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RESUMO 

 

Num setor cada vez mais competitivo, como o do ensino, as Instituições de Ensino 

Superior (IES), dependem cada vez mais, da qualidade dos serviços prestados, dado que o 

sucesso obtido através da gestão de Qualidade, não depende apenas do reconhecimento dos 

seus utilizadores, mas sim e cada vez mais, da capacidade de atração de financiamento, 

assegurando a sustentabilidade presente e futura da organização. 

Deste modo, não basta apenas, satisfazer os “requisitos mínimos de qualidade”, mas sim, 

superar as expectativas criadas, o que levanta dificuldades, dada a natureza organizacional 

muito própria das IES. 

Atendendo ao desafio criado, as IES, tendem a incorporar na sua estratégia, Sistemas 

Internos de Garantia da Qualidade (SIGQ), com vista a melhoria contínua, do seu 

desempenho. 

Recorrendo à metodologia de estudo de caso, pretende-se com o presente trabalho, analisar 

a aplicabilidade de um SIGQ no desempenho organizacional de uma IES, baseado no modelo 

da European Foundation for Quality Management (EFQM), e implementado no Instituto 

Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL). 

Procura-se identificar as vantagens e as dificuldades sentidas durante a sua implementação, 

contribuindo ao mesmo tempo com uma análise crítica à viabilidade da aplicação do modelo 

em estudo. 

Por último realiza-se uma aplicação do modelo EFQM numa área funcional, da 

organização, com vista à melhoria do seu desempenho, contribuindo adicionalmente para a 

discussão da problemática levantada inicialmente. 

Palavras-chave: TQM, excelência, Ensino Superior, auto-avaliação, EFQM, melhoria 
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ABSTRACT 

In an increasingly competitive sector, such as education, the Higher Education Institutions 

(IES) are increasingly dependent on the quality of services, given the success achieved 

through the management of quality, they’re not only depend on the recognition of their 

stakeholders, but also depend increasingly, of the ability to attract funding, ensuring this way, 

the actual and future sustainability of this organization. 

Thus, it is not enough, to satisfy the "minimum quality", but also it should exceed the 

expectations created, which raises difficulties, given the nature of organization itself. 

Given the challenge created IES tends to incorporate into their strategy, Internal Systems 

of Quality Assurance (SIGQ), in order to get a continuous improvement of its performance. 

By using the case study methodology, it is intended with this work, to analyze the 

applicability of a SIGQ on an IES trough his organizational performance, based on the model 

of the European Foundation for Quality Management (EFQM), and implemented at the 

Lisbon Institute of Engineering (ISEL). 

It is attempted to identify the advantages and difficulties during his implementation, while 

contributing at the same time with a critical analysis of its feasibility in applying the model 

under study. 

Finally we make an application of the EFQM model in a functional area of the 

organization, in order to get the improvement of their performance, contributing further to 

the discussion of the issues initially created. 

Keywords: TQM, excellence, high education, self-evaluation, EFQM, improvement 
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1. INTRODUÇÃO 

Nas últimas décadas, praticamente todos os governos europeus têm assistido, a uma série 

de problemas estruturais, oriundos de uma administração pública “pesada” e pouco eficaz 

(Bovaird & Loffler, 2003), de tal modo que as instituições públicas, em particular, as IES, 

deixaram de ser governadas apenas pelos instrumentos de gestão, oriundos do paradigma 

clássico, estabelecido na administração pública até então (Simões, 2011). 

Neste sentido, assiste-se atualmente a uma tendência das IES, na adoção de técnicas de 

gestão, habitualmente aplicadas apenas no sector privado, de forma a responder aos requisitos 

de eficiência e eficácia, cada vez mais impostos pelo estado, em particular o Estado 

Português, que têm vindo a conceder nos últimos tempos uma maior autonomia 

administrativa às IES, resultando inevitavelmente em mudanças na gestão pública, muitas das 

quais, atualmente em mudança. 

Neste contexto, a preocupação com a qualidade por parte das IES, ganhou maior relevo 

(Saraiva, Rosa & d’Orey, 2003) face as evidências acima mencionadas. 

Da literatura, sabe-se atualmente que o conceito “qualidade”, é algo antigo e evolutivo ao 

longo do tempo, e que apesar da vasta literatura existente sobre o tema, não é fácil a sua 

definição, sendo ainda mais difícil, quando o assunto se refere as IES (Osseo-Asare & 

Longbottom. 2002). 

Em parte, tal dificuldade, é devida ao fato de as IES, terem de servir vários stakeholders, 

nomeadamente, Estado, alunos, docentes, investigadores, etc. 

Neste contexto, as IES tem tentado seguir os bons exemplos praticados por outras 

organizações, adotando Sistemas Internos de Gestão da Qualidade (SIGQ).  

