,
conduz a captacao de mais alunos, mais parcerias, mais projetos e maior reconhecimento do
Estado, que proporcionardo mais recursos ao nivel do financiamento de projetos, do ensino

e de outras atividades académicas.
2.3.6.1 Evolucao

Durante muitos anos as organizagdes mediram o seu desempenho, utilizando
fundamentalmente indicadores financeiros, a partir dos quais avaliavam valores tangiveis,
como o lucro, cash-flow, rentabilidade, retorno do investimento, equipamentos, stocks, entre

outros (Pinto, 2009).

O desenvolvimento das tecnologias de informacao e comunicagdes e a crescente valorizagao

dos intangiveis nas organizacdes, alterou o papel dos diferentes intervenientes
3 AMAT, Oriol; SOLDEVILA, Pilar - El cuadro de mandointegral en el mundo universitario: el caso de la

Universitat Pompeu Fabra. Ponencia presentada en el congreso “Gestion estratégica en 1’Administracién
Publica”. 2002.
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na cadeia de valor de bens e servicos. A medi¢do e gestdo da performance, baseadas quase

na totalidade na informacdo financeira, tornaram-se desadequadas a esta nova realidade.

Para alguns autores (Farreca, 2006 e Caldeira, 2010) a metodologia Balanced Scorecard
surgiu para que as organizacdes passassem a utilizar nos seus sistemas de controlo, outros

indicadores para além dos financeiros.

Para Caldeira (2010:35), «existe uma grande desvantagem em colocar o enfoque
exclusivamente nos indicadores financeiros, ji que este tipo de gestdo promove
comportamentos que apenas valorizam a performance de curto prazo em detrimento da

performance de médio e longo prazo.»

Kaplan (2010) e Pinto (2009) referem que nos anos 50, a General Electric desenvolveu um
projeto de medi¢do do desempenho, para as unidades descentralizadas desta empresa,
incluindo a medicao de valores tangiveis e intangiveis e conciliando perspetivas de curto e
longo prazo. O grupo de trabalho recomendou que o desempenho fosse medido por um
indicador financeiro e por sete indicadores ndo financeiros:

[P]rofitability (measured by residual income), Market share, Productivity, Product leadership,

Public responsibility (legal and ethical behavior, and responsibility to stakeholders including

shareholders, vendors, dealers, distributors, and communities), Personnel development,

Employee attitudes, Balance between short-range and long-range objectives (Kaplan, 2010:4).
Observando com aten¢do, «One can see the roots of the Balanced Scorcard in these eight
objectives» (Kaplan, 2010:5), correspondendo o primeiro indicador a perspetiva financeira
e o segundo a perspetiva do cliente. Os terceiro, quarto e quinto indicadores podem ser
associados a perspetiva do processo e o sexto e sétimo a perspetiva da inovagdo e
aprendizagem. O tltimo indicador, traduz a esséncia do Balanced Scorecard, por induzir os

gestores a atingir o adequado equilibrio entre os objetivos de pequeno e longo alcance.

Segundo Pinto (2009), no final dos anos 80 comegou a verificar-se uma mudanga, sendo que
as informacoes e indicadores do desempenho, exteriores ao mundo das financas, passaram a
ser cada vez mais considerados no calculo do valor da empresa. Sdo exemplos disso, o valor
das marcas, a capacidade de gestdo, a cultura da organizacdo, a lideranca, o know-how dos
recursos humanos, a quota de mercado, a qualidade de servigo, a satisfacdo e capacidade de
gestdo da relagdo com os clientes, o potencial dos sistemas e tecnologias de informagao, as

bases de dados, entre outras.
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No inicio dos anos 90, as empresas tinham ja criado um espirito critico acerca da sua nova
realidade de negdcios, sobre as novas varidveis de competitividade e sobre a necessidade de
desenvolverem novos sistemas de medi¢ao da performance. Apesar da mudanca ja estar em
curso, ainda se colocavam questdes do tipo, Como fazer? ou Quais as metodologias a

utilizar? (Pinto, 2009)

A complexidade era um dos novos paradigmas na gestdo, por isso, para encarar esta nova

mudanca, era necessario adotar modelos sélidos, consistentes e simples (ibid.).

As empresas com muitos trabalhadores e unidades de negdcio espalhadas por vérios paises,
tinham maiores dificuldades em criar sistemas que dessem informacgdo fidedigna sobre a
performance operativa e qual o grau de alinhamento com as linhas estratégicas ou metas

definidas pela gestao de topo (ibid.).

O modelo do Balanced Scorecard, surge, entdo, em 1992, pelo Professor Robert Kaplan e o
consultor David Norton, de forma a ajudar as empresas a resolver o novo contexto de
negdcios globais que exigiam performances alinhadas com a estratégia. O modelo mostrou
ser de facil entendimento e de grande consisténcia, capaz de fazer interagir todas as

dimensdes envolvidas na gestdo das organizacdes. (Pinto, 2009).

O Balanced Scorecard «¢ uma ferramenta de avaliacdo de desempenho das organizagdes

criada, em 1992, por Kaplan e Norton para o setor privado» (Bastos (2012:34)).

De acordo com a literatura, o Balanced Scorecard, sofreu uma evolugdo com base nas
necessidades decorrentes das experiéncias de implementacao nas organiza¢des, conforme se

pode visualizar na Figura 2.6 (ibid.).
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Figura 2.6 - Evoluc¢do da metodologia Balanced Scorecard

Fonte: Caldeira (2010:36)
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No ano de 1992, Robert Kaplan e David Norton, publicam o primeiro artigo sobre esta
temdtica, com o titulo de The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance

(Farreca, 2006 e Caldeira, 2009).

Em 1993 e 1996, publicam o segundo e terceiro artigo, com o titulo Putting the Balanced

Scorecard to work e Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System (ibid.).

Em 1996, Robert Kaplan e David Norton, editam o primeiro livro, com o titulo The Balanced
Scorecard — Translanting Strategy into Action, resultante da avultada informacao

proveniente da evolucdo da metodologia como sistema de gestdo estratégica (ibid.).

O segundo livro, The Strategy Focused Organization — How Balanced Scorecard Companies

Thrive in the New Business Environment € publicado em 2001 (ibid.).

No inicio de 2004a, Robert Kaplan e David Norton publicam Strategy Maps — Converting
Intangible Assets into Tangible Outcomes, que apresenta a descricdo e visualizacdo da

estratégia organizacional através da ligacdo dos objetivos nos mapas estratégicos (ibid.).

Em 2006, surge nova publicacdo de Robert Kaplan e David Norton com a temadtica do

alinhamento da organizagdo com a estratégia e a metodologia (Caldeira, 2009).

Em 2008 os autores lancam outro livro que aborda os aspetos centrais para a articulacao da

estratégia com as operacoes (ibid.).

Estes dois autores publicam em 2010b o artigo Managing aliances with the Balanced
Scorecard, surgindo um novo conceito de sistema de gestdo de aliancas estratégicas,
assumirem um papel nas relagdes com o exterior da organizacdo, na gestdo de aliancas

estratégicas (Kaplan, Norton, Rugelsjoen, 1992:72).

2.3.6.2 Missdo, Valores, Visdao, Estratégia

Para Santos (2006), a missdo, os valores a visdo e a estratégia de uma organizacao

representam as matérias-primas do BSC, tal como pode ser visto na Figura 2.7.
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Figura 2.7 - As matérias-primas do Balanced Scorecard

Fonte: Santos (2006:30)

Missao

A missdo de uma organizagdo € a razdo da sua existéncia e deve inspirar mudanga

(estimulando o crescimento), apresentar uma natureza de longo prazo (perdurar como marco
orientador da organizacdo e das decisdes futuras) e ser facilmente percetivel e comunicavel

(linguagem direta e de facil entendimento por todos) (Santos, 2006).

Alguns afirmam que deve ser desenvolvida pelo presidente e executivos de topo e outros

defendem que devem de ser também considerados os contributos dos colaboradores (ibid.).

Pinto (2009:56), diz que «a missao define a tarefa (propdsito) que essa mesma organizacao
estd encarregada de realizar», de forma a permitir que, com a implementacdo do BSC, se
atinja a consisténcia, clareza e operacionalizacdo da estratégia, de forma a facilitar a sua

comunicacdo, o envolvimento das pessoas € a monitorizacdo dos resultados.

«A mission statement defines the core purpose of the organization - why it exists. The
mission examines the raison d’étre for the organization beyond simply increasing
shareholder wealth and reflects employees’ motivations for engaging in the company’s

work» (Niven, 2006:73).

«Os servicos publicos sdo organizagdes totalmente orientadas para a missao» (Pinto,

2009:157)
Valores

Santos (2006), refere que os valores sdo principios que guiam uma organizacdo e

representam o que se espera do comportamento de todos os seus colaboradores.

Para Niven (2006:77),
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[V]alues are the timeless principles that guide an organization. They represent the deeply held
beliefs within the organization and are demonstrated through the day-to-day behaviors of all
employees. An organization’s values make an open proclamation about how it expects everyone
to behave.
Os valores «Representam crengas profundamente enraizadas, evidenciadas nos
comportamentos didrios de todos os empregados e constituem uma proclamacgao publica

acerca do que a organizacao espera dos seus colaboradores.» (Pinto, 2009:58).

Os valores devem de estar intimamente relacionados com a missao, constituem, por isso, 0

segundo pilar do BSC (ibid.).

De acordo com Caldeira (2009), o ideal € definir quatro valores que devem ser apresentados
por ordem decrescente de importancia. Para este autor existem aspetos criticos na definicao

dos valores, nomeadamente:

v As chefias e a gestdo de topo nio sio partes participantes;
Os valores e a estratégia da organizagao relacionam-se pouco;
Inexisténcia de explicacao dos valores aos colaboradores da organizacao;

Inexisténcia de medidas para a consolidagdo dos valores;

SN NEE NN

Auséncia de monitorizagdo dos valores.
Sugere como roadmap para a constru¢cao dos valores:

v" Identificagdo de oito a doze valores;

v' Com a ajuda das chefias, reduzir o ndmero de valores para quatro, eliminando
aqueles que foram considerados menos importantes;

v Analisar os quatro valores e colocd-los por ordem decrescente de importincia;

v' Para cada valor, construir um pequeno texto que sintetize e explique aos
colaboradores a sua importancia para o cumprimento da missdo da organizagao;

v’ Para cada valor, identificar as iniciativas a implementar na organizagdo para a
consolidagdo dos valores;

v Estabelecer um prazo (ex.: mensalmente, trimestralmente, etc) para a monitorizacio

dos valores.
Visao

A visdo representa o terceiro pilar da estrutura do BSC, deve ser construida apds a defini¢ao

da missdo e a proclamacdo dos valores, ser dirigida para o médio/longo prazo e ter metas
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concretas € mensurdveis, cuja concretizagdo serd verificada. E com base nas «grandes
metas» definidas na visdo que a direcdo pode comecar a definir a estratégia e a selecionar

prioridades e metas a atingir (Pinto, 2009).

A declaragdo da visao deve ser concisa (simples e memorizavel, de forma a captar a atencao
logo que se ouve falar dela), apelativa a todos os stakeholders (empregados, acionistas,
clientes, etc), consistente com a missao e valores, verificavel (escrita por um periodo de
tempo finito), realizdvel (com base em factos reais) e inspiradora (para além de dever ser
entendida por toda a organizacdo, deve de conseguir captar um compromisso ao nivel

emotivo) (ibid.).
Na opinido de Niven (2006:83),

[A] vision statement provides a word picture of what the organization intends ultimately to
become — which may be 5, 10, or 15 years in the future. This statement should not be abstract;
it should contain as concrete a picture of the desired state as possible and also provide the basis
for formulating strategies and objectives. A powerful vision provides everyone in the
organization with a shared mental framework that helps give form to the often abstract future
that lies before us. Vision always follows mission (purpose) and values. A vision without a
mission is simply wishful thinking, not linked to anything enduring.
Se a missdo € determinante na definicdo do objetivo central da organizagdo e os valores

essenciais para atingir esse objetivo, entdo, a visdo define para onde quer a organizacao se

dirija no futuro.

Estratégia

A estratégia de uma organizacao deve de estar orientada para o cliente, promover a criagao

efetiva de valor e assegurar a sua sustentabilidade (Caldeira, 2010).

z

Santos (2006), sugere que hd quem considere que a estratégia € representada pelo
planeamento dos mecanismos de gestdo do futuro, mas também existem alguns que
defendem que a estratégia se encontra no conjunto de acdes que devem de ser levadas a cabo

de forma a chegar ao referido futuro.

A estratégia deve ser compreensivel, com atividades diferenciadas (de forma a conduzir a
organizagdo para uma posicao unica no mercado), deve de prever trocas (mais do que uma
escolha do que se deve de fazer, a estratégia, ¢ uma escolha sobre o que nao se deve fazer),
deve de estabelecer uma ligacdo entre as atividades (as escolhas devem de apresentar

compatibilidade entre si, de forma a que haja um sucesso sustentado) e apresentar
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continuidade (apesar da estratégia nao dever de ser alterada com muita frequéncia, deve
haver lugar para mudancas, como por exemplo a implementagdo de nova tecnologia, de

forma a proporcionar novas oportunidades) (ibid.).

Na opinido de Niven (2006:89) a estratégia, apresenta

[d]ifferent meanings for different people and organizations. Some feel strategy is represented by

the high-level plans management devises to lead the organization into the future. Others would

argue strategy rests on the specific and detailed actions you take to achieve your desired future.

To others still, strategy is tantamount to best practices. Finally, some may consider strategy a

pattern of consistency of action over time.
As declaragdes de missdo, valores e visdo, s6 deixam de ser um conjunto de pensamentos se
forem acompanhados de uma estratégia. A definicdo de uma boa estratégia, permite
identificar um conjunto de prioridades nas quais devem de ser aplicados os recursos e

energias disponiveis (Pinto, 2009).
Para este autor, os pilares da estratégia, sao:

v' Identificar oportunidades e ameagas;

v' Identificar recursos, competéncias e praticas;

v' Analisar estratégias alternativas para as ameagas e oportunidades;
v" Construir a ligacéo entre as atividades que suportam a estratégia;

v Criar alinhamento.

Para Rodrigues (2010), o sucesso da realizagdo da estratégia de uma organizacdo depende
da compreensdo que os colaboradores tém dela, o que por sua vez estd dependente da forma

explicita como esta lhes € transmitida.

Visdo e Estratégia nas Instituicoes de Ensino Superior

Enquanto nas organizagdes privadas estd subentendido que € responsabilidade da gestao de
topo definir a visdo e a orientacdo estratégica, nos servigos publicos € dificil de saber, uma
vez que, existem dois tipos de intervenientes na gestao de topo, os politicos e os gestores dos
servicos operacionais. Para além da necessidade de existir uma articulagdo interna entre
politicos e gestores para a defini¢do da visdo e da estratégia, faz cada vez mais sentido, ouvir

entidades externas (Pinto, 2009).

Se considerarmos a hipétese de uma Institui¢do de Ensino Superior querer passar a ministrar

ciclos de estudo, numa determinada drea, com vista a uma inser¢do imediata dos seus
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diplomados no mercado de trabalho da regido onde esté sediada, serd importante conhecer a

opinido dos diferentes intervenientes que interagem nesse mercado, como por exemplo,

entidades empregadoras publicas, privadas, associacdes patronais, sindicatos e estudantes.
[E]ste conhecimento, proveniente do trabalho em rede, ird possibilitar, por exemplo — a
identificacdo das dreas de conhecimento mais prioritdrias, estruturagdo dos cursos com

conteddos e abordagens mais adequadas, contratacdo de docentes e recrutamento de candidatos,

de acordo com o perfil mais ajustado a realidade da regido. (Pinto, 2009:160)
2.3.6.3 Mapa Estratégico

O mapa estratégico constitui a principal ferramenta da metodologia Balanced Scorecard

(Caldeira, 2010).

Funcao do Mapa

Explicar a estratégia

Para Kaplan e Norton (2001:69) um mapa estratégico «is a generic architecture for

describing a strategy».

Permite observar como uma organizagao transforma as suas acdes e recursos, de que fazem
parte os ativos intangiveis, como a sua cultura e os conhecimentos dos colaboradores, em

resultados tangiveis (ibid.).

Para os criadores do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (2004b) «The strategy map
provides the specificity needed to translate general statements about high-level direction and
strategy into specific objectives that are more meaningful for all employees and that they

can act on.».

«It soon became natural to describe the causal relationships between strategic objectives»

(Kaplan (2010:21), tal como se pode visualizar na Figura 2.8.
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Figura 2.8 — Mapa Estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (2010:22).

Um exemplo de uma relacdo simples serd por exemplo a reducdo dos tempos e defeitos do
processo, por trabalhadores que tenham mais experiéncia com ferramentas de gestdo da
qualidade, conduzindo a tempos de entrega mais curtos € menos defeitos, a satisfacdo do
clientes e a melhores margens de lucro. Neste caso € evidente que os objetivos sd@o unidos
em relacdes de causa e efeito, comecando com empregados, continuando por processos e

clientes e terminando num melhor desempenho financeiro (ibid.).

Na opinido de Caldeira (2009 e 2010), o Scorecard nao € mais do que o resultado da
constru¢do de um report de acompanhamento de performance estratégica, ou seja, um
resultado da materializacdo da metodologia Balanced Scorecard, onde os objetivos da
organizacdo sio colocados numa matriz, orientados na horizontal pelas quatro perspetivas
(clientes, financeira, processos e aprendizagem), e na vertical pelos vetores estratégicos,

relacionando-se entre si através de relacdes causa-efeito.

Para Rodrigues (2010), o mapa estratégico fornece uma representacao visual das relagdes de

causa e efeito entre os componentes da estratégia.

Na opinido de Santos (2006), o mapa estratégico permite a descri¢do de toda a estratégia da
organizacdo, sendo que, «Esta representacao visual da estratégia depressa foi considerada

pelos executivos como uma representacao natural e poderosa» (Santos (2006:116)).

Este autor afirma que ao final de algum tempo de aplicagdo do Balanced Scorecard, os seus

autores, Kaplan e Norton, concluiram que o aparecimento do mapa estratégico, é tao
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importante como o proprio método em si. Por isso, a execucdo da estratégia com sucesso
deixou de ser representada pela expressdo «Resultados Optimizados = Descricio da
estratégia + Gestdo da Estratégia» para passar a ser apresentada pelos «Resultados

Optimizados = Mapa Estratégico + Balanced Scorecard + Foco Estratégico».
Medir a eficacia da estratégia

A medicdo da eficicia da estratégia € efetuada pela andlise do desempenho dos objetivos,

isto é, pelo seu grau de concretizagdo (Caldeira, 2010).

As organizagdes necessitam de saber, continuamente, se estdo a cumprir a sua missao, se
vao conseguir atingir a visdo que definiram, o grau de execucao do seu plano estratégico e
operacional, o cumprimento dos objetivos tracados e a forma como estdo a ser cumpridos,
quem contribui, onde estdo as forgcas e as fraquezas. O acompanhamento deve de ser
frequente de forma a poderem aproveitar as oportunidades de corrigir os desvios
atempadamente, de identificar tendéncias, de apresentar medidas corretivas e preventivas,

aumentando, assim, a possibilidade de sucesso (ibid.).

«O mapa estratégico € elemento critico na condu¢do das reunides de acompanhamento e

discussao estratégica da organizacdo, permitindo suportar a apresentagao dos resultados e
confrontd-los com as metas inicialmente previstas» (Caldeira, 2010:44).
Analisar as causas dos desvios positivos e negativos

Na opinido de Caldeira (2010), é necessédrio tomar conhecimento da origem dos desvios
encontrados, e 0 BSC, permitird a organizacdo apurar os desvios ao plano estratégico bem

como as razdes para tal ter acontecido.

Numa primeira fase os gestores obtém resposta a questdes como «Quais os desvios que estao
a ocorrer na estratégia? Quais as suas causas? Porqué que é que aconteceram? Como é que

cada unidade organica estd a contribuir para a solucao?» Caldeira (2010:45).

Logo que a organizacdo consegue apurar o problema, passa a:

[[]dentificagdo de medidas que devem ser tomadas para corrigitr o desvio estratégico.
Identificacdio de quem (unidades organicas e colaboradores) vai participar de forma activa [sic]
nessas medidas. Definicdo dos compromissos que vao ser assumidos. Constitui, basicamente,
um assumir de responsabilidades, o que vai ajudar a concretizar o desafio. Atribuicao de prémios
4 exceléncia. Isto é essencial para que a motiva¢do nio se desvaneca e se mantenha o nivel de

desempenho desejado (Caldeira, 2010:45).
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Construcao do Mapa

O ponto de partida para a constru¢do do mapa estratégico, é a definicdo da estratégia da
organizacao, que por sua vez, nao € mais do que o modo como a organizagao pretende criar

valor para os seus acionistas (Santos, 2006).

Criar valor a partir dos ativos intangiveis como o conhecimento ou o capital tecnolégico, é
bastante diferente de criar valor a partir dos ativos fisicos, tangiveis e financeiros, pois, a
criacdo de valor € indireta (as melhorias com base em ativos intangiveis, como € o caso do
conhecimento, afetam indiretamente os resultados financeiros, através da cadeia de relagdes
de causa e efeito) e contextual (o valor de ativo intangivel vai depender da sua proximidade
com a estratégia), e o valor é potencial (a organizacdo ndao tem uma verdadeira no¢do do

valor real da estimativa dos custos no investimento em ativos intangiveis) (Santos, 2006).