Esta preocupação já era uma constante das IES, um pouco por todo o mundo, sendo que 

em Portugal, estes temas começaram agora a assumir especial relevância, devido ao 
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surgimento de um organismo mandatado pelo Estado Português, no âmbito de diretivas 

Europeias, designado de Agência de Avaliação e Acreditação do Ensino Superior (A3ES).  

Esta agência tem como funções principais, a avaliação e a acreditação das IES e dos seus 

ciclos de estudo, havendo contudo, a possibilidade de certificar o SIGQ da IES, para efeitos 

de acreditação da mesma, conforme previsto, no seu plano de atividades
1
. 

Não obstante, as IES fornecem cada vez mais serviços aos seus stakeholders, 

principalmente através dos seus laboratórios e centros de I&D, o que conduz a uma maior 

exigência, no âmbito da qualidade prestada nos seus serviços. 

Neste contexto, e face ao que aqui fora referido, as IES devem encontrar formas eficazes e 

eficientes, de forma a poderem responder aos requisitos de acreditação, por parte da A3ES 

(Sá, Sampaio & Rosa, 2009), promovendo a qualidade, através do aumento da eficiência dos 

recursos afetos a organização, melhorando ao mesmo tempo, a qualidade do serviço prestado 

aos seus stakeholders (Hall, Swart & Duncan, 2012). 

Sabe-se que atualmente muitas IES, têm adotado diversos modelos de qualidade, contudo, 

não existem certezas sobre os resultados da sua implementação (CRE Project, 2001). 

Segundo (Rosa & Amaral, 2007), algumas dúvidas, residem no fato de que os SIGQ 

adotados não possuirem uma base teórica compatível, mas antes um conjunto de técnicas 

baseadas em teorias, que por vezes são incompatíveis com o modo de gestão das IES. 

Autores como Boele, Burgler e Kuiper (2008), defendem que as IES devem promover a 

autoavaliação do seu desempenho, de forma a satisfazer os seus stakeholders, baseada numa 

política de melhoria contínua, sendo que nesse contexto, a utilização de um modelo como o 

EFQM (European for Quality Management), poderá ser uma solução a considerar tendo em 

vista a melhoria da qualidade numa IES, enquanto organização prestadora de serviços. 

                                                 
1
 http://www.a3es.pt/pt/o-que-e-a3es/plano-de-atividades#A-certificacao-de-sistemas-internos-de-garantia-da-

qualidade (19/07/2013) 

http://www.a3es.pt/pt/o-que-e-a3es/plano-de-atividades#A-certificacao-de-sistemas-internos-de-garantia-da-qualidade
http://www.a3es.pt/pt/o-que-e-a3es/plano-de-atividades#A-certificacao-de-sistemas-internos-de-garantia-da-qualidade
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A presente investigação visa estudar a viabilidade da implementação do modelo EFQM 

numa IES, recorrendo para o efeito, ao estudo da implementação de um SIGQ, no Instituto 

Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL) (ANEXO I). 

Para o efeito, serão analisadas, entre outros aspetos, eventuais dificuldades encontradas 

com a implementação do modelo, nomeadamente a compatibilização com sistemas já 

existentes na organização, nomeadamente QUAR, A3ES e Ordem dos Engenheiros. 

Será ainda realizada uma autoavaliação, no âmbito do modelo EFQM, num dos 

laboratórios que agrega um centro de I&D, existente na instituição, alvo do estudo. 

No que respeita à estrutura e organização do trabalho, este encontra-se dividido em 5 

Capítulos, sendo o Capítulo 1, a presente introdução. 

No Capítulo 2, é efetuado o enquadramento teórico do tema, através de uma revisão da 

literatura, onde se descreve uma evolução do conceito de Qualidade, a sua dificuldade na 

aplicação às IES, os principais conceitos associados ao modelo EFQM, algumas aplicações já 

implementadas do modelo em IES, possíveis vantagens a obter através da sua implementação, 

mencionando por fim uma introdução à problemática, obtida através da revisão de literatura. 

No Capítulo 3, é descrita a metodologia de investigação utilizada, bem como as principais 

questões associadas a problemática criada, sendo que no Capítulo 4, procura-se levantar a 

discussão acerca da viabilidade da implementação do modelo na organização em estudo, 

apresentando dificuldades encontradas, eventuais incompatibilidades, e formas de superação 

das mesmas. 

Procura-se ainda discutir, sobre eventuais vantagens a obter através da sua implementação 

na IES objeto de estudo, assim como a aplicação do modelo, através de um exemplo de 

autoavaliação numa área funcional-tipo (Laboratório/Centro de I&D) da organização. 

Por último, no Capítulo 5, apresentam-se as conclusões e limitações do trabalho realizado, 

bem como recomendações para investigação futura. 
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2. REVISÃO DA LITERATURA 

2.1 Qualidade - Algumas definições e conceitos introdutórios 

A Qualidade, enquanto conceito, tem sido objeto de grande discussão na literatura, devido 

ao fato de não ser fácil obter uma definição concreta da mesma, e como tal torna-se difícil a 

sua aplicação numa organização (Sahney, Banwet & Karunes, 2004). 

Vários autores, têm-se debruçado sobre o tema ao longo do tempo, concebendo diversas 

abordagens acerca do que é a Qualidade e o que representa, sendo uma delas, a de Crosby 

(1979), (conformidade do produto/serviço com as suas especificações) ou a de Juran (1992) 

(adequação dos produtos/serviços ao consumidor/utilizador), ou ainda a abordagem baseada 

na relação entre os conceitos eficiência, eficácia e produtividade (Simões, 2011). 

Seja como for, todas estas abordagens evidenciam claramente o abstracionismo e a 

subjetividade associados ao conceito, sendo esta opinião, corroborada por Simões (2011), que 

opta por ilustrar a subjetividade do conceito, apresentando as perspectivas de alguns autores 

(Tabela I) associados ao desenvolvimento do conceito. 

Tabela I - Definições e perspectivas de Qualidade de acordo com alguns autores 

Autor 
Perspetiva de 

Qualidade 
Definição da Qualidade 

Abbott (1995) 
Abordagem baseada 

no produto 

As diferenças na qualidade correspondem a 

diferenças na quantidade de um ingrediente ou 

atributo desejado 

Crosby (1979) 
Abordagem baseada 

na produção 

Qualidade como conformidade com as 

especificações ou com os requisitos previamente 

definidos. 

Feigenbaum (1951) 
Abordagem baseada 

no valor 

Qualidade como sendo o grau de excelência 

a um preço aceitável ou o controlo da 

variabilidade a um custo aceitável 

Gronroos (1983), 

Parasuraman et al. (1985) 

Abordagem baseada 

no utilizador 

Qualidade como a capacidade de um bem ou 

serviço exceder as expectativas de um 

consumidor específico 

Fonte: Simões, 2011 

A abordagem baseada no produto/serviço, encontra-se focalizada no que o produto/serviço 

pode oferecer ao cliente, nomeadamente funcionalidades associadas ao produto/serviço 

oferecido (Pires, 2011). 
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A abordagem baseada na produção, considera a qualidade, como sendo o grau de 

conformidade de um produto, de acordo com as suas especificações (Crosby,1979). 

A abordagem baseada no valor apresenta-se de duas formas distintas, sendo uma através da 

qualidade, e outra através do preço, tornando-a altamente subjetiva no mercado, exigindo 

elevados níveis de eficiência (Pires, 2011). 

A abordagem baseada no utilizador, define a capacidade de um bem ou serviço, em 

satisfazer ou exceder os desejos/expectativas de um determinado consumidor (Juran, 1992). 

Todas estas abordagens, embora distintas, complementam-se entre si, existindo contudo, 

um consenso criado entre a maioria dos autores, que relaciona as organizações e os seus 

stakeholders, e o qual define a Qualidade, como um conceito subjetivo, que se encontra 

diretamente relacionado com as perceções de cada stakeholder (Pires, 2011). 

2.2 A importância da qualidade e a sua evolução no seio das organizações 

Não querendo a abordar de forma exaustiva a evolução da Qualidade ao longo do tempo, 

pois encontra-se fora do âmbito do presente trabalho, apresenta-se de seguida, uma breve 

evolução do conceito e o estado atual da gestão da Qualidade. 

Assim, e de acordo com Pires (2011), a evolução da qualidade enquanto conceito, ganhou 

forma ao longo do tempo, e pode ser resumida nas quatro fases temporais seguintes: 

1 - Inspeção – exame, teste e medida, de um ou mais atributos no produto, com vista a 

garantir a qualidade igual e uniforme em todos os produtos (ênfase na conformidade).  

2 - Controlo Estatístico da Qualidade - Introdução de ferramentas estatísticas no 

controlo de qualidade nos processos produtivos, visando o combate a ineficiência e 

impraticabilidade de se realizarem inspeções na produção em escala ou em massa. 

3 - Garantia da Qualidade - Importância de garantir a qualidade, pela sua certificação, 

devendo-se a Feigenbaum (1951) o controlo total da qualidade (TQC). 
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4 - Gestão da Qualidade Total (TQM) – Segundo Pires (2011), a qualidade encontra-se 

associada não apenas à função produção, mas a todas as funções que lhe estão 

subjacentes, sendo esta, uma das principais características do TQM, aliada à sua relação 

com a consecução dos objetivos estratégicos da empresa. 