O mapa estratégico (Figura 2.9), representa um tableau du bord em matriz, onde os objetivos
estratégicos da organizacdo se relacionam entre si e se encontram distribuidos pelas

perspetivas (na horizontal) e pelos vectores estratégicos (na vertical) (Caldeira, 2010).

Vector Vector Vector
Estratégico 1 | Estratégico 2| Estratégico ...

Financeira === e
< Obj. _>| < Obj.

Cliente Hi/%-—\:"%‘l‘-~; )'\
. Lo )

—

O_rlf

Processo

Aprendizagem —7—1— e
<O > ]

Figura 2.9 — Mapa Scorecard
Fonte: Caldeira (2010:46)

Perspetivas

O Balanced Scorecard, deve de traduzir a missao e a estratégia de uma organizagao, através
da definicao de um conjunto de objetivos e indicadores, organizados em quatro perspetivas:
perspetiva financeira, perspetiva dos clientes, perspetiva dos processos internos e perspetiva

da aprendizagem e do crescimento, tal como apresentado na Figura 2.10 (Santos, 2006).

37



Perspectiva financeira
Objectivos | Indicadores | Metas | Accdes

\

Perspectiva dos processos internos
| Objectivos | Indicadores Accdes
Perspectiva aprendizagem e crescimento
Objectivos | Indicadores | Metas | Accdes

Figura 2.10 — Perspetivas Balanced Scorecard

Fonte: Rodrigues (2010:65)

Perspectiva dos clientes
Obijectivos | Indicadores Accoes

Viséo e estratégia

Na opinido de Santos, a perspetiva financeira € dirigida aos interesses financeiros dos
acionistas, podendo, por isso, ser traduzida pela pergunta «A empresa esta a gerar um retorno
do investimento satisfatério e a criar valor para o accionista [sic]?» (Santos, (2006:35)). E
suportada pelas outras perspetivas que podem ser traduzidas pela questdo: «Como € que a

empresa obtém o sucesso financeiro?» (Santos, (2006:35)).

Para Caldeira (2010), cada perspetiva pode ser explicada através de uma questdo, tal como
se pode verificar na Figura 2.11. Por sua vez, as respostas a estas questdes sdo dadas através

dos objetivos associados a cada uma das perspetivas.

Perspectiva Questdo Resultado
Fitiinceii Que objectivos devo atingir para satisfazer os meus | Accionistas
financiadores? satisfeitos
Que objectivos devo atingir para satisfazer as Client
~: . : . - ientes
Clientes necessidades dos meus Clientes e atingir os
: B " encantados
objectivos Financeiros?
Que objectivos devo atingir para que os meus P
Procistae processos sejam mais eficientes, de modo a con- IR AR08
seguir satisfazer os meus Clientes ¢ os objectivos Fittdntes
Financeiros?
A e Que objectivos devo atingir para motivar ¢ preparar | Colaboradores moti-
i os meus colaboradores? vados e preparados

Figura 2.11 — Questdes associadas as perspetivas do Balanced Scorecard

Fonte: Caldeira (2010:46)

Cada perspetiva desdobra-se em objetivos que sdo monitorizados através de indicadores de
desempenho especificos para essa mesma perspetiva, garantindo, desta forma, o equilibrio
entre os fatores internos, processos, aprendizagem e crescimento e os fatores externos,

financeiro e clientes (Figura 2.12) (Costa, 2011).

38



Processos Aprendizagem

Financeira Cliente :
Internos e Crescimento

Figura 2.12 — Equilibrio das perspetivas
Fonte: Costa (2011:32).

Perspetivas no Estado

O posicionamento das perspetivas no Estado é muito diferente do setor privado, uma vez
que, no Estado, na maioria dos casos, é a perspetiva dos clientes que surge no topo, seguida

da perspetiva financeira (Figura 2.13).

Na opinido deste autor, qualquer posi¢cdo é valida, desde que se consiga fundamentar a
relacdo de causa-efeito entre as perspetivas e os respetivos objetivos estratégicos (Caldeira,

2010).

Perspectiva Questio Resultado

Que abjectivos devo atingir para satisfazer as
Clientes necessidades dos meus Clientes {Utentes,
Cidadfos, Contribuintes)?

Clientes
encantados

Que objectivos devo alingir para optimizar os
Financeira recursos financeiros e/ou contribuir para a
satisfagio dos clientes?

Optimizagdo dos
recursos financeiros

Que objectivos devo atingir para que os meus
processos sejam mais eficientes de modo a
conseguir optimizar os meus recursos ¢ ainda
satisfazer os meus Clientes?

Processos

Processos eficientes

Que objectivos devo atingir para motivar ¢ preparar | Colaboradores moti-

Aprendizagem
f & 0$ meus colaboradores? vados e preparados

Figura 2.13 — Estrutura do mapa estratégico, no Estado

Fonte: Caldeira (2010:48)

Em organizacdes cujo objetivo principal € os resultados financeiros, a missdo ndo constitui
nenhuma das perspetivas, embora tenha que representar o ponto de partida para a estratégia.
Para organizacGes onde as metas financeiras ndo sdo a prioridade, a missdo, surge com
bastante relevo, constituindo uma quinta perspetiva situada no topo, acima das quatro

perspetivas mais usuais do Balanced Scorecard (Pinto, 2009).
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Perspetiva Cliente

«Na perspectiva [sic] clientes a organizagdo pretende identificar objectivos [sic] e metas que
respondam a pergunta: «como devemos ser vistos pelos nossos clientes?» (Pinto (2009:70),
conseguindo desta forma a satisfacdo dos seus clientes e consequentemente atingir bons

resultados financeiros (Rodrigues, 2010).

Esta perspetiva descreve as formas nas quais o valor deve ser criado para os clientes e os

motivos pelos quais o cliente vai adquirir o produto ou servigo (Santos, 2006).

Em conformidade com Kaplan e Norton (1996), a proposta de valor que se dd ao cliente

mostra a forma como a organizacao se vai diferenciar e quais serao os seus mercados.

A exceléncia operacional (dando origem a produtos de baixo preco), a lideranca de
produto/servico (inovacdo e diferenciacdo continua) e a fidelizagcdo (solugdes unicas para
satisfazer necessidades especificas de clientes, criagdo de relacionamentos duradouros,
atentos a evolucdo das necessidades do cliente) constituem as trés grandes linhas de
orientagdo a considerar no desenvolvimento da proposta de valor (Santos, 2006 e Pinto,

2009).

Kaplan e Norton (2004a), acrescentam uma quarta linha de orientagdo, system lock-in ou
lock-in strategies, resultante do conceito de nova economia, que surge durante os anos 90.
O desenvolvimento da industria na drea da informagdo, permitiu a muitas empresas
conseguirem criar valor sustentado de longo prazo, suportado em elevados custos de
substituicdo. Perante esta estratégia, os clientes tém que decidir se € ou ndo compensador

mudarem de fornecedor.

As propostas de valor embora adaptadas a atividade da empresa, Kaplan e Norton (1997),
sdo constituidas por caracteristicas que se encaixam em trés categorias diferentes: produtos
e servicos (funcionalidade do produto ou servigo, o preco e a qualidade), relacionamento
com os clientes (entrega do produto ou servico ao cliente, incluindo o tempo de resposta e
entrega e conforto do cliente na relagdo de compra) e imagem e reputacdo (fatores intangiveis
que puxam o cliente para a empresa, como a publicidade e qualidade dos produtos e servigos

oferecidos que fidelizam o cliente) (Santos, 2006).

Na opinido de Costa (2011), para que a criagao de valor seja sustentdvel ao longo do tempo,

ndo € suficiente que a organizacdo seja atualmente eficaz e eficiente, € preciso que

acompanhe as exigéncias do mercado e a assegure a satisfacdo dos seus clientes no futuro.
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Nesse sentido, os colaboradores da organizacdo devem de manter uma aprendizagem e

desenvolvimento continuo.

Na Figura 2.14 podem-se ver os principais indicadores nesta perspetiva.

‘ Objectivos Financeiros

Resultados dos Clientes
Quota de
Mertfy S B S
ﬁendibi\ﬁ%
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Aquisi¢do
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Retengéo
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Aquisigdo
de Clientes

A
]

Principais indutores de resultados
e indicadores dos processos
internos

Figura 2.14 — Principais indicadores da perspetiva do cliente
Fonte: Santos (2006:43)

Os lag Indicators que medem factos passados, ou seja, os resultados que a empresa pretende
obter com base na estratégia formulada e implementada (core measurement group). Apesar
de passiveis de serem aplicados a todas as organizagdes, ha que adaptd-los aos segmentos

alvo, dos quais a empresa prevé obter o seu mdximo crescimento e rendibilidade (Santos,

2006).

Os lead indicators, que medem atos que induzem e direcionam as ag¢des futuras, ou seja, os
resultados que a empresa pretende obter dos seus clientes, traduzindo, por isso, as ofertas de
valor da empresa aos seus segmentos alvo (customer value propositions), de forma a atingir

a satisfacdo, retencdo e aquisi¢cdo e até aumentar a quota de mercado (ibid.).

David Norton (2005), refere que o Balanced Scorecard pode facilitar a criagdo da estratégia
de cliente, identificando os processos que contribuem para criar valor, conhecer o impacto
originado pela proposta de valor ao cliente nos custos e proveitos, acelerar o ciclo de
planeamento e desenvolver sistemas de informa¢do que permitam analisar e equilibrar a
visdo inside-out (indicadores que permitam medir a eficicia dos processos que suportam a
proposta de valor para o cliente, em termos de custo e rapidez de implementagao) e outside-

in (indicadores que medem a atitude do cliente), do cliente.
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Para Pinto (2009), é muito importante conhecer ambas as visdes, pois a existéncia de uma
gestdo eficaz das reclamagdes apresentadas pelos clientes, pode apenas mostrar uma das

faces do problema e ser necessario analisar o que se passa ao nivel interno.
Perspetiva Financeira

«Numa empresa privada, na perspetiva financeira sdo colocados os objectivos [sic] e as
metas que permitem responder a pergunta: «como deveremos ser Vistos pelos nossos

investidores?» (Pinto (2009:41)).

Santos (2006) entende que a empresa consegue 0 sucesso ou retorno financeiro, se por um
lado criar valor para o cliente (saber como os clientes apreendem o desempenho
organizacional) e se por outro garantir que este valor se traduz em valor para o acionista (0s

processos mais importantes terdo que se tornar mais eficazes e eficientes).

Normalmente, os trés objectivos financeiros que guiam a estratégia e estio relacionados com

a rendibilidade do capital utilizado e os resultados de exploracdo sao:

v" Crescimento e diversifica¢do do volume de negdcios;
v Redugio de custos, melhoria de produtividade;

v’ Estratégia de utilizag¢do dos ativos e do investimento. (Rodrigues, 2010)

Segundo este autor, Kaplan et Norton sugerem a adaptacdo dos indicadores financeiros a
fase do ciclo de vida do setor econdmico e ao contexto da organizacdo, prevendo se as
intencdes estratégicas contribuirdo para a melhoria financeira, ou seja, avaliardo os objetivos

de longo prazo relacionados com os resultados para os acionistas.

Os indicadores mais utilizados sdo os cldssicos, que se ligarao a realidade dos clientes, bem
como ao processo de criacdo de produtos e servicos. Como exemplos, citam-se:
rendibilidade do investimento e do ativo total, valor acrescentado bruto, resultado liquido e

EVA.

Perspetiva Processos Internos

Esta perspetiva relaciona-se com as perspetivas anteriores, devendo responder a pergunta:
Que processos devem ser implementados, para atingir o sucesso de novas estratégias?

(Rodrigues 2010)

Pretende analisar e identificar, os processos conducentes de criacdo de valor (inovacdo,
operacionalizacdo e pés venda), e saber que recursos estdo disponiveis e que capacidades

existem que possam aumentar a qualidade do produto ou servico final (Santos, 2006).
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Perspetiva de aprendizagem e crescimento

z

Como podemos desenvolver capacidades de mudanga e crescimento? € a questdo que
pretende ser respondida. Perspetiva composta por um conjunto de valores intangiveis,
nomeadamente, humano, informacdo e organizacional, estabelecendo um conjunto de
relacdes causa-efeito com as restantes perspetivas, influencia o sucesso da perspetiva de topo

(Pinto, 2009).

Os indicadores para esta perspetiva sdo de satisfacdo, horas de formagdo, motivacdo,
capacidade de lideranga, trabalho de equipa, sugestdes para novos produtos/servigos,

competéncias adquiridas, desempenho dos sistemas de informacao (ibid.).

Vetores Estratégicos

Para Caldeira (2010), os vetores estratégicos sdo as grandes linhas orientadoras de uma
organizacdo (macro objectivos), que representam o caminho que a organizacdo deve de
seguir durante o periodo de vida qtil do seu plano estratégico, para que se cumpra a missao

€ se concretize a visao.

Na opinido deste autor o nimero de vetores estratégicos ndo deverd ser superior a cinco,
sendo o ideal a apresentacdo de trés, de forma a conseguir simplificar a constru¢ao do mapa

e consequentemente a matriz estratégica.

A apresentacdo dos vetores estratégicos no Scorecard, ajuda a manter vivas as grandes
apostas que a organizacdo definiu a médio prazo. Existem organizacdes que medem o

desempenho dos vetores estratégicos, medindo a concretiza¢do dos objetivos (Figura 2.15).
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Figura 2.15 — Mapa estratégico com vetores estratégicos ligados a objetivos

Fonte: Caldeira (2010:49).

43



Existem organizagdes que simplificam o seu mapa estratégico, optando por eliminar o
enquadramento dos vetores estratégicos (deixando de existir a matriz), potenciando, desta

forma, uma comunicagdo mais eficaz. (Figura 2.16)
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Figura 2.16 — Mapa estratégico sem enquadramento dos vetores estratégicos

Fonte: Caldeira (2010:49).

Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos sao avaliados através da andlise dos indicadores que lhes estdo

associados (Caldeira, 2010).
Traduzir a estratégia para o mapa estratégico

Para Caldeira (2010), os objetivos estratégicos constituem um dos elementos criticos do
processo de implementacdo do Balanced Scorecard, uma vez que € através deles que serdao
comunicadas as intencdes estratégicas aos colaboradores da organizacdo. Os objetivos
podem-se apresentar mais estratégicos, com origem no plano estratégico, ou mais

operacionais se a sua origem for o plano de atividades e orcamento.

«Os objectivos [sic] devem expressar, de forma clara, uma inten¢do. Exemplos de verbos
que ilustram correctamente intengdes ... sdo: aumentar, diminuir, melhorar, optimizar,

reduzir, eliminar, entregar, garantir, captar, agilizar, reforcar, etc.» (Caldeira, 2010:55).

Para Caldeira (2010), apesar do mapa estratégico ser um mapa de objetivos, existem
organizagdes, que decidem incluir no mapa algumas iniciativas em vez dos respetivos
objetivos. Esta decisdo esta relacionada com a dificuldade que tém em medir de forma fidvel
0s objetivos associados as iniciativas; a certeza que t€ém de que a realizac@o da iniciativa é
suficiente para garantir o objetivo que lhe € inerente; a eficdcia na comunicagdo interna da

tradugdo da estratégia para a organizacao.
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Frequentemente, na constru¢do de um mapa estratégico, surgem confusdes entre os objetivos

e as iniciativas ou projetos estratégicos.

Sendo assim, na constru¢do do mapa estratégico ha que distinguir corretamente um objetivo
de uma iniciativa, ou seja, um objetivo, para a perspetiva aprendizagem pode ser a «Entrega
de competéncias de Gestdo» e uma iniciativa «Promover uma ac¢do [sic] de formagdo em
Gestao». Um objetivo para a perspetiva de processo pode ser «Agilizar processos internos»

e uma iniciativa «Implementar um sistema de informacao para melhorar o processo».

Contudo ndo se pode considerar errado, se em alguns dos mapas estratégicos, existirem as
iniciativas em vez dos objetivos correspondentes. E decisdo da equipa responsdvel pela
implementacdo do Balanced Scorecard de incluir ou ndo as iniciativas no mapa, tendo
sempre presente que € mais importante nao perder de vista o sucesso da comunicacdo do que
implementar a metodologia tal como ela se apresenta. Sempre que o mapa estratégico seja
composto por objetivos € iniciativas, serd necessdrio criar uma conciliacdo entre ambos,
quanto a avaliacdo da performance e da sua realizagdo e incluir uma legenda com a sua

diferenciacdo e uma compatibilizac¢do entre ambos (Figura 2.17).

Objectivos Iniciativas
Medir performance Medir execugdo fisica
Objectivo superado Iniciativa adiantada ao calenddrio
Objectivo cumprido Iniciativa dentro do calendfrio

Objectivo em risco Iniciativa ligeiramente atrasada

® O O@e

Objectivo falhado Iniciativa muito atrasada

Figura 2.17 — Compatibilizacdo entre objetivos e iniciativas

Fonte: Caldeira (2010:56).

Construcio de objetivos estratégicos para as perspetivas

Na opinido de Caldeira (2010), quando se estd a pensar construir os objetivos para a
perspetiva dos clientes, deve-se, em primeiro lugar, realizar a identificacio dos clientes e s
depois pensar, de que forma os podemos satisfazer, para que se torne possivel a sua
materializacdo em objetivos que constituirdo o mapa estratégico. Quando os interesses dos
clientes forem muito diversificados, devera sistematizar-se, o0 mais possivel, a informacao

para que se consiga perceber qual o fio condutor dos objetivos que os satisfazem.
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A proposta de valor para os clientes assenta nos atributos do Produto/Servico (preco,
qualidade, disponibilidade e funcionalidade), no relacionamento (servico e parceria) € na

imagem (marca) (ibid.).

Em organizacdes do Estado, o cumprimento dos objetivos da perspetiva financeira, nem
sempre se reflete nos objetivos dos clientes, apesar de ser esta a vontade de alguns dos
stakeholders da Organizacdo. Por isso mesmo, a maioria dos objetivos visam alcancar a

otimizacdo dos recursos financeiros (ibid.).

Por nao ser facil identificar, na perspetiva do processo, objetivos que possam produzir
eficiéncia nas atividades internas da organizacdo com impacto ao nivel dos objetivos das
perspetivas financeira e dos clientes, opta-se por identificar processos internos criticos nos

quais a organizagdo deve procurar alcangar a exceléncia (ibid.).

Na perspetiva da aprendizagem, devem de ser medidas as competéncias técnicas e
relacionais e a motivacdo dos colaboradores, € os objetivos que lhe estdo associados
proporcionam a base para a concretizacdo dos objetivos das outras perspetivas. Esta base é

composta por diferentes fatores:

v' Humano: existéncia de competéncias, motiva¢do, conhecimento e valores para a
execuc¢do das atividades necessdrias a estratégia;

v" Informac@o: existéncia de sistemas de informagdo para suportar a estratégia;

v Organizagdo: capacidade de mobilizar e sustentar processos de mudanca necessarios

para a execucgdo da estratégia (ibid.).

Quadro 2.9 — Objetivos das perspetivas

Diminuicéo dos tempos de espera
Aumento do nivel de qualidade do servigo

Aumentar os niveis de satisfacdo dos clientes

Redugido de Custos
Captacdo de novas receitas
Otimizacdo de recursos financeiros

Aumento da produtividade

Diminuicéo do n.° de dias do processo
Agilizacdo de processos internos
Aumentar o n.° de parcerias externas

Melhorar o nivel de gestdo das equipas

Refor¢o de competéncias

Aumento do nivel de motivacdo interna

Aumento do nivel de implantacdo dos valores corporativos
Fonte: Caldeira (2010:57).
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Aspetos a considerar na definiciao dos objetivos

A selecdo dos objetivos estratégicos € de suma importincia para o processo de
implementagdo do BSC numa Institui¢do, uma vez que geram opinides muito diferentes
entre os colaboradores e o eventual desinteresse ou a ndo identificacdo com o mapa

estratégico (Caldeira, 2010).
A construgao dos objetivos estratégicos deve de obedecer a critérios bem definidos:

v Claros e Concisos — os colaboradores ndo podem ter didvidas acerca dos objetivos,
por isso devem ser sucintos € precisos.

v Ambiciosos, mas alcangéveis — os colaboradores deixam de se interessar pelo mapa
estratégico a partir do momento em que 0s objetivos se tornam demasiado
ambiciosos pois a partida estd comprometida a concretizacdo desses mesmos
objetivos.

v" Correlacionados entre si — Todos os objetivos devem de estar relacionados entre si
(caracteristica mais importante e inovadora do método);

v’ Passivel de mensuragio — qualquer objetivo deve de ter um indicador que quantifique
a sua performance, caso contrdrio, ndo deve de permanecer no mapa estratégico

(ibid.).

Os objetivos estratégicos devem de estar enquadrados na sua respetiva perspetiva, isto €, nao
podem existir objetivos que facam parte de mais do que uma perspetiva. Contrariamente, um

objetivo pode ser partilhado por vdrios vetores estratégicos (ibid.).

Relacoes causa-efeito

As relacdes de causa-efeito explicam as correlagdes existentes entre os objetivos estratégicos
das perspetivas, explicando como cada objetivo pode ajudar na concretizagdo de outro
objetivo. Uma relacdo causa-efeito deve responder a questdo: “Se ....entdo”. Os objetivos
estabelecem relacdes dentro da perspetiva e de perspetiva em perspetiva, sempre em sentido

ascendente e lateral (Caldeira, 2010).
2.3.6.4 Medicdo do desempenho

Indicadores
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Os indicadores medem o nivel de concretiza¢do de um objetivo, sendo que quanto menor for
o nimero de indicadores de um objetivo, mais facil € o entendimento da sua performance.
Tal como se pode visualizar na Figura 2.18, existem dois tipos de indicadores: indicadores

de resultados (lag indicators) e indicadores indutores (lead indicator) (Santos, 2006).
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Figura 2.18 — Indicadores indutores e de resultado

Fonte: Santos (2006:37)

Na opinido de Caldeira (2010), os indicadores de resultados medem o desempenho do
objetivo estratégico, e os indicadores indutores explicam como foi atingido o resultado,
facilitando o entendimento de determinados colaboradores em relagao a forma como podem

contribuir para a concretizacdo dos objetivos estratégicos.

Mapa de Indicadores

O mapa de indicadores permite ter uma visao geral do mapa estratégico:

v Visdo geral da forma como os indicadores contribuem para o calculo da performance
estratégica do objetivo;

v Ter uma visdo global sobre os objetivos e os indicadores;

v" Simplificar a visdo da adequac@o dos indicadores na medigdo da performance dos
objetivos;

v Simplificar a defini¢do dos pesos dos indicadores de um mesmo objetivo;

v" Permite identificar falhas no acompanhamento dos indicadores aos objetivos;

v" Potenciar a harmonizag¢io das designag¢des dos indicadores e tolerancias (ibid.).

Na construcdo de um sistema de indicadores deve-se selecionar o indicador, indicar a

designacdo, a forma célculo, as especificagdes, as fontes de informacdo (ex.: métrica,
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terminologia, periodicidade), a definicdo de metas (ex.: metas, madximo, minimo) € os
responsdveis pela recolha e andlise da informacdo bem como pela comunicagcdo dos
resultados. De acrescentar que sé € possivel obter um bom sistema de indicadores se existir

um bom sistema de informagdo (Norma UNE 66175:2003) (Pinto, 2016).

Ficha de Indicador

Representa o registo das propriedades de um indicador:

v" Retne todos os indicadores estratégicos responsédveis por aferir ou explicar a
performance dos objetivos estratégicos;

v' Agrega as propriedades dos indicadores;

v" Facilita a reflexdo sobre a funcionalidade do indicador, € o contributo que este tem
para o objetivo;

v Suporte a0 acompanhamento estratégico, ou seja, de que forma o indicador apoia a

andlise da performance do objetivo (ibid.).

2.3.6.5 Iniciativas Estratégicas
Iniciativas

As iniciativas estratégicas sdo projetos com inicio, meio e fim, definidas pela organizacao
sempre que a sua atividade corrente, ndo seja, s6 por si, suficiente para cumprir os objetivos
estratégicos. Constituem o ponto de ligacdo entre a estratégia e a componente operacional,
sendo normalmente definidas anualmente de forma a integrarem o or¢camento da organizacao

(Caldeira, 2010).

Mapa de iniciativas

O mapa de iniciativas permitird obter uma visdo global dos meios e do seu impacto na

estratégia:

v" De que forma as iniciativas apoiam o desempenho estratégico dos objetivos;
Ter uma vis@o global sobre as iniciativas e objetivos;
Identificar iniciativas criticas para alcangar a estratégica;

Justificar os meios para a concretizacdo do plano estratégico;

SN NEE NN

Facilitar a escolha de iniciativas a realizar em caso de conten¢ao or¢camental;
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v" Simplificar a andlise ao nivel do acompanhamento da realiza¢do das iniciativas,
através da identificac@o dos atrasos criticos para a estratégia;
v" Promover sinergias entre os diferentes recursos disponiveis;

v Potenciar a harmonizag¢io da designagdo das iniciativas.

No ambito da implementagcdo do BSC, o mapa de iniciativas estratégicas, surge como uma
ferramenta de construcao e alocagdo dos meios essenciais para a concretizacao da estratégia.
Em termos de acompanhamento o mapa permitird acompanhar a realizacdo das iniciativas,
possibilitando avaliar se as iniciativas criticas estdo a ser concretizadas e o seu grau de

execugdo (ibid.).

O grau de execu¢do orcamental das iniciativas pode também ser acompanhado, gerando
informacao muito importante no ambito da andlise da performance dos objetivos estratégicos

(ibid.).

Ficha de iniciativas

Representa o registo das propriedades de uma iniciativa:

v" Relne todas as iniciativas estratégicas responsaveis pela 6ptima performance dos
objetivos estratégicos;

v' Agrega as propriedades da iniciativa;

v Expde as caracteristicas da iniciativa, permitindo uma reflexdo sobre a forma de
alocar recursos para a concretiza¢ao do objetivo;

v Suporte a0 acompanhamento estratégico, ou seja, de que forma os meios influenciam

a performance do objetivo (ibid.).

2.3.6.6 Implementacdo

A implementacdo do Balanced Scorecard numa organizagdo gera um processo de
sistematizacdo da estratégia, simplificando-a, para que se torne mais clara na instituicao e

que a sua comunicacdo tenha a maior eficicia possivel junto de todos os colaboradores

(Caldeira, 2010).

A construcdo do Balanced Scorecard deve assentar nos pressupostos de que a estratégia é
de tal forma clara, que o seu entendimento por parte dos colaboradores lhes permita perceber

de que forma poderdo contribuir para o seu sucesso e de que servird, em simultaneo, a
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monitorizagdo de acompanhamento do desempenho estratégico e operacional. Sendo esta
metodologia, uma ferramenta de implementacgdo estratégica, deve ser antecedida da analise
e formulacdo estratégica, ou seja, apenas quando existir um plano estratégico, se pode
avangar para a tradugdo da estratégia para o BSC. Por sua vez, esta deve de ser articulada
com a construcao do plano de atividades e o orcamento, uma vez que, tanto a identificacao
das agdes, como a andlise do seu impacto nos objetivos e a sua orcamentacao, sdo aspetos
criticos para a consolidagao do plano de atividades, do orcamento e da sua fundamentacao e

defesa (ibid.).

Na maioria dos casos, as organiza¢des nao dao inicio a implementagdo do BSC logo a seguir
a defini¢do do seu Plano Estratégico, uma vez que, muitas delas aplicam o BSC aos planos
ja existentes. Em sua opinido, qualquer uma das formas de implementagao, pode ser passivel

de ser bem sucedida (ibid.).
2.3.6.7 Andlise de riscos

Santos (2006), refere que os autores do modelo identificam a existéncia de trés tipos de

problemas que podem inibir o desenvolvimento dos planos estratégicos.

Quadro 2.10 - Problemas no desenvolvimento do Balanced Scorecard

Ap0s processos de fusdo ou aquisicdo, que envolvem mudangas de controlo e mudancas de lideranca,
as organizagdes, por vezes, retrocedem para os tradicionais sistemas de gestdo, por iniciativa dos
novos gestores

As deficiéncias no projeto, geralmente, estdo associadas a adaptagdo de um nimero inadequado de
indicadores ou noutros casos, sem equilibrio entre os indicadores de resultado e os indicadores
indutores

As deficiéncias no projeto, geralmente, estdo associadas a adaptagdo de um nimero inadequado de
indicadores ou noutros casos, sem equilibrio entre os indicadores de resultado e os indicadores
indutores

Sdo explicagdes pontuais e localizadas no conceito, sem a partilha dos processos de gestdo de alto
nivel, tanto na aplica¢do, como na revisao e feedback

Falta de apoio da Gestdo de Topo; Envolvimento de poucas pessoas no processo de implementacéo:
Concentragdo do Scorecard no topo da organizacao;

Processos de desenvolvimento muito longos, e projetos de Scorecard criados para medic¢do pontual
e sem continuidade; Tratamento do Balanced Scorecard como um projeto de Sistemas de Informagdo
tipico; Contratacdo de consultores inexperientes; Implementacao do Balanced Scorecard apenas com
o objetivo de ser um sistema de remuneragdo

Fonte: Santos (2006:132).
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Com a identificacdo dos riscos associados a implementacdo do Balanced Scorecard, é
possivel prever situacdes menos desejaveis e permitir que o sucesso do modelo corresponda

as expetativas que lhe estdo associadas (Quadro 2.11).

Quadro 2.11- Prevenir os riscos da implementa¢do do Balanced Scorecard

Apoio da dire¢do executiva, uma vez que existiu uma predisposi¢do na implementacdo do modelo com
o aval de um «sponsor»

Risco inerente de uma fuga da realidade, onde a visdo e missdo ndo estdo devidamente ligadas aos
objetivos, metas e indicadores. Risco da existéncia de uma visao estratégica e irreal

Todos os indicadores definidos devem ser facilmente medidos e os resultados de facil divulgagio
Todas as agdes para além de estarem alinhadas com a estratégia, devem de ter um responsavel

Deve abranger todos os extratos e dreas da organizacdo e ndo se direcionar a pequenas minorias ou a
setores estanque da organizagao

O Balanced Scorecard deve ter uma ampla divulgacdo, mesmo em situa¢des de adversidade dos
ndmeros

O feedback proporciona a aprendizagem, pelo que o ndo retorno sobre as acdes ou sobre os resultados
dos indicadores leva as pessoas a ndo se envolverem no processo Balanced Scorecard, que deve ter
associado um esfor¢o continuado

Falta de consenso, organizacdo, pontualidade, materialidade, identidade, realidade, entre outras

Risco de excesso de confianca num qualquer sistema de informagdo milagroso que tudo resolve de
forma automatica, retirando o enfoque e descontrolando a engrenagem de todo o processo Balanced

Scorecard

Uma forte atitude pode ser a solugéio para o sucesso da implementagéo do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Santos (2006:133).

2.3.7 Comparacao entre Modelos

A Piramide do Desempenho e o Prisma do Desempenho, ligam a andlise das partes
interessadas ao planeamento estratégico e aos processos operacionais, permitindo perceber
aligacdo entre a organizacao e 0s seus constituintes organizacionais, mas sao omissos quanto

ao impacto do meio envolvente, que influencia esta relagao (Rodrigues, 2010).

As organizagdes podem aplicar o Balanced Scorecard e a Piramide do Desempenho para

clarificar metas, definir objetivos do desempenho e comunicar a estratégia.

Por sua vez, o modelo EFQM ¢ ideal para a aplicacdo de benchmarking e o Prisma do
Desempenho «to respond to changing priorities in the so-called, new economy*.» (Striteska

e Spickova, 2012:10).
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O Balanced Scorecard e o EFQM, sdo os sistemas de medicdo do desempenho mais
aplicados, por terem uma abordagem estruturada para a identificacdo de oportunidades de
melhoria e ameacas, e por traduzirem a estratégia das empresas em objetivos, metas e tarefas

especificas (Striteska [et al], 2012).

O modelo da CAF, pode ser utilizada em simultaneo com o Balanced Scorecard, embora os
objetivos dos dois sejam completamente distintos. O Balanced Scorecard apresenta-se como
metodologia predominante por se tratar de um modelo de avaliacio da estratégia da
organizacdo. A CAF sustentard os objetivos e indicadores do mapa estratégico (Caldeira,

2009).

Para Costa (2011:30),

[o]s objectivos [sic] e os indicadores representados no scorecard resultam da visdo e da estratégia
da organizacdo. Os objectivos [sic] e os indicadores medem o desempenho organizacional
através de quatro perspectivas [sic] diferentes: perspectiva [sic] financeira, perspectiva [sic] do
cliente, perspectiva [sic] de processos internos e a perspectiva [sic] da aprendizagem e do
crescimento.
Esta divisao constitui a diferenca entre o Balanced Scorecard € os outros métodos de medicao
do desempenho, pois embora cada perspetiva represente a organizacdo de um angulo
diferente, todas elas tém
[a] funcdo de simplificar, esclarecer e traduzir a estratégia, comunicar, associar e estudar
objectivos [sic], delinear, planear e programar medidas estratégicas, estabelecer e vincular metas
a alcancar e definir e calendarizar iniciativas estratégicas. Todas as perspectivas [sic] formam
um elo de ligacdo entre si (Costa, 2011:30).
Oztaysi (2009) e Roshan e Jenson (2014), classificam os diferentes modelos e ferramentas
de avaliacdo do desempenho em relacdo a seis parametros bem definidos (Quadro 2.12).

(I3

Atendendo a que os simbolos “+” e “-, traduzem a existéncia/inexisténcia da caracteristica
e que ‘X, significa que a caracteristica s € satisfeita parcialmente, facilmente se reconhece
que é o Balanced Scorecard, a metodologia mais qualificada por todas as caracteristicas

estarem presentes.
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Quadro 2.12— Modelos de medi¢@o do desempenho

=} =]
= = = S )
S = =) =) S O ..g E ] =)
] a L8 8 =
2f g% 25 251 i¥| £
Modelos e Ferramentas = E g 2 &g ﬁ Sg &% =
S8 EL| EE| E5¢ EE | %,
< = L ) R =8 2
i 3 = =
[=] [=]
Performance Prism Satisfagdo dos acionistas,
estratégia, processo, recursos + + o1 =t + o1
(perspetivas)
SMART System Indicador de desempenho para
vérios niveis dentro de uma - + - X = +
instituicao
Balanced Scorecard Sistema de desempenho
empress.mal, com perspetivas + + + + + +
financeira, clientes, processo e
aprendizagem e crescimento
Traditional Performance Taxas financeiras +
Measurement

Fonte: Adaptado de Oztaysi, (2009:4)

Para Caldeira (2010), o Balanced Scorecard, apresenta um elevado nimero de beneficios

para as institui¢des do Estado, nomeadamente:

v

v

O acompanhamento do desempenho estratégico a curto prazo: os gestores conseguem
aferir a performance da organizacdo, com uma frequéncia desde mensal a quadrimestral;
A disseminagdo da estratégia na organizacio: o seu contetido e conceitos passam a fazer
parte da linguagem comum da organizacao;

A disseminacao da estratégia permite o alinhamento dos colaboradores: os colaboradores
passam a conhecer o caminho a seguir os objetivos e 0s meios existentes;

Rapidez na identificacio das causas de eventuais desvios da estratégia: o
acompanhamento permite analisar o cumprimento dos objetivos e tracar um plano de
acdo a aplicar nos casos em que sejam necessdrias correcoes;

A focalizacdo dos colaboradores na concretizagcdo dos objetivos estratégicos: uma gestao

por objetivos, potencia a concretizacao do Plano Estratégico.

2.4 Garantia da Qualidade

De acordo com o n.1 do artigo 3.° da Lei n.° 38/2007, de 16 de agosto, que publica o Regime

Juridico de Avaliagdo do Ensino Superior (RJAES), a avaliacdo visa a qualidade do

desempenho dos Estabelecimentos de Ensino Superior, através da medicdo do grau de

cumprimento da sua missdo (atuacdo e respetivos resultados).

54



A avaliagdo afere igualmente a qualidade do desempenho das unidades organicas e dos ciclos
de estudos conducentes aos graus de licenciado, mestre e doutor, para efeitos da sua
acreditacdo, portanto averigua a eficdcia dos procedimentos internos de garantia da

qualidade instituidos (artigo 2.° do Regulamento n° 392/2013 da A3ES).

A avaliacao da qualidade, sendo obrigatdria, estd enquadrada no sistema europeu de garantia
da qualidade no ensino superior e € composta pelos processos de auto-avaliacdo e de
avaliacdo externa, sendo que a primeira € realizada pelos Estabelecimentos de Ensino
Superior e a segunda pela Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo para a Garantia da Qualidade

do ensino superior (A3ES) (artigos 6.°, 10° e 11° da Lei n.° 38/2007, de 16 de agosto).

A Garantia Interna da Qualidade, é assegurada pelos Estabelecimentos de Ensino Superior
(artigo 17.° da Lei n.° 38/2007, de 16 de agosto), com base:
v Adogio, em fungio da sua missdo, de uma politica de garantia da qualidade dos seus
ciclos de estudos, bem como os procedimentos adequados a sua prossecucao;
v" Promocgio e desenvolvimento de uma cultura da qualidade e da garantia da qualidade
em todas as areas da sua atividade;

v Evolugdo de uma estratégia para a melhoria continua da qualidade.

Cada Instituicio do Ensino Superior estabelece um Sistema Interno de Garantia da
Qualidade (SIGQ) que melhor se ajuste as suas especificidades, fase de desenvolvimento e
necessidades, atendendo as disposicdes legais e regulamentares aplicdveis, as boas praticas
internacionais e as orientagdes definidas pelo Conselho de Administracdo da A3ES (artigo

7° do Regulamento n°® 392/2013 da A3ES).

As IES desenvolvem o seu SIGQ, tendo por base um dos modelos de referéncia,
universalmente aceites, nomeadamente o modelo de exceléncia da European Foundation for
Quality Managment (EFQM) (ver ponto 2.3.3), o Balanced ScoreCard (BSC) (ver ponto
2.3.6), e os Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher
Education Area (ESG) da European Association for Quality Assurance in Higher Education
(ENQA) (Pinto, 2016).
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As Normas e Diretrizes para a Garantia da Qualidade no Ensino Superior Europeu (ESG) da
ENQA, visam a garantia da qualidade interna e externa das IES e a garantia da qualidade

externa das agéncias (ESG) (Pinto, 2016).

A A3ES disponibiliza um conjunto de referenciais para os sistemas internos de garantia da
qualidade nas instituicdes de ensino superior, consonante com os padrdes europeus (ESG
2015) e os requisitos legais aplicaveis (Anexo 1).

Este quadro de referéncia apoia as IES na concecao e implementagao dos SIGQ, e serve de
suporte na aplicacdo dos critérios de auditoria com vista a sua certificacdo (A3ES, 2016,

adaptada aos ESG 2015).
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3 Metodologia de Investigacao

Tal como se pdde constatar na revisao da literatura, a avaliacdo do desempenho € um sistema
destinado a medi¢do do desempenho, onde se procede a defini¢do de metas a atingir e
métricas que medem e avaliam o seu cumprimento, permitindo desta forma a melhoria
continua.

Apesar de existirem varios modelos de avaliagdo do desempenho, escolheu-se o Balanced
Scorecard para implementar no Instituto Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL), por ser
o método que apresenta mais vantagens e pelo histérico de implementagcdo em Institui¢des

congéneres.

Pretende-se conceber um modelo de Balanced Scorecard, para o Instituto Superior de
Engenharia de Lisboa, unidade organica do Instituto Politécnico de Lisboa, de suporte a
descricdo e implementagdo da estratégia organizacional, com vista 4 existéncia de mais uma
orientacdo estratégica de gestdo alternativa de melhoria do desempenho Institucional. A
constru¢do do modelo basear-se-4 na informagdo disponivel, e nos procedimentos

estratégicos da organizagao.

3.1 Método de Investigacao

O método de investigacao escolhido € o estudo de caso, habitualmente utilizado em estudos
de gestao (Sousa e Baptista, 2011), e que pretende responder as questdes “‘como” ou

“porqué” (Yin, 2001).
Sousa e Baptista (2011:64), caracterizam o estudo de caso, como um método que explora

[ulm tdnico fendmeno, limitado no tempo e na agdo, onde o investigador recolhe informagdo
detalhada. Estuda um nimero limitado de sujeitos através de um envolvimento prolongado e

intensivo, de forma a analisar os significados.
Ferreira e Serra (2009:8) referem que,

[ulm caso de estudo é, tipicamente, um relato sumariado de uma situacio real. O caso pode
incidir sobre diferentes “objectos”. No caso, podemos analisar uma empresa, um pais, um
individuo, um sector de atividade, um departamento de uma empresa, um evento, um conjunto

de empresas, etc.
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O estudo de caso «€ especialmente indicado para investigadores isolados, dado que
proporciona uma oportunidade para estudar, de uma forma mais ou menos aprofundada, um

determinado aspecto [sic] de um problema em pouco tempo» (Bell, 2008: 23).

Na pesquisa baseada em casos de estudo, deve ser estabelecido um objetivo para a
investigagdo, ou seja, segundo Ferreira e Serra (2009:93),
[o] primeiro passo € estabelecer uma (ou vérias) questdo de investigacdo que orientard todo o
trabalho, desde a pesquisa bibliogréfica até a selecdo do caso de estudo e possivelmente mesmo
as préprias técnicas usadas na recolha de dados, procedimentos e andlise dos dados do caso.
O investigador ndo deve perder o foco na investigagao nem na questdo de investigacao que

estd na base do trabalho de pesquisa (ibid.).

De forma a escolher o caso o investigador deve analisar e aferir se a investigacdo pretendida
precisa de um ou mais estudos de caso, assim como, os respetivos métodos e as fontes

(Ferreira e Serra, 2009).
Segundo Ferreira e Serra (2009:95),

[c]asos tinicos sdo também adequados para revelar um fenémeno quando o investigador tem
acesso a um fendémeno diferente. Os casos miiltiplos seguem, geralmente, uma légica de
replicacdo, mas cada caso incluido deve ser examinado como um caso tnico e os factos devem
ser recolhidos das diversas fontes e as conclusdes derivadas desses factos.

A investigacdo efetuada deverd responder a hipdtese: A metodologia Balanced Scorecard

potencia o desempenho das Institui¢des/Estabelecimentos de Ensino Superior.

O Instituto Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL), unidade organica do Instituto
Politécnico de Lisboa, foi o caso de estudo selecionado, para responder a hipétese formulada,
pelo conhecimento que a investigadora tem sobre a Instituicio enquanto estudante e
funciondria do Gabinete de Auditoria e Qualidade (GAQ), e consequentemente pela

facilidade na obtencao de informacao.