Este conceito baseia-se no envolvimento de todos os funcionários da organização, no 

desenvolvimento de uma forma integrada, das políticas de gestão da qualidade no seio desta 

(Sahney et al., 2004), garantindo a satisfação do seu cliente-alvo. 

No âmbito do TQM, e com o evoluir do conceito e dos sistemas de gestão implementados, 

começaram a haver organizações, como a Xerox e a Texas Instruments que ao adotarem a 

política TQM desde há muito, começaram a desenvolver a expressão “road to excellence”, no 

âmbito de uma lógica de melhoria contínua, permitindo demonstrar a relevância da 

Qualidade, evidenciada por muitos autores, nomeadamente, Soares (1994 e 2003) através da 

necessidade de integrar a qualidade em todos os sectores e objetivos estratégicos da 

organização, aumentando a sua vantagem competitiva. 

Dada a evolução do conceito, e o sucesso alcançado em muitas organizações, algumas IES 

começaram a adotar estes modelos, oriundos da gestão privada (Rosa e Amaral, 2007), 

embora o sucesso da sua implementação, não seja vista atualmente como um dado adquirido, 

face à diversidade de serviços e stakeholders que procura satisfazer (Hall et al., 2012). 

2.3 Gestão da Qualidade nas Instituições de Ensino Superior (IES) 

Apesar da qualidade no ensino superior ser um assunto que tem suscitado preocupação 

pelas IES de todo o mundo ao longo do tempo, é no entanto nas últimas décadas, que esta 

assume maior contorno (Sá et al., 2009). 

Na sua génese, encontram-se essencialmente fatores como o crescimento e aparecimento 

exponencial das IES, e alterações no âmbito da sua fiscalização, quer sejam privadas, quer 
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sejam públicas, passando o estado a ter um papel de supervisão, ao invés de controlo, 

resultando num aumento da autonomia dessas instituições (Rosa et al., 2007). 

Contudo, a promoção da Qualidade nas IES, através da avaliação do seu desempenho, 

implica a criação de estruturas organizacionais, modelos e indicadores, que sustentem uma 

cultura e dinâmica muito próprias, e que embora não estando enraizadas nas IES, são 

essenciais, na promoção dos ciclos de avaliação, ajudando as instituições a assumirem a sua 

responsabilidade perante os seus stakeholders (Maslow, Mazaletskaya & Steed, 2006). 

É então evidente, a importância da qualidade ser considerada como um dos aspetos mais 

relevantes relativos à reforma do ensino superior em todo o mundo, numa altura, em que a 

redução do financiamento público às IES é cada vez mais notória (Rosa et al., 2007).  

Nesse sentido, a União Europeia, através do Espaço Europeu de Qualidade no Ensino 

Superior, definiu diretivas para que cada estado-membro adotasse medidas de promoção e 

acreditação da qualidade no ensino superior, desafio ao qual Portugal respondeu com a 

criação da Agencia de Acreditação para o Ensino Superior (A3ES) (Sá et al.,2009). 

 

Neste âmbito, a importância da acreditação no âmbito das IES, pode ser evidenciada 

através da definição do grupo EUA (European University Association), onde segundo a qual a 

acreditação é uma declaração formal, publicada em relação à qualidade de uma instituição ou 

um programa, na sequência de uma avaliação cíclica com base em normas acordadas (CRE 

Project Report, 2001). 

É neste contexto que a A3ES assume especial relevância, contribuindo para a melhoria da 

qualidade do ensino superior em Portugal através da avaliação e acreditação das IES e dos 

seus ciclos de estudos, no âmbito da sua missão.
2
 

 

                                                 
2
 http://www.a3es.pt/pt/o-que-e-a3es/missao 
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Assim, e no âmbito do processo de avaliação e acreditação da A3ES às IES, as mesmas 

deverão ter os seus ciclos de estudos avaliados e acreditados, devendo cada IES possuir um 

SIGQ, com vista a melhorar o seu desempenho (A3ES, 2012). 

Neste contexto, torna-se essencial que as IES encontrem formas eficazes e eficientes de 

resposta aos requisitos da acreditação e avaliação por parte da A3ES, através da 

implementação do SIGQ, e da autoavaliação do seu desempenho, baseada numa política de 

melhoria contínua, com resultados na satisfação dos seus stakeholders (Rosa e Amaral, 2007). 

Ainda de acordo com Benavent e Giner, (2011), as organizações devem procurar 

implementar o SIGQ de forma a melhorar a sua qualidade, independentemente dos sistemas 

externos de avaliação da qualidade a que possam estar sujeitas.  

2.4 A adoção de Modelos de gestão pela qualidade total (TQM) e a viabilidade da sua 

implementação nas IES enquanto organizações 

Ainda na sequência do que foi referido anteriormente, existe alguma tendência das IES’s 

para seguirem os bons exemplos praticados em outras organizações, no âmbito da adoção de 

sistemas de gestão, implementação e avaliação da qualidade (Rosa e Amaral, 2007). 