A investigadora propde a aplicagao do método Balanced Scorecard, como forma de melhoria

do desempenho no ISEL.

3.2 Recolha de dados

O investigador deve recolher dados de diversas fontes e estrutura-los num registo organizado

(Ferreira e Serra, 2009)
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Yin (2001) propde que nos estudos de caso sejam utilizadas multiplas fontes de dados:
Documentagdo, Registros em Arquivos, Entrevistas, Observacdes Diretas, Observacdo

participante e Artefatos Fisicos. E que sejam tomados em consideragao principios:

[v]drias fontes de evidéncias, ou seja, evidéncias provenientes de duas ou mais fontes, mas que

convergem em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas; um banco de dados para o

estudo de caso, isto €, uma reunido formal de evidéncias distintas a partir do relatério final do

estudo de caso; um encadeamento de evidéncias, isto é, ligacdes explicitas entre as questdes

feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou. (Yin, 2001:105).
Para Sousa e Baptista (2011), existem dois tipos de fontes de pesquisa, as fontes primdrias e
as fontes secunddrias. Os dados primarios sdo informagdes que obtém, directamente através
da concecao e aplicacdo de inquéritos, planeamento e condugdo de entrevistas e em estudos
baseados na observacdo. Os dados secunddrios provém da andlise documental,
nomeadamente, através de informagdes trabalhadas por terceiros e procede a sua recolha em
livros, diciondrios, enciclopédias, internet, jornais e revistas, os quais formam um conjunto

das principais fontes de investigacgao.

De forma a credibilizar a investigacdo, foram utilizadas diferentes fontes de dados,
nomeadamente, a aplicacdo de inquérito por questiondrio, a observagdo participante e a

analise documental.

A investigadora participou ativamente no processo de elaboragdo, lancamento e tratamento
dos resultados dos questiondrios, que correspondem precisamente aos dados de suporte ao

diagnéstico estratégico.

De acordo com o definido no Regulamento da Qualidade do ISEL e no ambito da
monitorizagdo e avaliacdo do seu SIGQ, o GAQ lanca, anualmente, questiondrios a todo o
universo dos seus stakeholders: estudantes, novos alunos, diplomados, empregadores,

docentes e ndo docentes (Anexo 2):

v’ Inquérito aos Utentes dos Servicos - a forma como os docentes, ndo docentes e
estudantes classificam o funcionamento da estrutura administrativa do ISEL;

v" Inquérito aos Alunos - a satisfa¢do dos estudantes com os servigos de apoio do ISEL,
a sua apreciagdo em relacao ao ciclo de estudos e as UC que frequenta, e os docentes

que ministram as UC;
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v Inquérito aos Novos Alunos - os meios pelos quais, os estudantes, tomaram
conhecimento do curso, as razdes da escolha do curso e do Instituto e as
caracteristicas que consideram que devem de ser privilegiadas na Instituicao;

v' Inquérito ao Abandono — as razdes que conduziram ao abandono do ensino superior;

v" Inquérito aos Docentes e Inquérito aos ndo Docentes - funcionamento da estrutura

administrativa.

A investigadora utilizou também a observacdo participante, uma vez que conhece a
Instituicdo ha cerca de 25 anos, nos dltimos 19 anos na qualidade de colaboradora nas areas
da qualidade e estratégica, tendo por isso, participado em reunides de definicdo e

implementacdo da Estratégia e do SIGQ.

Consultou estatutos, planos e relatérios de atividades, QUAR, relatérios de contas, relatérios

do SIGQ, estatisticas, e legislacao do ISEL e do IPL; dissertagdes, artigos e livros.

3.3 Tratamento de dados

Na opinido de Ferreira e Serra (2009), num estudo de caso o investigador analisa os dados
através de métodos quantitativos e qualitativos, embora dificilmente consiga ndo incluir uma
forte componente de interpretacdo pessoal. No processo de interpretacdo, deve de ter o
cuidado de ligar todas as partes desde a questdo de investigagdo, a revisao da literatura e a

discussio final.

Segundo Yin (2001), os estudos de caso estdo divididos em trés categorias: Exploratorios,

Explanatérios e Descritivos.

Os dados qualitativos e quantitativos recolhidos serdo tratados e o trabalho escrito resultante
«deve incluir informagdo suficiente para que o leitor tenha confianca na anélise efetuada»
(Ferreira e Serra (2009:100)). E também aconselhdvel a triangulagdo dos dados, o que
consiste em obter e comparar dados recolhidos de multiplas fontes e de diferentes métodos

(ibid.).

Trata-se de um estudo de caso descritivo, em que se pretende conceber um modelo de
Balanced Scorecard para o ISEL, que se materializa através da constru¢@o de um Scorecard,

onde € descrita a missao e a estratégia da Instituicdo.

A investigadora utiliza as informagdes documentais, para fazer a revisao da literatura, e estas

informacdes em conjunto com os elementos da observagdo participante e dos questiondrios,
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para caracterizar o ISEL: histéria, 6rgaos de governo, estrutura, SIGQ, recursos humanos e
materiais, oferta formativa, ensino/aprendizagem, 1&DI, internacionalizacao, interacao com
a comunidade, avaliacdo do desempenho, andlise swot e de stakeholders, missao, visio e
objetivos estratégicos, e, a partir dai, elabora o mapa estratégico de acompanhamento da

performance estratégica.

3.4 Metodologia para implementacao do BSC

Segundo Horvith e Partners (2003) a implementagao do BSC no contexto do Estado, pode

fazer-se em conformidade com cinco fases e respetivas tarefas (Quadro 3.1).

Quadro 3.1 - Implementagdo do BSC

Determinar a estruturado BSC
Especificara organizagdo do projeto
1 * Criar um marco oreanizative CriaroAdesbenvolvmmo do grojeto ~
. Garantir a informagdo, conunicagdo e participagdo
Estandardizar e comunicar os métodos e conteidos
Considerar os fatores criticos de sucesso
Verificar as condigdes estratégicas prévias
2 Definir principios estratégicos Fixar a linha estratégica organizacional
Integrar o BSC no desenvolvimento estratégico
Derivar objetivos estratégicos
Construir relagdes causa-efeito
3 Desenvolvero BSC Selecionarindicadores
Fixar valores dos objetivos
Determinar agdes estratégicas
Introduzr o BSC emtodos os niveis da enpresa
F e Dirigir o BSC as unidades de Flesdno
Coordenar o BSC entre as unidades
Assegurara quantidade e documentar os resultados

Integrar o BSC num sistema de gestio e controlo

Integrar o BSCnum
Gerir os funcionanos coma ajuda do BSC

tema de planeamento

Integrar o BSC num sistema de informagdo

5.* Garantir uma aplicagio continua do BSC |Relacionaro BSC comvalorpara o cliente
Aplicar o BSC coordenadamente
Suportar o BSC coma gestdo de riscos
Relacionar o BSC ¢ o custo objetivo
Suportaro BSCcomTI

Fonte: Horvith e Partners (2003)
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4 Caracterizacao do ISEL

Atendendo a que o ISEL é uma Instituicdo de Ensino Superior, e a convergéncia das
evidéncias recolhidas, através do conhecimento pré-existente da realidade ali vivida e a
andlise dos dados origindrios de diferentes fontes, a investigadora agrupou o conhecimento
da Instituicdo em dreas nucleares: histéria, 6rgdos de governo, estrutura, SIGQ, recursos
humanos e materiais, oferta formativa, ensino/aprendizagem, 1&DI, internacionalizacao,
interacdo com a comunidade. Procedeu ainda a caracterizacdo no ambito da avalia¢do do

desempenho (SIADAP I), e desenvolveu as anédlises SWOT e Stakeholders.

4.1 Sistema Interno de Garantia da Qualidade

De forma a dar cumprimento a Lei n.° 38/2007, de 16 de agosto (ver ponto 2.3), o IPL deu
inicio, no ano letivo de 2008/2009, ao processo de institucionalizacdo de uma politica da
qualidade em todo o seu universo, tendo todas as unidades organicas (UO), avancado no
sentido da implementagao de um Sistema Interno de Garantia da Qualidade (SIGQ).

O ISEL definiu a politica da qualidade e implementou o seu Sistema Interno de Garantia da
Qualidade (SIGQ), com base nos requisitos definidos no SIGQ do IPL (Regulamento da
Qualidade do ISEL e Regulamento da Qualidade do IPL). O SIGQ do IPL obteve

certificacdo por um periodo de 3 anos a contar de 16-03-2015.

Politica da Qualidade

Desenvolvimento de uma estrutura organizacional adequada a Institui¢cdo, e estabelecimento
de um Sistema de Garantia da Qualidade, com base num conjunto de préticas e
procedimentos que suportam a concretizagdo da estratégia e permitem o cumprimento dos

objetivos institucionais estabelecidos, visando a melhoria continua.

Principios orientadores:

Focalizacao nas Partes Interessadas - o ISEL desenvolve esfor¢os no sentido de identificar
as necessidades dos estudantes, docentes, nao docentes, diplomados, empregadores e
representantes da comunidade para as compreender e satisfazer e orientando-se para exceder

as suas expectativas.
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Lideranca - a Direcdo do ISEL assegura a definicao das politicas e objetivos institucionais
bem como a promocdo de um ambiente interno propicio ao envolvimento das pessoas na
consecug¢do desses mesmos objetivos.

Envolvimentos das Pessoas - as pessoas, em todos os niveis, sdo a esséncia do ISEL, sendo
que quando se envolvem totalmente, disponibilizam suas competéncias em beneficio da
propria Institui¢do.

Abordagem por Processos — os objetivos do ISEL sdo alcancados mais eficientemente
quando se identificam e interrelacionam atividades, que utilizam recursos para transformar
entradas em saidas com valor acrescentado.

Abordagem de Gestao como um Sistema - o ISEL, identifica, compreende e gere os
processos inter-relacionados como um sistema contribuindo para a eficdcia e eficiéncia do
ISEL na realizag¢do dos seus objetivos.

Melhoria Continua - a melhoria continua do desempenho global do ISEL é um objetivo
permanente da Instituigdo.

Tomada de Decisoes Baseadas em Evidéncias - as decisdes eficazes sdo baseadas na
andlise de dados e de informacoes.

Relacoes Mutuamente Benéficas - o ISEL reconhece que a interdependéncia entre o
Instituto e a Comunidade cria uma relagdo de beneficio muituo que potencia a aptidao de

ambas as partes para criar valor para a Sociedade.

O Sistema Interno de Garantia da Qualidade (SIGQ) do ISEL

De acordo com o Regulamento da Qualidade do ISEL (GAQ.RG.01.02), O SIGQ estrutura-
se numa abordagem por processos, em funcdo dos referenciais adotados pela A3ES no
processo de acreditacdo das Institui¢des de Ensino Superior (ver Anexo 1).

Os processos organizam-se em processos de governo, processos decorrentes da missao e
processos de suporte, de acordo com a figura apresentada, sendo identificado para cada

processo, a correspondéncia com referencial da A3ES (Figura 4.1).

Pretende-se que o SIGQ acompanhe a estratégia prevista para os ciclos de gestdo, uma vez
que essa estratégia pode ter impacto ao nivel da estrutura organica (por exemplo na altera¢ao
no organigrama), ao nivel do sistema de qualidade (na perspetiva do impacto nos

processos) e ao nivel do planeamento operacional do Instituto (plano de atividades).
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MAPA DE PROCESSOS

Processos de Governo

Gestdo Estratégica

Processos Decorrentes da Missdo
R6 R7

Interagdo com a
Comunidade
Internacionalizacao R8

Processos de Suporte

R2IR3 R4IR5

R13

Gestdo de Recursos Humanos R9
Sistemas de Informagao R11IR12
Servicos de Apoio R10

Figura 4.1 — Mapa de Processos do SIGQ
Fonte: Adaptado do Relatério SIGQ (2015/2016: 7).

A estratégia tem por base um conjunto de objetivos (ou eixos, orientagdes, etc) que deverdo
verter para 0s processos previstos no sistema da qualidade e ainda interligar com os objetivos
da avaliagdo de desempenho (aos varios niveis: Servigos/Dirigentes e trabalhadores) de
modo a garantir uma perfeita articulacdo a todos os niveis da instituicdo e evitar ter dois
sistemas de gestao: o sistema de gestdo do ISEL e o sistema de gestao da qualidade do ISEL.
Este desdobramento deverd criar uma teia que permita usar as ferramentas de qualidade

como auxiliares a gestdo e ndo como um sistema paralelo.

Esta visdo, encontra sustento na analise do conteddo do Referencial 1 dos SIGQ da A3ES e

ainda na nova versio da norma NP EN ISO 9001:2015.

Qualidade e os Ciclos de Gestao

O IPL previu linhas de acdo, para a gestio da qualidade, no Quadriénio 2012-2015:

v Implementa¢io do regulamento de qualidade do IPL, em particular promovendo
anualmente a andlise e discussdo dos resultados obtidos.

v' Apoio as UO na elaboragdo dos relatdrios necessdrios ao processos de
acreditacdo das licenciaturas e mestrados a decorrer nos proximos anos.

v Melhoria dos sistemas de informacdo no IPL.

No Plano Quadrienal 2016-2019, definiu o objetivo “Consolidar o Sistema Interno de
Garantia da Qualidade” no ambito do eixo estratégico, “Governacdo, Servicos e

Infraestruturas”.
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Por sua vez, o ISEL também manifesta essa preocupacdo, em ambos os Planos Estratégicos.
No primeiro documento faz uma abordagem transversal ao nivel dos diferentes eixos
definidos e no ultimo Plano definindo no eixo estratégico “Eficiéncia e Sustentabilidade”, a

consolida¢do de uma cultura de qualidade.

4.2 Historia

Instituto Politécnico de Lisboa (IPL)

O ensino superior de curta duragdo surge em Portugal, no final da década de setenta, no
sentido de «promover a criacdo de escolas de ensino superior de natureza essencialmente
pratica, voltada para a formacgdo de técnicos qualificados de nivel superior intermédio com
um estatuto préprio e uma designacao profissional correspondente», de acordo com a ideia

constante do preambulo do Decreto-Lei n° 427-B/77, de 14 de Outubro.

No ano de 1979 e em conformidade com o Decreto-lei n.°513-T/79 de 26 de dezembro, o
ensino de curta duracio passa a ser designado de ensino superior politécnico. Neste diploma
¢ afirmada a necessidade de «coexisténcia do ensino superior politécnico, impregnado de
uma ténica vincadamente profissionalizante, com o ensino superior universitirio, de
caracteristicas mais conceptuais e tedricas” e é na sequéncia da sua publica¢do que é criado

o Instituto Politécnico de Lisboa.

O Instituto Politécnico de Lisboa — IPL é uma instituicdo de ensino superior de alto nivel
orientada para a criagdo, transmissao e difusdo do conhecimento, da cultura e das artes, da
ciéncia e tecnologia e do saber da natureza profissional, através da articulacao do estudo, do

ensino, da investigacdo e do desenvolvimento experimental.

A missdo do Instituto € a de produzir, ensinar, divulgar conhecimento e prestar servicos a

comunidade nas dreas em que dispde de competéncias.

O Instituto «tem como visao institucional a exceléncia nas suas atividades numa perspetiva
de melhoria continua da qualidade das mesmas, promovendo condi¢des para um exercicio

profissional relevante e pertinente por parte de diplomados altamente qualificados.»

Tendo por base a diversidade de saberes e aptiddes profissionais, o Instituto Politécnico de
Lisboa congregou e criou instituicdes de ensino superior que oferecem cursos de

licenciatura, e doutoramento (estes tltimos, em associacdo com universidades) nas seguintes
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areas de formacdo: Artes, Educacdo, Saude, Comunicagdo, Ciéncias Empresariais e

Engenharia.

Instituto Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL)

O Instituto Industrial de Lisboa (IIL) € criado em 30 de Dezembro de 1852, pelo decreto
régio de D. Maria II, na dependéncia do Ministério das Obras Publicas, Comércio e Industria,
que tinha como objetivo a instruc¢do especial e técnica dos individuos da classe industrial. O
IIL ministra o Ensino Industrial distribuido por 3 niveis: elementar, secundério e
complementar e recebe o espdlio do Conservatério das Artes e Oficios de Lisboa que

introduziu o ensino técnico-profissional em Portugal.

Em 1974, o Instituto Industrial de Lisboa passa a escola de ensino superior com a designacao
de Instituto Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL). O titulo conferido pela escola passa a
ser o de Engenheiro Técnico das especialidades de Engenharia que ministra. O ISEL ¢é
reconhecido como escola de nivel universitdrio, é-lhe atribuida personalidade juridica e
autonomia administrativa e fica autorizado a organizar o ensino de cursos de bacharelato
com um minimo de trés anos e cursos de licenciaturas apds ter conseguido a consolidag¢ao
dos primeiros. Cada uma das especialidades dos cursos ird tendo lugar consoante as

necessidades do pais e as possibilidades do Instituto.

Em 1988, o ISEL € integrado no Instituto Politécnico de Lisboa (IPL).

4.3 Orgios de Governo

Em conformidade com o Artigo 12° dos Estatutos do ISEL, os 6rgdos de governo sio:

Presidente do ISEL - 6rgio superior de governo e de representacdo da institui¢do e as
suas competéncias, encontram-se definidas no Artigo 19° dos Estatutos do ISEL. O
Presidente € o 6rgao executivo de conducao da politica da institui¢do e preside ao Conselho
de Gestdo, ao Conselho Técnico-Cientifico, ao Conselho Pedagdgico e ao Conselho

Consultivo Estratégico.

Conselho de Supervisao - 6rgao de superintendéncia e fiscalizagdo administrativa do
ISEL e a sua constituicdo e competéncias estao definidas nos artigos 22° e 25° dos Estatutos

do ISEL.
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Conselho de Gestao - 6rgao plural que coadjuva o Presidente do ISEL no exercicio das
suas competéncias e a sua composi¢cdo e competéncias estao definidas nos artigos 31° e 33°

dos Estatutos do ISEL.

Conselho Técnico-Cientifico - 6rgido de gestdo das componentes académicas de
avaliagdo e de promocdo cientifica do ISEL e a sua composi¢do e competéncias estdo

definidas nos artigos 36° e 38° dos Estatutos do ISEL.

Conselho Pedagégico - 6rgio de gestdo das atividades pedagdgicas do ISELe a sua

composi¢ao e competéncias estdo definidas nos artigos 45° e 46° dos Estatutos do ISEL.

Conselho Consultivo Estratégico - 6rgio de ligacdo do Instituto com a comunidade
a sua constituicdo e competéncias estdo definidas nos artigos 49° e 50° dos Estatutos do

ISEL.

4.4 Estrutura
O ISEL ¢ uma unidade organica do Instituto Politécnico de Lisboa (IPL), cujos estatutos
foram homologados através do Despacho n.° 5576/2010, de 26 de margo.

Em conformidade com os nimeros 2 e 3 do Artigo 1.°, o ISEL é uma pessoa coletiva de
direito publico e goza, nos termos da lei, de autonomia cientifica, pedagdgica, cultural,

patrimonial, administrativa, financeira e estatutaria.

Estrutura Académica

Em termos académicos,

«[O] ISEL adopta uma estrutura intermédia de caracter organico, que se organiza na dependéncia

do Conselho Técnico-Cientifico e do Conselho Pedagégico. O ISEL organiza-se matricialmente,
através da interacgdo [sic] de recursos cientificos e pedagégicos, sob a égide do Conselho

Técnico-Cientifico, e das suas actividades, substancialmente sob a égide do Conselho
Pedagégico (DR , 2010:15694»
Com as seguintes atividades:
v Cursos conferentes de grau em engenharia e outros cursos conferentes de grau;
v Cursos de p6s-graduagio;
v" Cursos de formagdo e atualiza¢do tecnoldgica, cientifica e pedagdgica;
v

Projetos de investigacdo e desenvolvimento;
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v
v

Projetos de prestacdo de servigos;
Outros projetos que venham a ser aprovados nos termos dos presentes estatutos, de

acordo com a missdo e objetivos do ISEL.

As areas departamentais sdo unidades permanentes de apoio a criagdo e transmissdo do

conhecimento no dominio das areas cientificas definidas, constituindo assim a base da

organizagdo cientifica e da gestdo de recursos humanos, laboratoriais e materiais do ISEL.

Sao areas departamentais do ISEL:

v
v

SN NEE NN

ADEC: Area Departamental de Engenharia Civil;

ADEETC: Area Departamental de Engenharia de Electrénica e Telecomunicagdes e
de Computadores;

ADEEEA: Area Departamental de Engenharia Eletrotécnica de Energia e
Automacgao;

ADEM: Area Departamental de Engenharia Mecanica;

ADEQ: Area Departamental de Engenharia Quimica;

ADF: Area Departamental de Fisica;

ADM: Area Departamental de Matemética.

Estrutura Administrativa

Em termos administrativos,

«[O] ISEL dispde de Servicos, Gabinetes e Unidades Complementares. Os Servicos sdo
estruturas permanentes cujo objectivo fundamental € apoiar os 6rgaos do ISEL, nos projetos em
que este esteja envolvido e, em casos especificados, outras estruturas e 6rgdos do IPL. Os
gabinetes e as unidades complementares sdo estruturas de apoio técnico e assessoria ao Conselho

de Gestao»

Os Servigos s@o estruturas permanentes cujo objetivo fundamental é apoiar os 6rgdos do

ISEL,

nos projetos e atividades em que este esteja envolvido e, em casos especificos, outras

estruturas e 6rgaos do IPL.

Os Gabinetes e as Unidades Complementares sao estruturas de apoio técnico e assessoria ao

presidente e ao Conselho de Gestao.

Organigrama do ISEL

Na Figura 4.2 estd representado o organigrama do ISEL.
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Conselho de Supervisdo ]

Presidente
Conselho de f:rqnsglho Conselho cConseIIho
Gestdo ecnieo” Pedagdgico onsu:u»vo
Conselho Cientifico Estratégico
Coordenador da
Qualidade
Secretario

ADEC

3 i i Gabinete de Auditoria e
Servigos Académicos Qualidade

il
:

Servicos Técnicos Gabinete de Comunicagdo ADEEEA

Servigos de Relagdes
Servigo de Dgcurlientagﬁo Biblioteca ADEM
e Publicagbes
Servigos Administrativos e % Centro de Congressos ADEQ
Financeiros
Unidade Complementar de
Servigo de Recursos Informética ADF
Humanos

Servigos Financeiros ADM

Figura 4.2- Organigrama do ISEL
Fonte: Plano de Atividades 2017

4.5 Recursos Humanos e Materiais

Gestao e Caracterizacao

O planeamento dos recursos humanos € feito com base no Mapa de Pessoal, que contém o
namero e a caracterizacao de postos de trabalho necessarios para que o Instituto desenvolva

a sua atividade.

A data de 31 de dezembro de 2017, existiam no ISEL, 367 trabalhadores docentes (333,1

ETI), 113 trabalhadores ndo docentes e zero investigadores (Figura 4.3 e Figura 4.4).

69



Docentes m Docentes ETI

2014 i

2015 oD

Ano

‘w|

2016 Sz

2017 5

o

100 200 300 400
(N.2)

Figura 4.3 — Docentes
Fonte: Adaptado dos RA
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Figura 4.4 — Nao Docentes

Fonte: Adaptado dos RA

Verifica-se que houve um aumento da percentagem de docentes com doutoramento de cerca

de 20%, quando comparamos os anos 2014 a 2017 (Figura 4.5).

 Doutorados M Especialistas
5012 T
2015 —
2
<
2016 —
5017 e
0 80 160 240
(N.9)

Figura 4.5- Docentes doutorados e especialistas

Fonte: Adaptado dos RA/RI&D
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O campus do ISEL abrange uma drea total de 61.200 m2, onde estdo inseridos catorze
edificios, com fins diferentes, que necessitam de uma melhoria ambiental qualitativa de
suporte ao ambiente escolar, que reinem um vasto conjunto de salas de aula, laboratérios,
salas de estudo, bares e refeitério e ainda um conjunto de servicos de apoio aos estudantes,
nomeadamente, os Servigos Académicos, a Biblioteca com capacidade para 170 estudantes

e a Unidade Complementar de Informatica.

Existe, também, uma unidade de alojamento para estudantes, a Residéncia Maria Beatriz,
com capacidade para 200 camas, de responsabilidade dos Servicos de Acdo Social do

Instituto Politécnico de Lisboa.

A Associacdo de Estudantes coloca a disposi¢ao dos estudantes, em edificacdo auténoma,
um espaco de desenvolvimento das atividades letivas “Aqui estuda-se” com 168 lugares
sentados, em 211,45m2, um centro de cépias com 46,30m2, Bar do Estudante e ainda

instalacdes para a pratica desportiva, entre outras.

Os espagos verdes ocupam 5.025 m2, com cerca de cem arvores de pequeno porte (<15m) e
mais de sessenta drvores de grande porte (>15m). A 4rea total acresce ainda 12.000 m2

relativos a drea do parque norte.

Estas infraestruturas s@o imprescindiveis para manter o nivel cientifico, tecnoldgico e
cultural dos ciclos de estudo e incrementar o bem-estar e condi¢des de trabalho dos

estudantes e trabalhadores docentes e ndo docentes deste Instituto.

Avaliacao da Satisfacao dos stakeholders

A promogao da melhoria continua, no ambito da garantia da qualidade, € feita com base nos
elementos recolhidos através do Inquérito aos Alunos, que traduzem a satisfacdo destes
stakeholders com os servigos de apoio do ISEL, e do Inquérito aos Utentes dos Servicos,
que permitem perceber como os docentes, ndo docentes e alunos classificam o

funcionamento da estrutura administrativa.

A satisfagdo dos estudantes com os servicos de apoio, varia ao longo dos anos. Globalmente,
obtiveram-se valores médios de 3,37 em 2012/2013; 3,31 em 2013/2014; 2,8 em 2014/2015;
3,05 em 2015/2016; 3,35 em 2016/2017 (numa escalade 1 a 5, em que 1 = muito desadequado

e 5 = muito adequado).
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De salientar que a adequacdo e qualidade dos servicos de bar e refeitorio, a facilidade no uso
e acesso de equipamentos (laboratoriais, dudio visuais e informéticos) e disponibilidade de

locais para estudar e trabalhar, constituem os pardmetros menos bem classificados.

Relativamente a avaliacdo do funcionamento dos servicos administrativos (docentes, ndao
docentes e estudantes), obtiveram-se como valores médios: 2,40 em 2012/2013; 2,60 em

2013/2014; 3,4 em 2014/2015; 3,60 em 2015/2016 (numa escala de 1 a 5, em que 1 = muito

desadequado e 5 = muito adequado).

Os aspetos mais bem classificados sdo o conhecimento dos assuntos e a disponibilidade para

aresolucao de problemas, e o mais fraco a adequacdo do sife as funcionalidades dos servigos.

4.6 Oferta formativa

Atualmente a oferta formativa do ISEL inclui um diversificado nimero de ciclos de estudo
no dominio da engenharia, dos quais doze conducentes ao grau de licenciado (1.° ciclo) e

onze conducentes ao grau de mestre (2.° ciclo).

No ano letivo de 2013/2014, o ISEL deixou de oferecer os ciclos de estudo de licenciatura
pos-laboral, mantendo, no entanto, uma das caracteristicas diferenciadoras da sua oferta

formativa, que € esta ser disponibilizada em hordario diurno e horério pés-laboral.

Nos udltimos quatro anos letivos, aumentou o nimero de cursos conferentes de grau e de

formacdo ao longo da vida, tal como se pode verificar na Figura 4.6 € no Quadro 4.1.

Licenciatura
2014/2015 = Mestrado

B Pés-graduagio
2015/2016

2016/2017

Ano letivo

I

2017/2018

(=]
W
—_
(=]

Ciclos de Estudo

Figura 4.6 — Oferta Formativa
Fonte: DGEEC e RA

Quadro 4.1 — Ciclos de estudo ministrados no ISEL

Licenciaturas Mestrados
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Engenharia Civil Engenharia Civil

Engenharia Electrdnica e Telec. e de Computadores | Engenharia Electrénica e Telecomunicacdes

Engenharia Electrotécnica Engenharia Electrotécnica
~! Engenharia Informatica e de Computadores Engenharia Informatica e de Computadores
> Engenharia Mecanica Engenharia Mecénica
51 Engenharia Quimica e Biolégica Engenharia Quimica e Bioldgica

Engenharia de Redes de Comunicacdo e

Engenharia Informética e Multimédia Multimédia

2015/2016

Engenharia de Manutencdo

2016/2017

Tecnologias e Gestdo Municipal Engenharia da Qualidade e Ambiente

Andlise e Controlo de Riscos Ambientais para a
Sadde

)
-
S
N
=
-
=)
Q

Engenharia Biomédica

Matemadtica Aplicada a Tecnologia e a Empresa

Engenharia Informética Redes e Telecomunicagdes

Ortoprotesia

Tecnologias Biomédicas?

Engenharia Clinica e Hospitalar?

Construgdo e Reabilitagdo Urbana*

Engenharia Biomédica’

Fonte: DGECC

! Ciclo de Estudos dado em associagdo com a ESTeSL

20 MCES nio autorizou a abertura deste ciclo de estudos em 2016/2017 e 2017/2018;

3 Embora este ciclo de estudos estivesse acreditado pela A3ES, ndo foi disponibilizado aos estudantes em 2016/2017, porque o plano de
estudos foi publicado em Didrio da Republica em maio de 2017. Em 2017/2018, o MCES ndo autorizou a abertura do ciclo de estudos;
*O MCES nio autorizou a abertura deste ciclo de estudos em 2017/2018.

30 MCES nio autorizou a abertura deste ciclo de estudos em 2017/2018. Ciclo de Estudos dado em colaboragio com a ESTeSL

4.6.1 Criacao, alteracao e extincao de ciclos de estudo

A maioria dos ciclos de estudo ministrados no ISEL, estdo acreditados pelo periodo méximo
de acreditacdo concedida pela A3ES (No ano letivo 2015/2016, os ciclos de estudo de
Licenciatura em Engenharia Informética e Multimédia, Licenciatura em Engenharia

Mecanica e Mestrado em Engenharia Civil, sofreram alteracdes, na estrutura curricular.

O ciclo de estudos de Licenciatura em Engenharia Electrotécnica sofreu alteracdes no seu

plano de estudos a ter efeito a partir de 2018/2019.
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Quadro 4.2 e Quadro 4.3)

No ano letivo 2015/2016, os ciclos de estudo de Licenciatura em Engenharia Informética e
Multimédia, Licenciatura em Engenharia Mecanica e Mestrado em Engenharia Civil,

sofreram alteracdes, na estrutura curricular.

O ciclo de estudos de Licenciatura em Engenharia Electrotécnica sofreu alteracdes no seu

plano de estudos a ter efeito a partir de 2018/2019.
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Quadro 4.2 — Acreditacio dos Ciclos de Estudo de Licenciatura

Engenharia Civil Acreditado em 09-09-2013 por 6 anos

Engenharia Electronica e Telecomunicagdes

Acreditado em 24-02-2014 por 6 anos
e de Computadores

Engenharia Electrotécnica Acreditado em 20-12-2013 por 6 anos

Engenharia Informatica e de Computadores Acreditado em 31-07-2015 por 6 anos

Engenharia Mecanica Acreditado em 21-01-2015 por 6 anos

Engenharia Quimica e Bioldgica Acreditado em 21-12-2016 por 6 anos

Engenharia Informatica e Multimédia Acreditado em 18-03-2014 por 6 anos

Tecnologias e Gestao Municipal Acreditado em 18-05-2015 por 6 anos

Tecnologias Biomédicas Acreditado em 18-06-2015 por 6 anos

ey SgA S Jesnalesiags Acreditado em 10-03-2016 por 6 anos
Empresa

Engenharia Clinica e Hospitalar Acreditado em 29-07-2016 por 3 anos

Engenharla.mfcirmatlca Retesie Acreditado em 17-03-2016 por 6 anos
Telecomunicagdes

Engenharia Biomédica Acreditado em 31-05-2017 por 1 ano

Conservagdo e Reabilitacdo Urbana Acreditado em 21-03-2017 por 6 anos

Fonte: Resumo da Acreditagio dos Ciclos de Estudo (05-03-2018)

Quadro 4.3 — Acreditacdo dos ciclos de estudo de Mestrado

Engenharia Civil Acreditado em 18-09-2013 por 6 anos

Engenharia de Electronica e Telecomunicagdes
Engenharia Electrotécnica
Engenharia Informatica e de Computadores

Engenharia Mecéanica

Engenharia de Redes de Comunicagio e
Multimédia

Engenharia da Manutencao

Engenharia Quimica e Bioldgica

Analise e Controlo de Riscos Ambientais para a
Satde

Engenharia da Qualidade e Ambiente

Engenharia Biomédica

Acreditado em 11-02-2014 por 6 anos
Acreditado em 18 -11-2013 por 6 anos
Acreditado em 28-07-2015 por 6 anos
Acreditado em 26-01-2015 por 6 anos
Acreditado em 239-08-2016 por 3 anos
Acreditado em 18-07-2017 por 3 anos

Acreditado em 24-04-2017 por 1 ano

Acreditado em 07-05-2015 por 6 anos
(ISEL+ESTeSL)

Acreditado em 09-07-2015 por 6 anos

Acreditado em 18-06-2015 por 6 anos
(ISEL+EST eSL)

Fonte: Resumo da Acreditacdo dos Ciclos de Estudo (22-08-2017)

Em 2018, a A3ES acredita o Mestrado em Engenharia e Gestdao Industrial e em consequéncia

o ISEL decide encerrar o Mestrado em Engenharia de Manutengao.
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4.6.2 Oferta/Procura

Tal como se pode verificar na Figura 4.7, o nimero de vagas para o CNA, mantém-se
relativamente constante desde 2014/2015 e o nimero de vagas dos mestrados, sofreu um

aumento em 2015/2016 (24,3%).

Licenciatura

m Mestrado

720
2014/2015

713
2015/2016

Ano letivo

708

708
2017/2018

2016/2017

o

150 300 450 600 750

Vagas

Figura 4.7 — Vagas do CNA e Concurso Local
Fonte: Adaptado DGEEC

O ntimero de vagas para as pds-graduacdes, varia consoante o nimero de edi¢des que s@o
abertas anualmente. Em 2015/2016 observa-se um aumento de cerca de 60% do nimero de

colocados (1.* fase do CNA), e em 2017/2018, este valor triplicou (Figura 4.8).
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Procura

Figura 4.8 — Procura dos ciclos de estudo (CNA-1.%)
Fonte: Adaptado DGEEC
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Neste periodo, a média de entrada do dltimo colocado pelo CNA, no contingente geral,

variou entre 115,9 e 121,6, tal como se pode verificar na Tabela 1.

Ano letivo 2014/2015 2015/2016 2016/2017  2017/20018

116,0 115,9 1214 121,6

Tabela 1 — Média de entrada do tdltimo colocado, (CNA-1.%)
Fonte: Adaptado DGEEC

A taxa de preenchimento dos ciclos de estudo conferentes do grau de licenciado, subiu

44,1% em 2015/2016, e nos anos seguintes continuou a crescer, embora mais

moderadamente.
100,0
1000 - 100,0
87.4
833
800
600
- 50,0 £
392
400
200
0 L 0,0
2014/2015 2015/2016 2016/2017 2017/2018
mmmm Inscritos CNA e % Preenchimento

Figura 4.9 — Taxa de preenchimento (CNA)
Fonte: Dados DGEEC

Mais de 95% dos estudantes que procuram o ISEL para estudar, sio de nacionalidade
Portuguesa, e residem nos distritos de Lisboa e Setibal, existindo também uma pequena

percentagem proveniente dos distritos de Santarém e de Leiria.

O ISEL acolhe também estudantes de outros paises, na sua grande maioria provenientes de

paises de lingua oficial portuguesa.
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4.6.3 Novos Estudantes

Para combater o problema da captacdo de estudantes, o ISEL promove a divulga¢do da oferta

formativa e o estudo da engenharia, junto do publico-alvo.

O Inquérito aos Novos Alunos, constitui uma ferramenta de recolha de informacao, dos
meios pelos quais tomaram conhecimento do curso, das razdes da escolha do curso e do
Instituto e das caracteristicas a privilegiar na Institui¢do, permitindo a presidéncia tomar

medidas que conduzam ao aumento do nimero de estudantes em cada ano letivo.

No periodo entre 2013/2014 e 2015/2016, os estudantes que ingressam no ISEL, tomam
conhecimento do ciclo de estudos, principalmente, através do sitio do ISEL na internet e pela

opinido de antigos diplomados (Figura 4.10).

Em 2016/2017, grande parte dos estudantes tomaram conhecimento do ciclo de estudos,

através do sitio do ISEL na internet e pela opinido de amigos e familiares.

10,4 Outro sitio na internet

2013/2014 14,0
290 M Opinido antigos Diplomados

m Sitio do ISEL na Internet
10,4

2014/2015 I 16,1

Ano

26,0

13,9

2015/2016 | 31

37,1

o

25 50 75 100
(%)

Figura 4.10- Forma como tomaram conhecimento do ciclo de estudos

Fonte: Dados RINA

Os estudantes favorecem a opinido de amigos ou familiares e a informacao do sitio do ISEL

na internet, na escolha do ciclo de estudos (Figura 4.11).

Em 2016/2017, os estudantes passam a dar também é€nfase ao conjunto Forum Estudante,

Futurdlia e outras feiras de formacao, e a Inspirig Future.
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Figura 4.11 — Dados para a escolha do ciclo de estudos

Fonte: Dados RINA

Nos quatro anos letivos em andlise, os estudantes consideram que os motivos decisivos na
escolha do ciclo de estudos, sdo as saidas profissionais e a vocacao e gosto pelas matérias.
A Figura 4.12 retine os dados referentes aos anos letivos 2013/2014 a 2015/2016.

Vocagdo e Gosto pelas matérias
28,4

2013/2014 Saidas Profissionais
32,3
32,3
2 2014/2015
< 26,9
30,7
2015/2016
24,8
0 25 50 75 100

(%)

Figura 4.12 — Motivos na selecdo do ciclo de estudos

Fonte: Dados RINA

Nos tltimos quatro anos, a escolha do ISEL, prendeu-se com os aspetos de localizacdo e

prestigio. A Figura 4.13 apresenta os resultados nos anos letivos 2013/2014 a 2015/2016.
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Figura 4.13 — Motivos na escolha do ISEL

Fonte: Dados RINA

(%)

M Possibilidade de trabalhar e estudar

100

Para os estudantes, o ISEL deve de manter o seu prestigio, mantendo um corpo docente

qualificado e cursos que garantam saidas profissionais (Figura 4.14).
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0 25
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M Bons professores
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Figura 4.14 - Caracteristicas a privilegiar no ISEL

Fonte: Dados RINA
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4.6.4 Empregabilidade

A empregabilidade constitui um dos principais fatores que os candidatos ao ensino superior

levam em conta quando decidem candidatar-se a Instituicao onde vao frequentar o seu curso.

89.9% 90,3% 95,1%
92,3% 88,7% 94,8%
90,5 89,9% 95,0%

Tabela 2 — Taxa de Empregabilidade
Fonte: IEFP

Todos os ciclos de estudo de licenciaturas apresentam uma taxa de empregabilidade acima
dos 90,0%, destacando-se as licenciaturas de Engenharia Informética e de Computadores
(96,8%) e de Engenharia de Redes de Comunicaciao e Multimédia (95,5%). Os mestrados
que mostram maior nivel de empregabilidade sdo os de Engenharia de Electrénica e

Telecomunicagdes (97,7%) e de Engenharia Electrotécnica (97,0%).

4.7 Ensino/Aprendizagem
4.7.1 Inscritos e Diplomados

A Figura 5.xx indica a evolucdo quantitativa da frequéncia dos estudantes nos ciclos de
estudo de licenciatura, mestrado e nos cursos de pds-graduagdes, medida através do nimero

de estudantes inscritos nos ultimos quatro anos letivos.

Analisando o nimero de inscritos, verifica-se uma diminui¢do de 4,9% no nimero de
estudantes inscritos no ISEL nos ultimos quatro anos, gerado essencialmente pela

diminui¢do de estudantes inscritos nas licenciaturas.
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Figura 4.15 — Inscritos nos ciclos de estudo do ISEL
Fonte: Adaptado DGEEC

Apesar de ter deixado de existir diplomados dos ciclos de estudo de licenciatura em regime
pOs-laboral, o nimero total de estudantes que obteve este grau em 2014/2015, aumentou

(17,0%).

M P6s-Graduagdo

Licenciatura
2013/2014 403
Lt " Mestrado

25
2014/2015 421

P 159

Bis
2015/2016 395
[ aa

.
2016/2017 348

s

0 100 200 300 400
Diplomados

Ano letivo

Figura 4.16 — Diplomados do ISEL
Fonte: Adaptado DGECC

4.7.2 Projetos e Trabalhos Finais

A ligacdo dos projetos finais de licenciatura e trabalhos finais de mestrado ao mercado,
permite a criacdo de sinergias que poderdo dar origem a projetos especificos para outros
dominios de reconhecimento do mercado. Todos os anos letivos sdo celebradas novas

parcerias que asseguram as condi¢des para realizag¢do de projetos finais e trabalhos finais de
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mestrado apoiados por empresas. Foram ainda estabelecidos 16 protocolos que

possibilitaram a realizagc@o de estagios curriculares a 17 estudantes do ISEL.

4.7.3 Abandono Escolar

Anualmente é lancado um inquérito lancado aos estudantes que estiveram inscritos no ano
€e_.9

letivo “n” e ndo se tendo diplomado, ndo se inscreveram no ano letivo “n+1”, ou seja, que

abandonaram os ciclos de estudo ministrados no ISEL.

As razdes que levam os estudantes ao abandono sao de ordem intrinseca, essencialmente
questdes econdmicas, nomeadamente a dificuldade em pagar a propina e profissionais.
Nunca foi referido que o abandono se relaciona diretamente com o ciclo de estudos ou com

o ISEL.

7z

De forma geral, o nivel de satisfacdo destes estudantes, para com o ISEL, é médio, tendo
alguns deles referido, que em sua opinido, um maior acompanhamento a situacdo dos

estudantes pode evitar algumas situagdes de abandono.

O udltimo dado oficial sobre o abandono € referente ao ano letivo 2014/2015, em que o

numero de estudantes que abandonaram os cursos foi de 945.