Uma perspetiva que tenta explicar o fenómeno, é a de Abbott (1995), onde se destaca o 

sucesso obtido ao longo dos anos com a implementação de diversos sistemas de gestão e 

garantia da qualidade, e são apontadas duas razões para o sucedido: 

 Implementação e certificação de SIGQ suportados nos referenciais ISO 9000; 

 Difusão e aplicação dos modelos TQM, essencialmente através da sua vertente de 

autoavaliação, dos quais se destaca o Modelo EFQM. 

Contudo, e dada a complexidade das IES devido ao serviço prestado e aos stakeholders 

envolvidos, não e fácil a adoção e implementação de SIGQ baseados em sistemas (TQM), 
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embora seja um caminho que possa ser percorrido pelas IES com o objetivo de melhorar 

continuamente a qualidade do serviço prestado (Rosa e Amaral, 2007). 

2.4.1. Modelo de Excelência da EFQM 

O Modelo de Excelência da EFQM foi criado em 1992 com o objetivo de auxiliar as 

organizações da Europa, e visava estabelecer um sistema de gestão que permitisse a avaliação 

das organizações, com o objetivo de melhorar continuamente o seu desempenho, e visando a 

atribuição do Prémio Europeu da Qualidade (EQA).  

Atualmente, o modelo é utilizado por muitas organizações de diferentes setores 

económicos, nomeadamente bancos, seguradoras, empresas petrolíferas, empresas do sector 

da Energia, da saúde, escolas, universidades
3
, etc.. 

A avaliação da organização, é realizada de acordo com um conjunto de critérios e 

subcritérios, aos quais é atribuída uma pontuação pré-estabelecida (EFQM-APQ, 2010). 

Os princípios do modelo assentam em 8 conceitos fundamentais, os quais permitem a 

qualquer organização alcançar a “Excelência” de uma forma sustentada, servindo ainda para 

estabelecer uma linguagem comum entre os gestores (APQ, 2012), sendo eles: 

 Acrescentar Valor para os Clientes; 

 Construir um Futuro Sustentável; 

 Desenvolver a Capacidade Organizacional; 

 Aproveitar a Criatividade e a Inovação; 

 Liderar com Visão, Inspiração e Integridade; 

 Gerir com Agilidade; 

 Ter Êxito Através do Talento das Pessoas; 

 Sustentar Resultados Notáveis. 

                                                 
3
 Lista disponível em: http://www.efqm.org/about-us/our-community/our-members (acedido em 23/04/2013) 

http://www.efqm.org/about-us/our-community/our-members
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Baseando-se nestes conceitos, o modelo propõe às organizações a utilização de nove 

critérios, de forma a analisar as relações de causa-efeito, nomeadamente o que a organização 

“faz” através dos meios que dispõe, e o que “obtêm” em matéria de resultados
 
 (APQ, 2012), 

definindo no seu conjunto, o modelo EFQM 2013 (Figura1). 

Figura 1 – Os 9 critérios Modelo EFQM 2013 

 
Fonte: APQ (2012) 

As setas pretendem demostrar a aprendizagem e a inovação, visando a melhoria dos Meios, 

os quais, por sua vez, conduzem a melhores Resultados (Pupius, 2003). 

É através dos critérios apresentados na Figura 1, que o “caminho” de uma organização para 

a excelência é avaliado, identificando-se os pontos fortes e as áreas de melhoria (Rosa e 

Amaral, 2007), sendo a implementação e avaliação das melhorias realizada através da lógica 

RADAR (Results, Approaches, Deploy, Acess and Refine), apresentada na Figura 2, 

permitindo o diagnóstico do desempenho das organizações seguindo uma abordagem 

estruturada (Boele et al., 2008). 

Figura 2 – Lógica RADAR no âmbito do modelo EFQM 

 

Fonte: APQ (2012) 
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No âmbito da lógica RADAR, a mesma estabelece que uma organização necessita de
4
: 

 Determinar os Resultados que espera alcançar como parte da sua estratégia; 

 Planear e Desenvolver um conjunto integrado de abordagens sólidas para alcançar os 

resultados requeridos, tanto no presente como no futuro; 

 Desdobrar as Abordagens de uma forma planeada garantindo a sua implementação; 

 Avaliar e Refinar as abordagens implementadas, através da monitorização e análise dos 

resultados alcançados, e das atividades de aprendizagem realizadas. 

Para efeitos de aplicação da metodologia é elaborado o sistema de pontuação para os 

critérios e subcritérios associados ao modelo, no âmbito de candidaturas a prémios da 

Qualidade, nomeadamente o EQA, ou outros fins, como por exemplo o benchmarking 

organizacional (Pires, 2011), sendo os pesos atribuídos a cada um dos nove critérios e 

subcritérios, definidos pela organização, consoante a sua importância (Tari, Citti & Meneghin, 

2006). 

2.4.2. Alguns exemplos de estudos de implementação do modelo EFQM em IES 

Várias investigações e aplicações de modelos TQM, nomeadamente no âmbito da 

aplicação do modelo EFQM, ou baseado neste, podem ser encontradas na literatura, umas 

ainda em curso, outras já finalizadas, umas implementadas parcialmente em alguns serviços, e 

outras implementadas integralmente, e com sucesso comprovado (Tari et al., 2006), como o 

projeto DAETE
5
 da Universidade do Porto (Soeiro, 2011). 

Este trata-se de um projeto financiado pela Comissão Europeia e pelos EUA, no âmbito do 

programa Atlantis, que visa o desenvolvimento de várias ferramentas baseadas no modelo 

EFQM e aplicadas no contexto das IES. 

                                                 
4
 http://www.efqm.org/en/tabid/171/default.aspx 

5
 Mais informaçãoes em:  www.daete.up.pt 
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Para este fim, foram realizados vários testes de autoavaliação que abrangeram 42 IES na 

Europa, nos EUA e na China, sendo o processo adotado mais tarde pela organização 

Association of Continuing Engineering Education como instrumento de avaliação da 

qualidade da gestão a nível global (Soeiro, 2011). 

Outros estudos, têm-se vindo a desenvolver, nomeadamente a adaptação do modelo EFQM 

pela universidade de Sheffield em Hallam (Sheffield, 2003), ou o estudo de Campatelli, Citti 

& Meneghin (2011), acerca da implementação do modelo EFQM na análise e melhoria de 

processos na Universidade de Firenze em Itália. 

2.5 Dificuldades associadas a implementação de SIGQ em IES 

Para além da diversidade de stakeholders com diferentes perceções e requisitos no âmbito 

da qualidade, podem-se apontar outras dificuldades de implementação dos SIGQ, 

nomeadamente o fato de os colaboradores da organização serem os que melhor conhecem o 

seu funcionamento, embora raramente o partilhem, causando barreiras na melhoria do 

processo (Abbott, 1995), demonstrando bem as dificuldades sentidas nas IES, principalmente 

as de carácter público, dada a frequente mobilidade dos trabalhadores da administração 

pública. 

Outras dificuldades são apontadas pela literatura, nomeadamente a falta de experiência na 

melhoria de processos, aliada a um reduzido número de recursos humanos (RH) dedicados à 

área da qualidade e da melhoria (Campatelli et al., 2012), ou mesmo a compatibilização do 

SIGQ implementado, com os requisitos de outros sistemas existentes, como a A3ES (Sá et al., 

2007). 
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2.6 Possíveis vantagens que podem ser obtidas com a implementação do EFQM 

Uma das vantagens associadas à utilização do modelo EFQM em IES é a sua própria 

natureza, que de acordo com (Maslow et al., 2006), permite orientar o foco nos “clientes-

chave” da organização, mas atendendo às necessidades atuais e futuras dos seus stakeholders. 

Para isso, o modelo serve-se de uma série de indicadores apropriados, de forma a 

monitorizar o desempenho da organização como um todo e nos seus mais diversos processos, 

prevendo ainda a complementaridade da melhoria a ser realizada com ações de benchmarking, 

quer interna, quer externamente. 

Outra vantagem prende-se com a sua certificação, onde de acordo com Soeiro (2011), a 

mesma permite atestar a qualidade da gestão praticada nas IES, aumentando os níveis de 

eficiência e de eficácia através da afetação de recursos, permitindo ao mesmo tempo o 

aumento do reconhecimento, quer a nível nacional, quer internacional, entre as IES e as 

sociedades com as quais estão integradas como parceiras
6
. 

2.7 Introdução ao estudo do ISEL no contexto da problemática estudada 

Atendendo ao que foi referido anteriormente, refira-se por exemplo o caso de uma IES 

como o Instituto Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL), onde à semelhança da 

generalidade das IES, também esta instituição visa satisfazer uma diversidade de 

stakeholders, que dela fazem parte (Figura 3), sejam colaboradores, entidades ou alunos. 

 

 

 

 

 

                                                 
6 Veja-se o exemplo da sociedade Internacional Association of Continuing Engineering Education (Subsecção 2.4.2) 
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Figura 3 - Diversidade de Stakeholders inerente a uma IES, caso do ISEL 

 

Fonte: Elaboração própria 

Se ao nível do aspeto organizacional, e tomando como exemplo esta instituição, quisermos 

fazer uma relação entre as áreas funcionais e os stakeholders envolvidos em cada 

departamento, seção ou laboratório, verifica-se que existe uma diversidade de stakeholders 

com diferentes perceções e requisitos da qualidade, que variam de acordo com a área 

funcional que os envolve, conforme Figura 4. 