4.7.4 Avaliacao dos Ciclos de Estudo

A monitorizacdo e a avaliagdo do processo ensino/aprendizagem sio feitas com base em
diversas ferramentas das quais se salientam os relatdrios, a informagdo estatistica fornecida

pelo portal e a auscultagdo dos Estudantes e Diplomados através dos inquéritos.

Relatorios de Ciclos de Estudo

Os relatérios do ciclo de estudos sustentam-se nos relatérios das UC, elaborados pelos
responsaveis, com base nos relatdrios de turma elaborados pelos docentes que as lecionaram

e em informagao estatistica relativa ao sucesso escolar.

As taxas de sucesso e €xito sdo analisadas em pormenor, pelos coordenadores do ciclo de

estudos, aquando da elaboragdo dos relatérios globais.

Entenda-se por taxa de sucesso a relagdo entre o nimero de estudantes aprovados e o nimero
de estudantes inscritos e como taxa de éxito, a relacdo entre o nimero de estudantes

aprovados e o nimero de estudantes que se apresentaram a avaliacao [Taxa Sucesso (%)=
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O Plano de Melhorias do Relatério de Curso, retne as situacdes que devem de ser objecto

de intervengdo, bem como as medidas a tomar para as combater (Quadro 4.4).

Quadro 4.4 — Situacdes passiveis de intervencao

Desmotivagao

Fraca assiduidade

Auséncias na avaliagdo
Abandono

6:

uislw N R

Caréncia social

Coordenagdo dos momentos de avaliagdo

7:

Métodos de avaliagdo

Sobrelotagdo das turmas

Equipamento laboratorial obsoleto

1
1

0: Infraestruturas de baixa qualidade
1. Falta de consumiveis

1

2. Ciclos de estudo com pouca divulgagdo

Fonte: Inquéritos aos Estudantes

Avaliacao da Satisfacido dos estudantes com os ciclos de estudos, as UC e

os docentes

A auscultag@o dos estudantes € feita através do langcamento do Inquérito aos Estudantes e

pretende recolher a sua apreciacdo ao nivel do ciclo de estudos que frequentam; docentes

que ministram as UC; as UC.

A Tabela 3 apresenta a evolugdo da avaliagdo global do ciclo de estudos, UC, e docentes,

nos udltimos cinco anos letivos (numa escala de 1 a 5, em que 1=Muito Baixo/Muito Mau,

2=Baixo/Mau, 3=Médio/Suficiente, 4=FElevado/Bom € 5=Muito Elevado/ Muito Bom).

Tabela 3 — Avaliacio do ciclo de estudos, UC e docentes (valores médios)

Ciclos de

Ano letivo Docente

estudo

201212013 [EX . !
20132014 (RN 3,57 3,85
371 3,88 3,55
20152016 RN 3,60 3,65
201612017 [EEXN . .

Fonte: Relatérios SIGQ 2012 a 2017
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4.8 Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao

Da apreciacdo das praticas de 1&DI consta-se o crescimento da participacdo dos docentes em candidaturas a financiamento de projetos de
investigacdo, o aumento do nimero de protocolos e de consultas de publicacdes do ISEL depositadas do repositério cientifico do IPL, e os eventos

de divulgacao cientifica realizados no Instituto (Tabela 4).

Tabela 4 — Atividades de 1&DI

Desenvolvimento das atividades de I&DI 2013 (N°) § 2014 (N°) § 2015 (N°) | 2016 (N°) § 2017 (N°)

Membros dos centros/grupos de investigagao do ISEL 330 386 385 315 322
Membros das unidades de investigacdo externa reconhecidos pela FCT onde docentes do ISEL desenvolveram investigacdo 159 190 189 161 140
Candidaturas a projetos de investiga¢do cofinanciados nacionais e internacionais (com aprovagao) 3 1 4 20 29
Candidaturas a projetos de investigac@o cofinanciados nacionais e internacionais (sem aprovagio) 13 10 44 38 43
Projetos de investigagdo em funcionamento (ndo concluidos) 32 11 8 9 26
Projetos submetidos (a aguardar resultados) - 0 1 9 31
Projetos concluidos 14 20 9 5 4
Projetos de investigacdo cofinanciados nacionais e internacionais em funcionamento em que participaram docentes do ISEL

(projetos sem proponéncia ou participagio do ISEL) 43 46 2 63

Patentes concedidas 1 10 2 0 2
Pedidos de inven¢@o nacional 2 1 3 4 1
Docentes com ORCID ! ! ! 150 149
Publicagdes cientificas indexadas em bases dados de referéncia 161 250 197 191 205
Publicagdes ndo indexadas 47 76 242 ! !
Consultas de publica¢des do ISEL depositadas do repositério cientifico do IPL 148339 210083 311611 42364 39287
Obtencdo do titulo de agregado - 0 2 0 0
Obtencdo do titulo de especialista 7 5 11 5 1
Conclusao de doutoramento 6 21 30 9 2
Doutorandos (Docentes ISEL) 119 95 61 ! !
Protocolos 27 16 22 29 !
Contratos 15 9 8 5 !
Eventos de divulgacio cientifica realizados no ISEL 29 27 34 50 56

! Dados nao monitorizados Fonte: rRi&D
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O ISEL tem 10 centros de investigacdo e 11 grupos de investigacio e sendo um docente pode

integrar mais que um centro/grupo de investigacao.

4.9 Internacionalizacao

De 2012/2013 a 2015/2016, o nimero de estudantes em mobilidade (in/out) aumentou em
38,3%. Em 2013/2014, ha um acréscimo de 23,4%, em 2014/2015 de 10,9% e em 2015/2016
de 7,9%.

O numero de alunos incoming, em 2014/2015, aumentou para 26, o que representa um
aumento de 62,5% face aos 16 no ano letivo anterior e em 2015/2016, este nimero aumentou

cerca de 42,3%.

7z

Apesar destes aumentos, € importante potenciar a divulgacdo, em lingua inglesa, da
atratividade da vida académica do ISEL e repensar a organizacdo curricular dos cursos do
ISEL, designadamente, providenciar o normal funcionamento de algumas unidades

curriculares ou cursos em inglés.

Relativamente aos docentes em mobilidade, e apesar de os niimeros serem baixos, verificou-

se, nos anos letivos de referéncia, um aumento face ao ano anterior.

O incentivo a uma maior participacdo passa por certo por uma melhor divulgacao dos

programas.

A fraca adesdo dos ndo docentes a estes programas pode dever-se a diversos fatores,

nomeadamente a barreira linguistica, os recursos financeiros, e a falta de motivagao.

Uma mais eficaz divulgacdo dos programas, em simultineo com o incentivo a sua

participagdo, poderd vir a alterar esta situagdo.

O nimero de protocolos estabelecidos com parceiros internacionais cresceu ao longo dos anos

letivos.

4.10 Interaciao com a Comunidade

A ligacdo ao meio em que estd inserido € um elemento central do servigo publico a que o ISEL

estd obrigado e muito benéfico ao seu desenvolvimento.

A Tabela 5, reine os dados sobre duas formas de interagir com a sociedade:

88



v" Transferéncia de conhecimento e tecnologia - a transferéncia pode ser formalizada de
diversas formas, de entre as quais se salientam os contratos de investiga¢do aplicada, os
projetos de consultoria, o desenvolvimento e a comercializagao de patentes.

v Formagdo para o Desenvolvimento Profissional - no a&mbito do desenvolvimento
profissional, a oferta formativa desdobra-se em trés grandes dreas, formacdo pos-

graduada, formacao creditada por entidades reguladoras e, formagdo de curta duracgdo,
também designada por formagdo continua.

Tabela 5 — Interacdo com a Comunidade

Contratos de prestacao de servicos 19 10 2
Conferéncias e eventos de divulgacao cientifica 29 38 43
Parcerias Ativas 144 - 187
Novas Parcerias 37 37 26
Pés-graduagGes 5 6 5
Cursos 8 2 4
Acles de formacao 11 1 1
Fonte: RIC

A terceira forma € através da dinamizagdo de atividades no ambito da responsabilidade

social e do desenvolvimento sustentavel:
Em 2014, 2015, 2016 € 2017 o ISEL.:

v" Participou no Projeto de voluntariado “Sabes Tanto”, em campanhas de recolha de
sangue, na doac¢ao de brinquedos a Fundagao do Gil, recolha de roupas através da
colaboracdo com a associacdo Humana Portugal, na campanha ‘“Papel por
Alimentos”, no Projeto “Espaco de Partilha”, e recolha dos residuos;

v Celebrou o Dia Mundial da Arvore;

v Aderiu a Hora do Planeta e 2 iniciativa “De Bicicleta para o Trabalho - Bike to
Work Day” através do “ISEL a pedal”;

v’ Faz parte da Rede Nacional de Responsabilidade Social das Organizac¢des (RSOpt)
e do Grupo para a Qualidade no Ensino Superior (GT2);

v" Parceiro do Grupo de Reflexdo e Apoio a Cidadania Empresarial - GRACE;

&9



v" Participou nas visitas das escolas secunddrias: Projeto Inspiring Future € visitas
solicitadas pelas escolas, na Futurdlia, na visita de alunos do ensino secundério ao
ISEL, nas Semanas Abertas e nos cursos de verdo: ISEL Energy Week, ISEL Alive,
na Feira das Universidades e na Semana da Ciéncia e Tecnologia e criou a
Academia de Verdao do GI-MOSM.

v" Promoveu os Cursos de Preparagio em Matematica e Fisica, para alunos que
pretendem ingressar na instituicao através dos concursos especiais (M23, TEsP,
DET);

v Organizou o Semindrio “Qualidade no Ensino Superior: Sucesso Escolar”.

4.11 Avaliacao do Desempenho dos Servicos (SIADAP 1)

O Plano Estratégico fornece o enquadramento para o estabelecimento dos objetivos
operacionais que anualmente sdo transportados para o Quadro de Avaliacio e

Responsabilizacdo (QUAR) (Anexo 3) e para o Plano de Atividades.

4.12 Analise de “Stakeholders”

A construcdo da grelha e matriz de andlise dos stakeholders t€m por base o roadmap sugerido

por Caldeira (Quadro 4.5 e Quadro 4.6).
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Quadro 4.5 — Grelha de andlise dos stakeholders

Stakeholders Critérios Poder Interesse O ISEL influencia?

Desempenho

Internos

Externos

Estudantes Saidas profissionais, recursos, qualidade do ensino 4 4 4 4
Corpo docente Apoio na progressao na carreira 3 4 4 3
Corpo nao docente Reconhecimento, formagao 3 4 4 3
Associagdo de Estudantes Apoio financeiro 3 2 3 3
Alumni Empregabilidade 4 3 3 3
Empresas Conhecimentos/Competéncias dos diplomados, 3 4 3 3
cooperagdo interinstitucional

DGEEC Resposta atempada a pedidos 3 3 3 2
DGES e MCTES Cumprimento de normas e aplicacdo de politicas 4 3 3 2
A3ES Cumprimento dos requisitos legais/ qualidade 4 4 3 2
Fornecedores de bens e servigos Pagamento atempado 3 3 4 3
IES Nacionais/Internacionais Cooperacdo técnica-cientifica 3 3 2 3
Fundagio para a Ciéncia e Tecnologia - FCT Candidaturas a projetos 2 3 2 2
Fundagao Calouste Gulbenkian - FCG Colaboracdo e Benchmarking 3 3 2 2
Meios de comunicag@o social Divulgacao de informacio 3 3 2 2
Institutos/Laboratdrios de Investiga¢do Cientifica | Cooperagao técnica-cientifica 3 3 2 3
Associagdes Profissionais: Ordem dos Cumprimento dos requisitos legais/ qualidade 4 3 3 3
Engenheiros; Engenheiros Técnicos

Sociedade em geral Transparéncia, qualidade de ensino 3 3 3 3
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Quadro 4.6 — Matriz de andlise dos stakeholders

Nivel de interesse

Esforco minimo Manter informado

Associagdo de Estudantes

Manter satisfeito Gerir em proximidade
IES Nacionais/Internacionais Estudantes
FCT Corpo docente
FCG Corpo ndo docente
Meios de comunicag@o social Alumni
Institutos/Laboratdrios de Empresas
Investigagdo Cientifica DGEEC
DGES e MCTES
A3ES

Fornecedores de bens e
servicos

Associagdes Profissionais

Sociedade

4.13 Analise SWOT

A andlise SWOT do IPL, suportou a defini¢do dos eixos estratégicos para o ciclo de gestdo
2016-2019 (Anexo 4).

Por sua vez, a estratégia do ISEL para os quadriénios 2012-2015 e 2016-2019, foi tracada
com base nas suas andlises SWOT (Quadro 4.7 e Quadro 4.8). Em que os pontos fortes
(Strenghts), pontos fracos (Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameagas
(Threats), permitiram encontrar aspetos cruciais no funcionamento do instituto e no
ambiente externo que o circunda, que constituem elementos chave para um adequado

planeamento estratégico.
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Quadro 4.7 — Andlise SWOT (2012-2015)

Ensino em regime pds-laboral

Localizacao do ISEL

Ligacdo de alguns docentes a indtstria

Preparacdo dos alunos para o mercado de trabalho
Corpo docente qualificado (doutores e especialistas)
Cursos reconhecidos por ordens profissionais

Cursos acreditados pela A3ES (avaliagdes em curso)

Qualidade da oferta formativa (cursos)
Alta empregabilidade dos diplomados

Historial e tradi¢do

Protocolos com industria e outras instituigdes
Acolhimento de alunos estrangeiros (CPLP, outros)
Aposta em nichos de mercado especificos

Criagdo novas ofertas formativas (2° ciclos, pés-
graduagdo)

Necessidade de formagdo continuada por parte de ex-
alunos (e outros)

Reestruturagdo da rede de Ensino Superior

Reconhecimento Institucional para estabilidade na
carreira dos docentes

Baixo valor de receita propria

Dependéncia excessiva do OE

Comunicagdo e articulagdo internas deficientes

Fraco reconhecimento das actividades de I&D

Fraca divulgacdo institucional

Caréncia de pessoal ndo docente em dreas especificas

Qualidade de algumas infraestruturas (equipamentos.
laboratorios e salas)

Motivagdo dos Recursos Humanos
Integragdo ndo consolidada em redes internacionais
Fraca potenciacio da relagdo com ex-alunos

Inexisténcia de oferta integrada para a gestdo e
promog¢do da prestagdo de servigos a comunidade
(formagdo continuada e servigos)

Quantidade de alunos para ingressar em Engenharia
Pélos de Instituicdes concorrentes proximo do ISEL
Redug¢do no or¢gamento

Concorréncia de outras institui¢des

Situacdo sécio-econdmica actual

Congelamento das carreiras

Especificidades legais do subsistema em que o ISEL
esta inserido (condicionam a atividade de Ensino e
Investigagdo).

Reestruturagdo da rede de Ensino Superior

Reducdo no montante dos vencimentos

Fonte: Plano Estratégico 2012-2015
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Quadro 4.8 — Andlise SWOT (2016-2019)

Oferta formativa de prestigio, reconhecida pelas . . ~ . . ~
L . Necessidade de intervengdo e melhoria nas instalacdes

ordens profissionais e acreditada pela A3ES

Alta qualificaciio e motiva¢do do corpo docente Forte dependéncia do orcamento do estado

Forte ligacdo histdrica entre a instituicdo e o mundo . . P -
gac ¢ Procura reduzida em determinadas dreas de formagao

empresarial

Elevada empregabilidade dos cursos ministrados Elevada taxa de abandono escolar

Recursos humanos e materiais com valéncias Elevada competitividade na oferta formativa na mesma
diversificadas zona geografica

Melhoria da comunicacdo interna e externa Riscos decorrentes de decisdes politicas da tutela

Concretizag@o de projetos com financiamento
publico e privado aproveitando as valéncias técnicas | Reducdo da procura dos cursos ministrados
e cientificas existentes

Fonte: Plano Estratégico 2016-2019

Verificou-se que existe semelhanca entre as andlises SWOT, de cada uma das &reas
nucleares: Ensino, 1&D, Internacionalizacdo e Interacdo com a Comunidade. O mesmo
acontece se compararmos as andlises SWOT globais do Sistema Interno de Garantia da

Qualidade.

Com base na informag¢ao recolhida, realiza-se uma andlise SWOT para o ISEL (Apéndice

1).
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S5 O Balanced Scorecard aplicado ao ISEL

A informacgdo obtida através das varias fontes de informacgao, possibilita a defini¢do da
missdo, visdo, valores institucionais, as grandes linhas de orientagdo estratégica, os
principais objetivos, as metas bem como as iniciativas estratégicas, com vista a elaborag¢do
do mapa estratégico que facilita a explicacdo da estratégia dentro do Instituto e em

simultaneo permite acompanhar a sua performance estratégica.

Apresenta-se uma proposta para a estratégia a seguir no préximo quadriénio (2020-2023),
através da definicdo da missdo, visdo, valores institucionais, grandes linhas de orientacao

estratégica, principais objetivos, metas e iniciativas estratégicas

5.1 Definicdo da Missao, Valores e Visiao para o ISEL
Missao

No Plano Estratégico de 2007-2011, a direcdo do ISEL define a Missao do Instituto, como
«Produzir, ensinar e divulgar conhecimento cientifico/tecnoldgico na drea das engenharias»

(xxx, 7).

Em 2010, o ISEL publica os seus Estatutos em Didrio da Republica, Despacho n.°5576/2010

de 26 de marco, definindo a sua missao no artigo 2.°,

«O ISEL enquanto centro de criagdo, transmissdo e difusdo da ciéncia, tecnologia e cultura,
tem como missao o estudo, a docéncia, a investigacio e a prestacdo de servicos no

ambito da Engenharia, contribuindo para a sua qualidade e inovaciao».

A missdao do ISEL respeita as recomendacOes da literatura, na medida em que é
representativa da razao da sua existéncia, apresenta uma natureza de longo prazo e € de fécil

entendimento por todos.
Valores

Para o Plano Estratégico 2007-2011, foram propostos os Valores:
Exceléncia de Ensino

Disponibilizacao,
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«a comunidade discente e docente, de um sistema de ensino e formacdo de exceléncia, com total
empenho e disponibilidade permanente de professores, meios complementares de apoio a
aprendizagem, e disponibiliza¢do de um conjunto de infraestruturas de qualidade que permitam

a criag¢do de sinergias no sentido da concretizacao deste valor corporativo.»

Medidas para a consolidacdo deste valor:

v

Incrementar a frequéncia de acdes de formacdo especializada e pds-graduada para
docentes, mantendo-se estes, permanentemente, a par do estado da arte do
conhecimento;

Realizar mais reunides de coordenacdo com a comunidade docente, no sentido de
fortalecer o sentimento de pertenca a institui¢do e assimilacdo da respetiva cultura,
interiorizando o valor da exceléncia (posta) ao servico do ensino;

Estimular a utilizag¢ao da intranet do ISEL por parte de toda a comunidade iseliana;
Incentivar a partilha do conhecimento através de iniciativas muito diversificadas
(conferéncias internas de divulgacdo de trabalhos, dissertacdes ou comunicagdes,
relatérios de missao, debates, biblioteca de case studies);

Acarinhar acdes destinadas a interiorizar o “Espirito de Bolonha”, como
conferéncias, debates, sessdes de formagdo, troca de experi€ncias com outras
instituicdes, aulas dadas por quadros empresariais, apoio a iniciativas que rompam
com a “spoon fed menthality” e apoiem os alunos no empreendedorismo, espirito de
iniciativa, autonomia e inovagao;

Sensibilizar a comunidade de pessoal auxiliar e de apoio, com recurso a reunides e
acoes de formacdo, para a conservacdo e manutencdo de equipamentos e

infraestruturas.

Primado da I&D

Gerando,

«conhecimento técnico/cientifico, tendente a criacdo de valor para a institui¢cdo, materializa-se
na criacdo e disponibilizacdo a comunidade de investigadores residentes, de todas as condi¢des
necessdrias a realizag@o e condugdo de actividades [sic] de investigacdo e desenvolvimento de

projectos [sic] e solugdes tecnoldgicas, em especial a realizada em parceria com as empresas.»

Medidas para a consolidacdo deste valor:

v
v

Realizar mais reunides entre docentes, estimulando as vocagdes para a I&D;
Disponibilizar continuamente, recursos materiais € financeiros com destino a

potenciar as agdes de I&D julgadas procedentes.
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Escola aberta a sociedade
Estabelecendo,

«ligagdo ao meio empresarial, a industria, as entidades que atuam no ambito das actividades

[sic] de 1&D, as suas congéneres e a todos os actores [sic] sociais, tomados individualmente ou

como organizagdes, de cuja ligacdo resulte criaciio de valor acrescentado para o ISEL.»
Medidas para a consolidacao deste valor:

v" Celebrar convénios e protocolos de cooperacdo com empresas, laboratdrios,
estabelecimentos de ensino congéneres, entre outros potenciais parceiros;

v" Promover iniciativas destinadas a abrir o Instituto ao exterior, nomeadamente:
feiras de emprego, visitas de estudo, conferéncias internas com stakeholders
externos;

v" Promover iniciativas dos Centros de Estudos, destinadas a aumentar o
protagonismo do ISEL na comunidade empresarial;

v Criar uma Associagio de Antigos Estudantes do ISEL, de modo a constituir-se
como entidade parceira;

v Promover, em continuo, da divulgagdo interna de todas as agdes conduzidas no

ambito deste valor.
Responsabilidade Social

Promover, «uma actuacao [sic] conscientemente mais sustentdvel e poder contribuir para a

criacdo de relacdes mais equitativas, transparentes e prosperas com os seus “stakeholders”.
Medidas para a consolidacdo deste valor:

v" Implementar um sistema de gestdo da qualidade, de acordo com a EFQM;
v" Implementar um sistema de gestdo ambiental, de acordo com a norma ISO 14001;
v" Elaborar um primeiro relatério de responsabilidade social, € implementar a norma

ISO 26000 sobre Responsabilidade Social.
Cultura de Mérito

Contribuir para a «constru¢do de uma ‘“sociedade da meritocracia” (assiduidade,

pontualidade, disponibilidade, avalia¢do, progressdo)»
Medidas para a consolidacdo deste valor:

v Os objetivos permanentes e de progresso, serdo declinados em cascata, dentro dos

seus diferentes 6rgdos, nomeadamente através de objetivos nos Departamentos,
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Secodes, Laboratérios, Unidades de Apoio e objetivos individuais para todos os
colaboradores;

v" Dentro do respeito pelas orienta¢oes gerais definidas pelo Governo nesta matéria,
instalar uma cultura que privilegie as competéncias em detrimento das qualificagdes,

o cumprimento de objetivos em detrimento da realizacio de atividades.