Figura 4 - Exemplo de relação entre as áreas funcionais e a diversidade de stakeholders 

inerente a uma IES 

 

Fonte: elaboração própria 
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Observando a Figura 4, verifica-se que a organização pode ser subdividida em pequenos 

modelos de autoavaliação, o que corresponde subdividir o SIGQ em partes de acordo com a 

sua área funcional, embora relacionadas entre si. 

De acordo com Tari et al. (2006), uma IES pode ser avaliada em 3 grandes áreas: ensino, 

investigação e serviços. 

Será ao contexto dos serviços que se dará maior enfâse neste estudo, onde naturalmente se 

pretenderá estudar a viabilidade da implementação de um SIGQ no âmbito do modelo EFQM 

numa IES, servindo o caso do ISEL como meio de investigação. Adicionalmente, e 

procurando complementar o principal objetivo deste estudo, será realizada uma autoavaliação 

no âmbito do modelo EFQM a uma área funcional da mesma, nomeadamente a um centro de 

I&D. 
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3. METODOLOGIA 

3.1 Problemática inicial e metodologia de investigação adotada 

Através de constatações anteriores baseadas na revisão de literatura, surgiu a questão 

central que define a problemática, criada em torno deste estudo: 

 Como poderá ser implementado o modelo EFQM numa organização com as 

características de uma IES? 

Para responder a esta questão, e estando a instituição objeto de estudo em fase de 

implementação do seu SIGQ baseado no modelo EFQM, o trabalho a ser desenvolvido no 

âmbito do problema colocado, será dividido em duas partes: 

1ª Parte – Averiguar as dificuldades encontradas através do enquadramento de toda a 

instituição no âmbito dos 9 critérios definidos no modelo, bem como eventuais vantagens 

percetivas aquando da aplicação do modelo. Avaliar de que forma se pode enquadrar no 

modelo EFQM a estratégia da organização, enquadrando da mesma forma eventuais 

sistemas/requisitos de avaliação já existentes, às quais a organização se encontra sujeita 

(A3ES, Ordem dos Engenheiros, etc.). 

2ª Parte – Dado o curto espaço de tempo de que se dispõe para avaliar a organização na 

íntegra, focar-se-á uma área funcional da mesma, procurando-se analisar os outputs do 

modelo de autoavaliação, através da elaboração de um processo de autoavaliação num 

laboratório da IES, atendendo aos mais diversos interesses e expectativas dos stakeholders 

nele intervenientes, e medir os resultados, com vista a definir ações de melhoria. 

Face ao exposto, a metodologia em causa caracteriza-se como sendo do tipo teórica 

qualitativa, de carácter exploratório, dada a pouca evidência teórica acerca da viabilidade da 

aplicação do modelo EFQM no Ensino Superior, no âmbito da problemática criada (Farrar, 

2000). 
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Neste sentido, esta investigação encontra-se baseada numa lógica indutiva, pois a eventual 

confirmação da aplicabilidade do modelo EFQM no ISEL, não constitui evidência por si só, 

de ser aplicável a outras IES, podendo no entanto contribuir para a análise e discussão da sua 

viabilidade (Lakatos & Marconi, 1992). 

Como questões complementares à problemática colocada, referem-se as seguintes: 

• Quais as dificuldades encontradas na conceção de um SIGQ numa IES, no âmbito do 

modelo EFQM, de modo a satisfazer os seus diferentes stakeholders, dadas as suas 

diferentes perceções acerca do conceito ‘qualidade’? 

• De que forma o SIGQ implementado, poderá enquadrar as linhas de orientação 

estratégica a serem definidas (ou as já existentes) pela organização? 

• Quais as vantagens que os diferentes stakeholders poderão obter com a implementação de 

um SIGQ no âmbito do EFQM numa IES? 

De forma a tentar responder a estas questões, recorrer-se-á à metodologia habitualmente 

usada nos estudo de caso, dado ser a estratégia mais adequada na resposta a questões 

colocadas na investigação do tipo “como” ou “porque” (Yin, 2003). 

Ainda segundo o mesmo autor, a metodologia indicada, permite definir uma abordagem 

empírica que visa investigar um fenómeno atual inserido em contexto real, particularmente 

adequado quando os limites entre o fenómeno e o contexto não são claramente evidentes, 

permitindo ainda a construção de uma teoria, não só a partir da revisão de literatura, mas 

também, resultante de observações empíricas ou experiências reais ocorridas, que tanto pode 

resultar numa investigação qualitativa, como quantitativa. 