No Plano Estratégico de 2012-2015, a direcio de entdo, refere que, os Valores do ISEL,
possuem um grande significado, uma vez que representam algo que identifica uma cultura
com mais de um século de existéncia. Consideram entdo, que o ISEL se orienta por

principios de transparéncia, de democraticidade, de participacdo e de ética, de forma a:

v’ Assegurar a todos os membros do ISEL a sua real e efetiva participagdo em todos os
atos, nos termos da lei e dos seus estatutos;

v Favorecer a livre expressio da pluralidade de ideias e opinides;

v’ Assegurar as condi¢gdes necessdrias para uma atitude de permanente inovagdo
cientifica e pedagogica;

v Garantir a liberdade e a autonomia cultural, cientifica e pedagdgica;

v’ Priorizar o saber, a investigagdo e a cultura, tendo sempre em mente as pessoas € a

comunidade.

No Plano de Desenvolvimento Plurianual para o quadriénio 2016-2019, nao constam os

Valores para o ISEL.

Atendendo os conselhos da literatura, a informacgdo recolhida nos diferentes elementos

estratégicos da Instituicdo, e a sua declaracdo de missdo, propdem-se para Valores do ISEL:
Exceléncia de Ensino

O empenho e a disponibilidade de professores e colaboradores, a utilizacdo de meios de
apoio a aprendizagem e a investigacdo e de infra estruturas de qualidade, conduzird a criagao

de sinergias que estimulam um sistema de ensino e de formacdo de Exceléncia.
Iniciativas:

v’ Prosseguir com a sua cultura muito prépria na relagdo professor-aluno caracterizada pela
proximidade no relacionamento e pelo respeito mutuo;

v Definir os critérios institucionais para andlise do insucesso sistematico;
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v

Criar e ativar o Conselho Consultivo Estratégico para fomentar o estabelecimento de
lagos de cooperacdo entre o ISEL e as autarquias, as organizagdes profissionais,
empresariais, culturais e outras de ambito nacional e internacional, relacionadas com as
suas atividades, para emitir parecer sobre as linhas orientadoras das politicas a
prosseguir pelo ISEL nos dominios do ensino (pertinéncia e validade dos cursos
existentes e a organizacdo dos seus planos de estudo), da investigacdo, da extensao
cultural e da prestag¢do de servi¢os a comunidade;

Incrementar a frequéncia de acdes de formacdo especializada e pds-graduada para
docentes, mantendo-se estes, permanentemente, a par do estado da arte do
conhecimento;

Incentivar a partilha do conhecimento através de iniciativas muito diversificadas
(conferéncias internas de divulgacdo de trabalhos, dissertagdes ou comunicagdes,
relatorios de missdo, debates, biblioteca de case studies, debates, seminarios, entre
outras);

Monitorizar o Sistema Interno de Garantia da Qualidade do ISEL (SIGQ- ISEL), através
dos processos nucleares da missao institucional: Ensino e Aprendizagem; Colaboracao
Interinstitucional e com a Comunidade/Internacionaliza¢do; Gestdo dos Recursos
Humanos e dos Recursos Materiais e Servicos de Apoio; Gestdo e Publicitacdo da

Informagdo; Avaliagdo Externa.

Primado da Investigacao & Desenvolvimento

Desenvolvimento de atividades de investigacdo e desenvolvimento, nomeadamente, de

projetos e solucdes tecnoldgicas, em especial as realizadas em parceria com outras

organizagdes € empresas.

Iniciativas:

v

Fomentar a colaborag@o nacional e internacional e a procura de fundos externos para
1&DI;

Melhorar de forma sustentada os indicadores de desempenho de 1&D;

Melhorar a visibilidade da atividade de 1&D no site do ISEL e outros meios de
informacao;

Garantir a preservacdo da memdria coletiva da instituicao no que se refere a producao

cientifica;
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Monitorizar o Sistema Interno de Garantia da Qualidade do ISEL (SIGQ- ISEL), na
vertente de Investigacdo & Desenvolvimento;

Otimizar a estrutura dos centros de investigacdo, de forma a apoiar a inovagdo e a
implementacdo de novas ideias;

Criar o Observatdrio para a Investigacdo & Desenvolvimento.

Instituto ligado a sociedade

Estabelece um conjunto de atividades orientadas para a sua relacio com a sociedade,

nomeadamente relacionadas com a criagdo e transferéncia de conhecimento, a formagao para

o desenvolvimento profissional e a dinamizag¢do de atividades no ambito da responsabilidade

social e do desenvolvimento sustentavel.

Iniciativas:

v

Alocar as atividades de interagdo com a comunidade a uma estrutura que tenha como
missdo a promog¢ao da Instituicdo junto dos seus parceiros, potenciando as vantagens
decorrentes das oportunidades emergentes;

Constituir o Conselho Consultivo Estratégico, 6rgao de governo do ISEL, previsto nos
seus estatutos;

Aprofundar a relagdo com os antigos estudantes, conforme previsto no Regime Juridico
das Institui¢des de Ensino Superior (RJIES), através da criagdo de uma Associacdo de
Antigos Estudantes do ISEL;

Promover as atividades de indole cultural com impacto na regido, aproveitando as
sinergias decorrentes do facto de no universo IPL estarem englobadas a Escola Superior
de Danca, a Escola Superior de Musica de Lisboa e a Escola Superior de Teatro e
Cinema;

Reativar a sessao de prestacdo de contas publicas do ISEL, de forma a proporcionar uma
maior visibilidade das atividades desenvolvidas junto dos seus stakeholders;

Promover campanhas internas de sensibilizacao para a poupanga de recursos naturais;
Criar uma drea dedicada a esta tematica, tendo como objetivo principal fomentar o
alargamento e desenvolvimento destas relacdes, sustentado numa correta identificacao
dos subprocessos inerentes a estas atividades, na divulgacdo refletiva das praticas

desenvolvidas (ex.: sob a forma de procedimentos) na sua monitorizacdo (ex.: através
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de indicadores) e, eventualmente, em acdes de benchmarking efetuadas com outras
estruturas congéneres, com vista a identificacdo das melhores praticas;

v' Celebrar convénios e protocolos de cooperacdo com empresas, laboratérios,
estabelecimentos de ensino congéneres, entre outros potenciais parceiros;

v' Promover iniciativas dos Centros de Estudos, destinadas a aumentar o protagonismo do
ISEL na comunidade empresarial;

v' Promover, em continuo, da divulgag¢io interna de todas as a¢des conduzidas no Ambito

deste valor.

Visao

Para o quinquénio 2007-2011, a dire¢ao entendeu que a visdo deveria conduzir ao aumento
dos niveis de reconhecimento da institui¢do, contribuindo para a consolida¢do da ligacao
escola/ industria /sociedade, de modo a constituir-se como uma Institui¢ao de referéncia no
ensino da Engenharia em Portugal, na Europa Comunitéria e nos paises de expressao oficial
portuguesa. Assim, propds que a Visao do Instituto, fosse:

«O ISEL pretende afirmar-se através da exceléncia do ensino ministrado e na melhoria continua

da qualidade dos servicos prestados a comunidade industrial e cientifica, formando e criando

condig¢des para a colocac@o, com sucesso, no mercado de trabalho, de diplomados em Engenharia

altamente qualificados.»

A Comissao responsavel pela elaboracdo do Plano Estratégico de 2012-2015, acreditava
que «a Visdo € algo que deve mostrar toda a energia e o “sonho” que nos motivara nos
proximos anos, indicando-nos uma direcdo.», propuseram:

«O ISEL pretende afirmar-se como institui¢do de engenharia de referéncia através da formacao

dos seus alunos, da investigacdo e da cooperacdo com a sociedade, garantindo a diferenciacdo

baseada na qualidade, desenvolvimento sustentdvel e atractividade.»

Em 2016, a direcdo de entdo, mantém a mesma linha de pensamento, apresentando como

Visao:

«Continuar a conquistar para o ISEL a reputacdo de institui¢do de ensino superior de referéncia
no dominio da engenharia, perspetivando a sua plenitude de competéncias. Identificar as
metodologias e os instrumentos que permitam atingir este objetivo no quadriénio de 2016-2019,

nos contextos nacional e internacional, € o desafio que se coloca. E, este, € enorme, uma vez que
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s@o largamente reconhecidas as dificuldades em formular cendrios de desenvolvimento a médio
prazo em tempos tdo dificeis quanto sdo os que atravessamos. Serd pois necessdrio aproximar
sinergias e explorar a possibilidade de se trabalhar mais e melhor como um todo, promovendo o

espirito de uma verdadeira e real cooperagdo. Todos seremos poucos para atingir este designio.»

As diferentes declaragdes de visdo sdo simples, consistentes com a missdo e valores
definidos, verificdveis e realizdveis. Contudo ndo reinem, cada uma delas, s6 por si, todos

os outros parametros que a devem de caracterizar.

Nesse sentido € possivel propor uma declaragdo da Visdo, com base em todas aquelas que
foram consideradas nos udltimos onze anos, tornando-a mais apelativa aos stakeholders
internos e externos (estudantes, empregadores, entre outros), mais concisa, por forma a
facilitar a sua identificacdo, e inspiradora, pois embora em qualquer um dos casos seja

entendida pela instituicao, deve também refletir o envolvimento emocional.
Propde-se a utilizagao das diferentes declara¢des para construir a Visao do ISEL:

Continuar a conquistar a reputagdo de institui¢ao de ensino superior de referéncia no dominio
da engenharia, através da formacdo dos seus estudantes, da investigacdo e inovacgdo e da
cooperacdo com a sociedade, garantindo a diferenciacdo baseada na qualidade,

desenvolvimento sustentavel e atratividade.

Aproximar sinergias e explorar a possibilidade de se trabalhar como um todo, promovera o

espirito de uma verdadeira e real cooperagao.

Todos serdo poucos para atingir este designio, numa instituicdo com mais de um século de

existéncia.

5.2 Definicao da Estratégia

Atendendo as andlises SWOT realizadas (4.13), e seguindo uma légica de cascata em relagdao
aos eixos do IPL (Anexo 5), o ISEL, definiu os seus eixos estratégicos para os quadriénios

2012-2015 e 2016-2019.
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Eixos Estratégicos para o quadriénio 2012-2015

Sucesso Escolar — Constitui um dos elementos fundamentais no afirmar da exceléncia
do ensino e no reconhecimento por todos os “stakeholders” do ISEL do desempenho de

qualidade alcancado na sua missao.

Investigacdo — E fundamental o desenvolvimento de atividades de investigacdo com

expressao e reconhecimento internacional.

Cooperacao internacional - Assumida como uma prioridade nacional, apresenta-se
com muitos desafios para o ISEL. Area financeiramente auto sustentdvel, ndo faltam
recursos para enfrentar esses desafios e agarrar essas oportunidades, sobretudo recursos
humanos. Basta motivar e dinamizar. Os estudantes ja mostraram em vdrias ocasides que
estdo disponiveis para esse esfor¢o e, mais importante, que t€ém vontade e capacidade

também para o protagonizar.

Os restantes eixos: Qualidades dos servicos prestados; Qualificagdo dos recursos humanos;
Diferenciacdo; Desenvolvimento sustentdvel; Atratividade, foram considerados de suporte a

concretizagdo dos trés eixos fundamentais (Anexo 6).

Eixos Estratégicos para o quadriénio 2016-2019

Ensino e Formacao — Para se continuar a destacar no ensino e formacao na Engenharia
e Tecnologia, deverd aproveitar as suas caracteristicas diferenciadoras, adaptando-se

permanentemente a evolugdo da sociedade, dos meios tecnoldgicos e do conhecimento.

Para além de acompanhar a especificidade das areas de Engenharia e Tecnologias
emergentes, deve manter a qualidade na oferta formativa nas areas cldssicas da Engenharia,
ao nivel dos cursos conferentes de grau. Apostar também na aprendizagem e formacao

continua ao longo da vida.

O ISEL devera também promover uma melhoria continua das metodologias e processos

pedagogicos, de forma a contrariar o abandono escolar.

Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo - O ISEL € um espaco de investigacdo e inovacao
que privilegia o contacto com o mundo real e promove a criagdo e partilha de conhecimento

aplicado.

103



Potenciar as atividades ao nivel da criacdo, transferéncia e incorporacio de conhecimento na
sociedade, facilitando a participacdo de docentes em projetos ID&I, e dando maior

visibilidade a investigagcdo e inovacao realizadas.

Posicionar o ISEL como parceiro ativo na procura e desenvolvimento de solugdes
tecnicamente avangadas para a inddstria portuguesa e para empresas hacionais e

internacionais.

Comunicacao e Relacoes Externas — O ISEL deve posicionar-se como institui¢ao
de referéncia nacional e reforcar a sua presenca no circuito internacional comunicando de

forma eficaz as suas valéncias e especificidades.

O reforco da identidade ISEL requer uma comunicacdo interna efetiva e a organizacdo
frequente de eventos cientificos, culturais e desportivos que cativem a comunidade e
aumentem a socializagdo quotidiana no campus. Estas atividades sdo cruciais para, na
diversificada comunidade ISEL, incrementar a coesao interna, funcionando também como
fator facilitador da aprendizagem e enriquecimento pessoal. A promo¢do da memoria
coletiva do ISEL e da importancia da sua histéria é igualmente um elemento relevante a

considerar no fortalecimento da identidade da instituigdo.

A implementacdo de acdes de responsabilidade social, para além da sua contribuicdo
intrinseca para o beneficio da sociedade, contribuirdo certamente para o reconhecimento do
ISEL na regido em que estd inserido. Serd portanto conveniente manter a participagao da
institui¢do nas a¢des de voluntariado em que tem estado envolvida e alargar a sua presenga

a novos projetos de cariz social.

Torna-se também indispensavel, no objetivo de posicionar o ISEL no lugar que lhe compete
no panorama nacional de ensino superior, alcangcar maior visibilidade externa divulgando
adequadamente as atividades desenvolvidas. Em particular, € necessdrio fortalecer e
dinamizar a rede Alumni do ISEL, visto que os antigos alunos, para além de constituirem
um elemento essencial na imagem que o ISEL projeta, constituirdo certamente um reforco

importante na divulgacdo da marca ISEL, em virtude da sua experiéncia, presenga na

sociedade e rede de contactos.

A comunicagdo no ISEL, tanto interna como externa, devera ser reforcada e aperfeicoada.
Em particular, é necessdrio explorar os recursos internos (ci€ncia e investigacdo,

desenvolvimentos técnicos, a Associacdo Alumni ...) de modo a incrementar a interacao com
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os meios de comunicacdo social. E também premente estruturar uma estratégia de
implementacdo do ISEL nas redes sociais, aproveitando mais uma vez os recursos humanos
internos (alunos, Alumni, funciondrios docentes e ndo docentes) na divulgacdo e

dinamizagdo destas atividades.

Por ultimo, visando reforcar a presenca internacional do ISEL, serdo promovidas atividades
de colaboracgdo internacional em todos os ambitos da missdo do ISEL (ensino, investigacao,
inovacdo, cooperagdo com empresas) aproveitando todas as potencialidades do programa
Erasmus+ e dando especial atencdo ao intercambio de alunos e colaboracdo académica com

os paises da Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa (CPLP).

Cooperacao Empresarial - A proximidade entre a academia e o tecido empresarial devera
ser refor¢ada pelo ISEL enquanto institui¢do formadora na drea da Engenharia que tem uma

forte componente aplicada e empreendedora

A cooperacdo com as empresas poderd ser potenciada por um conhecimento aprofundado
das valéncias existentes no ISEL, nomeadamente através do levantamento das areas de
atuacdo dos docentes. Pretende-se estabelecer grandes eixos temadticos para articular a

atividade de investiga¢do do ISEL com as empresas.

Eficiéncia e Sustentabilidade - O futuro do ISEL passa pela adocao de medidas transversais
de eficiéncia e sustentabilidade nas vertentes financeira, pedagdgica e ambiental, medidas

assentes numa 6tica de racionalizacao e melhoria continua dos servicos.

O ISEL devera esforcar-se em dinamizar e utilizar adequadamente os recursos materiais ja
existentes, valorizando o potencial atual do campus e procurando solucdes sustentdveis a
longo prazo para os problemas das infraestruturas existentes. Se a estes recursos se juntarem
os recursos humanos, docente e ndo docente, serd possivel promover a estabilidade e o

sucesso institucional.

E essencial que o ISEL consolide a cultura de qualidade e eficiéncia em todos os ambitos.
Um sistema de avaliacdo, auditoria e qualidade adaptado a instituicdo, que monitorize os
procedimentos e indicadores determinantes no funcionamento da mesma, € uma ferramenta

imprescindivel na anélise e decisdo de estratégias futura.

Vetores Estratégicos e Objetivos Estratégicos para 2020-2023
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Atendendo a literatura, as imposi¢Oes legais e as orientagdes emanadas pelas diferentes
entidades (A3ES, ENQA), a informacao recolhida nos diferentes documentos Institucionais,
por questiondrio e através da observagdo participante, propdem-se cinco grandes linhas
orientadoras e respetivos objetivos estratégicos, que representam o caminho a seguir com
vista a0 cumprimento da missdo e da visao do Instituto.

V1: Oferta/Procura Formativa

OE1: Incrementar a oferta formativa do Instituto

OEl: Promover acdes de formagao ao longo da vida

V2: Ensino e Aprendizagem

OE2: Atualizar as metodologias do processo de ensino-aprendizagem e introdugdo de

novas ferramentas de apoio ao ensino
OE2: Implementar a¢gdes que potenciem o sucesso escolar e reduzam o abandono escolar
OE2: Modernizagdo do ensino experimental
V3: Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao
OE3: Incrementar o nimero de atividades de ID&I
OE3: Promover a captacao de financiamento

OE3: Reavaliar os centros/grupos de investigacdo internos com vista a sua revitalizacdo e

acreditacdo e criacdo de novos
OE3: Estruturar e mobilizar as capacidades técnicas, cientificas e de inova¢ao de forma

a responder ao apelo do tecido empresarial
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V4: Internacionalizacio e Cooperacao com a Sociedade
OE4: Incrementar o envolvimento do ISEL em redes internacionais de prestigio
OE4: Aumentar a mobilidade transfronteiriga e intersetorial

OE4: Incentivar as boas praticas e as atividades que incrementem a sustentabilidade
ambiental do ISEL

OE4: Organizar atividades conjuntas com instituicdes publicas e privadas, visando a
criacdo de valor social a partir do conhecimento

V5: Recursos Humanos, Materiais e Servicos

OES5: Promover a melhoria continua das atividades desenvolvidas visando um maior
envolvimento e compreensao por parte de todos

OES: Incrementar a qualificagdo do corpo docente, quer a nivel académico, quer a nivel
tecnoldgico e empresarial

OES: Melhorar a qualificagao dos recursos humanos nao docentes
OES: Criar mecanismos de reconhecimento dos nao docentes

OES: Modernizar o Ensino Experimental

Por forma a evitar dividas que possam vir a surgir no ambito da aplica¢do dos objetivos
estratégicos, € a0 mesmo tempo verificar se exprimem fielmente a estratégia estabelecida
(Niven, 2013), surge o Quadro 5.1 e o Quadro 5.3 , que retinem as definicdes e as razdes da

escolha desses objetivos em cada uma das perspetivas:

Perspetiva do cliente (C) - objetivos que conduzem & criacao de valor para os stakeholders

e 0s motivos pelos quais estes se vao querer manter ligados ao ISEL.

Perspetiva de aprendizagem e crescimento (AC) - objetivos que visem o aumento de

capacidades de mudanca e crescimento dos recursos humanos.
Perspetiva financeira (F) - objetivos que tenham em vista a captacao financeira.

Perspetiva dos processos internos (PI) — objetivos relacionados com os procedimentos

internos que conduzirdo a melhoria dos servicos prestados e a redugdo de custos associados.
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CLIENTE

FINANCEIRA

Objetivo Estratégico

C1: Incrementar a  oferta
formativa

Quadro 5.1 — Objetivos estratégicos nas perspetivas cliente e financeira

Definicao

Ministrar mais cursos de licenciatura, mestrado, e
doutoramento de acordo com as necessidades de
mercado atuais.

C2: Promover acdes de formacio
ao longo da vida

Promover a oferta formativa em formagdo pOs-
graduada, formacdo acreditada por entidades
reguladoras e, formacdo de curta duragdo, que
complementem o conhecimento dos profissionais e
abordem assuntos da atualidade.

Justificacao

Faz parte da miss@o do ISEL a docéncia no ambito da
Engenharia.

A par de uma sociedade em mudanca continua, o ISEL deve de
estar atento as especificidades de areas de engenharia e
tecnologias emergentes. Ir de encontro as necessidades do
mercado, que estimulam o desenvolvimento e atualizagdo
profissional

A diversificacdo e divulgacdo da oferta formativa t€ém vindo a
refletir-se no aumento do nimero de novos alunos.

C3: Incentivar as boas praticas e
as atividades que incrementem a
sustentabilidade ambiental do
ISEL

Participar, apoiar e promover atividades relacionadas
com preocupagdes sociais e ambientais.

A ligacdo ao meio em que estd inserido € um elemento central
do servigo publico a que o ISEL se propde e a0 mesmo tempo
favoravel ao seu desenvolvimento.

atividades
instituicoes

C4: Organizar
conjuntas  com
publicas e privadas

F1: Promover a captacio de
financiamento

Estabelecer parcerias com vista a cooperagdo técnica-
cientifica e cultural.

Obter receitas através da lei do mecenato, por
candidaturas a programas de financiamento, por
cooperagdo interinstitucional e aplicacdo de taxas, € a
forma que o instituto tem para fazer face as necessidades
de financiamento.

A cooperacdo com outras entidades, aproxima o ISEL da
sociedade, facilitando o seu desenvolvimento.

2

O or¢amento do Estado é insuficiente para fazer face as
despesas do ISEL. Por isso mesmo, o instituto tem de procurar
apoios financeiros como forma de subsisténcia e de forma a se
manter competitiva.
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AC1: Estruturar e mobilizar as
capacidades técnicas, cientificas
e de inovacio de forma a
responder ao apelo do tecido
empresarial

Quadro 5.2- Objetivos estratégicos na perspetiva aprendizagem e crescimento

Definicao

O conhecimento interno deve ser usado em proveito do
processo ensino-aprendizagem e do desenvolvimento da
sociedade.

Justificacao

O ISEL € um veiculo de criacdo, transmissdo e difusdo da
ciéncia, tecnologia e cultura no Ambito da Engenharia.

AC2: Promover a melhoria
continua dos processos, através
de um maior envolvimento e
compreensao

Uma maior compreensao da forma como cada um pode
intervir nos  processos, promoverd um maior
envolvimento, e um melhor desempenho.

2

A avaliagdo do desempenho é realizada com base na
definicdo de metas, e de métricas, que medem e avaliam o
seu cumprimento, e que permitem melhorar os resultados. O
alinhamento s6 € possivel se os colaboradores conhecerem
o caminho a seguir para atingir os objetivos, sempre numa
perspetiva de melhoria continua.

AC3: Incrementar a
qualificacdo do corpo docente,
quer a nivel académico, quer a
nivel tecnolégico e empresarial

APRENDIZAGEM CRESCIMENTO

AC4: Melhorar a qualificacio
dos recursos humanos ndo
docentes

Motivar e preparar, os docentes e ndo docentes, para a
concretizagdo de tarefas que conduzam beneficiem o seu
desempenho dentro do Instituto.

A aprendizagem e o crescimento sdo facilitadores do
cumprimento da missdo institucional.

ACS5: Criar mecanismos de
reconhecimento dos nio
docentes

Reconhecer os ndo docentes que se distinguem no
desempenho das suas funcdes

O reconhecimento do empenho dos colaboradores, promove
motivagdo e maior envolvimento nos processos.
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PI1: Atualizar as metodologias do
processo de ensino-aprendizagem
e introdugdo de novas ferramentas
de apoio ao ensino

Quadro 5.3 — Objetivos estratégicos na perspetiva processos internos

A utilizacdo e o ajustamento de diferentes métodos de ensino e
aprendizagem, procurando ir no sentido das necessidades dos
estudantes e da promog¢do de uma crescente autonomia na gestao
das suas aprendizagens e dos préprios objetivos de aprendizagem.

O ISEL adota os procedimentos mais adequados a assegurar que o ensino
¢ ministrado de modo a favorecer um papel ativo do estudante na criagdo
do processo de aprendizagem.

PI2: Implementar agdes que
potenciem o sucesso escolar, e
reduzam o abandono escolar.

O sucesso e 0 abandono escolar relacionam-se na medida inversa.
O aumento do nimero de diplomados do ISEL e a redu¢do do
abandono escolar, resultam de uma maior motivacdo dos
estudantes face a aplica¢do de mecanismos de apoio e de inovagao
do processo de ensino-aprendizagem.

O diagnéstico das situacdes de insucesso e abandono escolar, a
identificacdo das razdes a que estdo associadas e a sua monitorizacio,
permitirdo estabelecer mecanismos de prevencdo e linhas de acdo para
promover o sucesso académico.

PI3: Modernizar Ensino
Experimental

Remodelar instalacdes e adquirir equipamentos de ponta,
constituem formas de motivacdo dos estudantes para a
aprendizagem, e de melhor preparagdo para o desempenho na sua
vida profissional.

Melhores instalagdes e equipamentos inovadores, permitirdo aos
estudantes o contacto com a I&D e a aquisi¢do de novos conhecimentos,
que acompanham o desenvolvimento tecnoldgico, sendo, por isso, fatores
de motivagdo e de competitividade na vida ativa.

PI4: Incrementar o numero de
atividades de ID&I

PIS: Reavaliar os centros/grupos
de investigacao internos com vista
a sua revitalizacao e acreditagdo e
criacdo de novos

A investigacdo, faz parte da missdo do ISEL, facilitando o seu
reconhecimento nacional e internacional como instituicdo de
referéncia e de qualidade na drea do ensino da engenharia.

Fomentar a atividade de investigacgdo na procura e
desenvolvimento de solug¢des inovadoras € cumprir com o0s
objetivos a que o Instituto se propde nesta drea.

A 1&DI faz parte da missao do ISEL, promovendo a criag@o e partilha de
conhecimento, por isso mesmo ¢ essencial criar condi¢des que fomentem
o desenvolvimento desta drea estratégica.

PI6: Incrementar o envolvimento
do ISEL em redes internacionais
de prestigio

PI7: Aumentar a mobilidade
transfronteirica e intersetorial

N

O ISEL estabelece a sua ligacdo a sociedade, através da
transferéncia de tecnologia e de conhecimento resultante dos
projetos e eventos, contribuindo para o seu desenvolvimento e
crescimento de forma sustentada.

Partilha de experiéncias e contacto com novas realidades e
desafios, ao nivel internacional, com vista a melhoria dos
processos institucionais.

A internacionalizacdo € fundamental para construir e consolidar o
prestigio do ISEL. Nesse sentido, tem vindo a desenvolver um conjunto
de medidas que visam a promog¢do das trés dreas estratégicos em que a
internacionalizagdo assenta: a internacionalizacdo da investigacdo; a
internacionalizacdo do ensino; e a mobilidade de estudantes, docentes e
trabalhadores nao docentes.
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5.3 Mapa Estratégico

O mapa estratégico (

Figura 5.1) facilitard a explicacdo da estratégia dentro do Instituto e o acompanhamento da sua
performance. Os objetivos estratégicos definidos para o ISEL, sdo colocados numa matriz,
orientados na horizontal pelas quatro perspetivas clientes, financeira, processos internos e
aprendizagem e crescimento, e na vertical pelos cinco vetores estratégicos, que se relacionam

através de relagdes causa-efeito.
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Figura 5.1 — Mapa Estratégico
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5.4 Mapa de Indicadores

Os objetivos estratégicos serdo avaliados através da andlise de indicadores, por comparacao

entre os resultados obtidos e as metas estabelecidas na organizagao (Caldeira, 2009 e 2010).

No Apéndice 2 pode visualizar-se o mapa de indicadores para cada uma das perspetivas.
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Ficha de Indicador PI2

A titulo de exemplo, apresenta-se a Ficha de indicador (Figura 5.2), que

propriedades do indicador PI2.

reune as

FICHA DE INDICADOR

Unidade Orgdnica

Vetor Estartégico

Objetivo

n.’ objetivo

Perspetiva

Indicador

Formula Analitica

Tipo

Meta

Alerta

Superagdo

Frequéncia

Origem de dados

Responsdvel

Notas

Instituto Superior de Engenharia de Lisboa - ISEL

Ensino e Aprendizagem

Implementar a¢des que potenciem o sucesso escolar e reduzam o
abandono escolar

PI2

Processos Internos

Numero de alunos que abandonaram o ISEL

n.° alunos inscritos no ano n-1-n.° alunos diplomados no ano n-1+ n.°
alunos inscritos no 1.° ano 1.* vez no ano n-n.° alunos inscritos ano n

Eficacia

700

770

400

Bimestral

SIGES - Gestao Académica

GAQ

Figura 5.2 — Ficha de indicador PI2
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5.5 Mapa de iniciativas estratégicas

O mapa de iniciativas estratégicas que se apresenta na Erro! A origem da referéncia nao foi encontrada. permite obter uma visao global das

iniciativas e dos objetivos estratégicos, bem como o impacto que essas iniciativas tém na estratégia do Instituto.

Objetivos Estratégicos

Iniciativas

Estudar viabilidade da
modalidade de ensino a
distancia

1.1 Benchmarking — criar grupo de
trabalho com elementos internos
/externos ao ISEL

Assinar parcerias com
0s diferentes
stakeholders

2.1 - Divulgar e implementar o
procedimento de Celebragio,
gestdo e denuncia de parcerias
(GAQ.PO.05.05), aos
stakeholders internos;

2.2 - Realizar levantamento dos
parceiros com quem estabelecer novas
parcerias;

Propor cursos de pds-

graduacio, em
conformidade com as
necessidades do

mercado de trabalho

3.1 Realizar pesquisa sobre as
necessidades do mercado de trabalho

3.2 Estabelecer necessidades de
recursos humanos e materiais

Submeter candidatura a
entidades reguladoras,
para acreditagio como
entidade formadora

4.1 Fazer levantamento de entidades
formadoras adequadas

4.2. Proceder a candidatura para
obter certificacdo

Figura 5.3 — Mapa de iniciativas estratégicas
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Iniciativas

Manter o hordrio pés-
laboral

5.1 Elaborar horarios mantendo o
horério pés-laboral

Objetivos Estratégicos

Promover o contacto
dos estudantes com a
1&DI

6.1. Propor reformulagao das FUC

6.2 Adquirir equipamentos para
laboratério

Implementar um
programa de Tutoria

7.1 Realizar levantamento de
estudantes em risco de
abandono/insucesso escolar

7.2 Organizar formagado de docentes
que adiram ao programa de tutorado

7.3 Aprovar procedimento para o
programa de tutoria

Alocar mais horas de
docéncia no apoio a
projetos/trabalhos finais
mestrado

8.1 Submeter proposta Conselho
pedagdgico

Identificar critérios de
andlise do insucesso
escolar por UC e
elaborar  planos de
melhoria

9.1 Identificar casos de insucesso
escolar

10

Realizar analise de
riscos aos centros de
investigagdo

10.1 Constituir comissao de
acompanhamento da andlise de
riscos

11

Estabelecer a ligacdo
entre as UC e as
empresas

11.1 Organizar visitas de estudo a
empresas

11.2 Organizar semindrios tematicos
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Figura 5.4 — Mapa de iniciativas estratégicas (continuagio)

Iniciativas

Objetivos Estratégicos

12| Realizar eventos carécter 12.1 Elaborar programa do evento
cientifico, abertos ao
publico em geral

13 Potenciar o campus do 13.1 Divulgar disponibilidade de campo
ISEL de jogos

14 Reequipar os laboratérios 14.1 Elabora caderno de encargos

I5 Prestar  servicos em 15. 1 Assinar parceria de cooperacio
articulagdo com
POLITEC&ID

16 Organizar cursos com 16.1 Reunir suporte legal
dupla titulagdo

17 Efetivar candidaturas a 17.1 Recolher informagao sobre
Projetos de 1&DI programas de financiamento

18 Apesentar novos projetos 18.1 Fazer levantamento de necessidades
de voluntariado

19 Propor novos processos de 19.1 Elaborar proposta de atividade
reciclagem dos residuos
inorganicos

20 : Propor agdes de formagao 20.1 Realizar levantamento das

necessidades de formacdo
21

Instituir um prémio de
mérito

21.1 Elaborar regulamento
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Figura 5.3 — Mapa de iniciativas estratégicas (continuagio)

Objetivo com impacto forte
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Ficha de iniciativa

A titulo de exemplo, apresenta-se a ficha de iniciativa 2 (Figura 5.5), que disponibiliza as

caracteristicas da iniciativa “Assinar parcerias com os diferentes stakeholders” e as notas

relativas a sua construcao, ficando disponivel para qualquer colaborador consultar.

FICHA DE INICIATIVA

Unidade Organica

Designagao da
iniciativa

N.° da iniciativa

Descrigdo da iniciativa

Vetor estratégico

Agdes da Iniciativa

Tarefas da iniciativa

Org¢amento

Objetivos

Intervenientes internos

Intervenientes externos

Indicador de execugao
Sfisica
Indicador de execugao
orgamental

Calendarizagao

Notas

Esta é uma iniciativa transversal ao Instituto, por isso mesmo, com impacto
ao nivel de diversos objetivos estratégicos, que por sua vez se distribuem
pelos diferentes vetores estratégicos.

Esta iniciativa tem impacto ao nivel da transferéncia de conhecimento e
tecnologia do ISEL para as empresas nacionais e internacionais, com vista
20 aparecimento de novos produtos, solugdes e servigos; insergio dos
estudantes no mercado de trabalho; formag3o em parceria ou associag3o;
Programa Erasmus +; projetos nacionais e internacionais; atividades no
ambito da responsabilidade social e do desenvolvimento sustentavel.

Oferta/procura formativa, Ensino e aprendizagem, 1&DI,
Internacionalizag3o e cooperagdo com a sociedade, Recursos humanos,
2.1 - Divulgar e implementar o procedimento de Celebrag3o, gestdo e
demincia de parcerias (GAQ.PO.05.05), aos stakeholders internos;

2.2 - Realizar levantamento dos parceiros com quem estabelecer novas
parcerias;

2.1.1 - Realizar reunides com os diversos responsaveis dos servigos e
dreas departamentais;

2.1.2 - Acompanhar a tramitag3o das parcerias, apoiando os
proponentes;

0’0 e e

C1,C4,P3aP7,AC4eFl

Docentes, ndo docentes, estudantes
Stakeholders do ISEL

Taxa de parcerias assinadas por trimestre

na

jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez

Figura 5.5 — Ficha de iniciativa 2
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6 Conclusao

A presente dissertacdo resultou de uma pesquisa que tinha como objetivo responder a
hipétese formulada: A metodologia Balanced Scorecard potencia o desempenho das

Institui¢des/Estabelecimentos de Ensino Superior.

A avaliagdo do desempenho é um sistema destinado a medir o desempenho das organizagdes,
que utiliza metas e métricas para medir e avaliar o seu cumprimento, versando a melhoria

continua.

A avaliacdo do desempenho, € uma pratica corrente nas IES e nas suas unidades organicas
(Escolas e Institutos), ndo so, por imposi¢do do Regime Juridico das Instituicdes de Ensino
Superior, mas também em resultado da aplicacdo do Sistema Integrado de Gestdo e

Avaliacdo do Desempenho na Administragao Publica.

Em cada quadriénio, o ISEL elabora um Plano Estratégico que fornece o enquadramento
para a criacao dos objetivos operacionais, que anualmente sdo transportados para o Plano de
Atividades. Por sua vez, o Plano de Atividades, articular-se com SIADAP 1, que assenta no
QUAR. O Relatério de Atividades retine a informacdo referente a avaliagao do grau de
concretizagdo dos objetivos e atividades previstas no Plano de Atividades, a autoavaliagdo
qualitativa e quantitativa dos resultados alcangados, de acordo com o STADAP 1, e o Balango

Social.

O Regime Juridico de Avaliagdo do Ensino Superior (RJAES), obriga a avaliagdo da
qualidade do desempenho dos Estabelecimentos de Ensino Superior (Escolas/institutos),
através da medicdo do grau de cumprimento da sua missdo. E, portanto, aferida a qualidade
do desempenho dos Estabelecimentos de Ensino Superior e dos ciclos de estudos
conducentes aos graus de licenciado, mestre e doutor, ou seja, averiguada a eficicia dos
procedimentos internos de garantia da qualidade instituidos.

O ISEL definiu a politica da qualidade e implementou o seu Sistema Interno de Garantia da
Qualidade (SIGQ), com base nos requisitos definidos no SIGQ — IPL, que esta certificado por

um periodo de 3 anos.

.As organizagdes utilizam a metodologia do Balanced Scorecard para avaliar o desempenho

e para implementar com sucesso novas estratégias.
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De entre as vantagens que o método Balanced Scorecard oferece, salientam-se a capacidade
de acompanhamento do desempenho estratégico no curto prazo € a consequente
identificacdo das causas de eventuais desvios da estratégia institucional, a divulgacdo da
estratégia que tem como resultando o alinhamento dos colaboradores com a estratégia, e a

sua focalizacdo na concretizagc@o dos objetivos estratégicos.

Se por um lado sdo visiveis as limitagdes que a metodologia SIADAP sustenta (2.3.5), por
outro, conhece-se os beneficios da aplicacdo do Balanced Scorecard no Estado (2.3.7),
nomeadamente, nas IES, onde o cumprimento dos objetivos se transforma em

reconhecimento e prestigio.

Atendendo ao supramencionado, pode dizer-se que a conce¢do do Balanced Scorecard

promovera a melhoria continua e sistematica do desempenho do ISEL.

Como a implementagao da estratégia, deve de ser antecedida da andlise e da formulacdo

estratégica, procedeu-se em conformidade com este principio.

Em primeiro lugar, realizou-se a andlise da envolvente interna e externa do Instituto e da
forma como interage: conhecimento da organizacdo ao nivel dos seus recursos humanos,

materiais e financeiros, capacidades e competéncias € o meio onde se encontra inserida.

Para credibilizar esta investigacdo, a investigadora utilizou as informa¢des documentais, €
os elementos recolhidos através da observacdo participante e dos questiondrios, realizando
a caracteriza¢ao do Instituto: histéria, 6rgaos de governo, estrutura, SIGQ, recursos humanos
e materiais, oferta formativa, ensino/aprendizagem, 1&DI, internacionalizac¢do, intera¢ao

com a comunidade, avaliacdo do desempenho, andlise swot e de stakeholders.

A formulagdo estratégica, surge em segundo lugar, através da apresentacdo da estratégia,
com base nas diferentes fontes supramencionadas, ou seja, propondo um plano estratégico:

missao, visdo, valores institucionais, vetores estratégicos e objetivos estratégicos.

Estes elementos sdo integrados no mapa estratégico, sendo que os objetivos sdao colocados
numa matriz, orientados na horizontal pelas quatro perspetivas, e na vertical pelos vetores

estratégicos, e sao estabelecidas relagdes entre si através de relagdes causa-efeito.

A monitoriza¢do permite acompanhar e controlar os objetivos e iniciativas estratégicas, com

base no report, que inclui indicadores financeiros e nao financeiros.
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Na pratica, a investigadora elaborou o mapa de indicadores, que agrupa os indicadores que
avaliardo os objetivos estratégicos, por comparacdo entre os resultados obtidos e as metas

estabelecidas.

Considerando que a atividade corrente ndo é suficiente para cumprir os objetivos
estratégicos, criou iniciativas estratégicas, que nio sao mais que o ponto de ligacdo entre a

estratégia e a componente operacional.

O mapa de iniciativas possibilita obter uma visdo global das iniciativas e dos objetivos

estratégicos, bem como o impacto que essas iniciativas t€ém na estratégia do Instituto.

Face as consideracgdes feitas anteriormente, a autora considera que a investigacdo efetuada
permitiu provar a hipdtese de investigacdo e cumprir com os objetivos inicialmente

propostos.
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7 Limitacao do estudo e sugestoes para investigacao futura

O ciclo de gestdo estratégica sé fica completo quando o ISEL implementar o modelo criado

e prestar contas.

A operacionalizacdo da estratégia, ou a passagem da teoria a pratica, permitird ajustar os

componentes do modelo as necessidades do Instituto.

Entenda-se como prestacdo de contas, a apresentacdo do nivel de desempenho dos seus
resultados, a explicacdo dos desvios e o relato das medidas de a¢do tomadas para a sua

corregdo.

Para investigacdes futuras propde-se completar o modelo de gestdo estratégico, através da
realizacdo das duas etapas que ficaram por realizar. A implementacao do modelo e a sua

manutengdo permitiria melhorar os elementos que o compdem, de forma continua.

A implementac¢do do modelo facilitaria igualmente o preenchimento do mapa de iniciativas

com o grau de execugdo fisica e orcamental.

O modelo apresentado pode ainda ser enriquecido com a aplicacdo do modelo matemético

de scoring, de forma a eliminar a subjetividade da anélise dos objetivos estratégicos.

Outra possibilidade € a aplicagdo do modelo da Estrutura Comum de Avaliacio (CAF),
desenhado especificamente para os servigos publicos, ao modelo de Balanced Scorecard,
em que a CAF sustenta os objetivos estratégicos e os indicadores do mapa estratégico e o

BSC mantém-se como modelo de avaliagdo da estratégia do Instituto.
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