3.2 Técnicas de recolha de informação adotadas e objetivos da investigação 

No que respeita às técnicas de recolha de informação, estas baseiam-se no seguinte: 

• Inquérito a stakeholders no âmbito da 2ª parte do estudo (alunos e funcionários). 

• Análise documental. 
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• Observação ao longo do processo de implementação do SIGQ no ISEL. 

Como objetivos da investigação a ser realizada, propuseram-se os seguintes: 

• Análise de eventuais incompatibilidades com a implementação de um SIGQ de acordo 

com o modelo EFQM, dada a sua estrutura organizacional própria, enquanto IES; 

• Análise das dificuldades encontradas na implementação de um SIGQ de acordo com o 

modelo EFQM, procurando proporcionar alternativas de superação das mesmas; 

• Contribuição para a implementação bem-sucedida de um SIGQ no ISEL, baseado no 

modelo EFQM, implementando um modelo de autoavaliação numa das áreas 

funcionais; 

• Contribuição para o estudo e análise da viabilidade na aplicação do modelo EFQM em 

IES, através da realização do presente estudo. 

3.3 Instituto Superior de Engenharia de Lisboa – Breve apresentação 

O Instituto Superior de Engenharia foi criado em 1852 enquanto escola de engenharia, 

encontrando-se atualmente enquadrado como IES, no Instituto Politécnico de Lisboa (IPL). 

Trata-se de uma IES cuja missão visa contribuir para o desenvolvimento da engenharia em 

Portugal, como Instituição de Ensino Superior Público, encontrando-se estruturada 

organizacionalmente de acordo com o respetivo organograma, resumido no ANEXO I. 

Atualmente, possui 7 Licenciaturas e 8 mestrados em engenharia, 6 centros de I&D em 

unidades académicas, 11 grupos de I&D em unidades autónomas, prestando ensino nas áreas 

das engenharias, bem como serviços à comunidade externa, nomeadamente empresas, 

indústrias, entidades públicas, etc. 
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4. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DE RESULTADOS 

4.1 Enquadramento da organização segundo o modelo EFQM 

Dadas as restrições existentes, em matéria de dimensão do presente trabalho, apresentar-se-

ão apenas 2 evidências, tidas como as mais relevantes, relativas a vantagens, dificuldades e 

formas de superar as dificuldades encontradas na implementação do modelo. O objetivo visa 

contribuir para a discussão da problemática levantada inicialmente, finalizando a mesma com 

as respetivas conclusões. 

4.1.1. Vantagens obtidas na sua implementação 

 Compatibilidade existente entre o SIGQ implementado, o Plano Estratégico e o 

Quadro de Avaliação e Responsabilidade (QUAR) da organização. 

Uma das principais vantagens observadas, com a realização da implementação do modelo 

EFQM, e que se encontra bem patente no Plano Estratégico (PE) do ISEL, é a focalização do 

modelo nos resultados obtidos, decorrentes dos processos desenvolvidos/geridos, permitindo 

a realização de um alinhamento adequado entre a forma de conceção do PE do ISEL, e o 

modelo EFQM, assim como o QUAR da organização, devido ao desdobramento dos seus 

critérios e subcritérios em “meios” e “resultados”. 

Essa evidência é bem patente no PE da instituição, ao desdobrarem a estratégia 

desenvolvida em “eixos estratégicos”, passando pelo estabelecimento dos “objetivos 

operacionais” (como forma de implementação do eixo) e finalizando nas “ações” e 

“resultados esperados”, monitorizados e validados, através de indicadores associados a 

objetivos pré-definidos, e de acordo com o fixado no QUAR (ISEL, 2011; QUAR, 2011). 

 Criação de “grupos de qualidade” para a melhoria contínua de processos 
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O modelo EFQM permite criar grupos de qualidade em cada área funcional (também 

designados frequentemente na literatura de “comissões de melhoria”) com vista a 

desenvolverem/remodelarem os seus processos no âmbito de uma melhoria contínua, 

subjacente ao modelo EFQM. No caso do ISEL, as comissões cingem-se a cada área 

funcional e no âmbito de uma abordagem TQM, estando ainda prevista a criação de reuniões 

regulares entre áreas funcionais com vista a promoção do benchmarking interno da 

organização, para divulgação das melhores práticas entre áreas funcionais. Como 

consequência, espera-se um maior envolvimento dos funcionários na melhoria continuada dos 

processos, aliada a um maior desenvolvimento das relações laborais, no âmbito do trabalho 

em equipa. 

4.1.2. Dificuldades obtidas na implementação do modelo 

De entre as dificuldades encontradas na implementação do modelo, em termos de impacto 

para a organização, destacam-se as seguintes: 

 Ausência de ferramentas de gestão que atuem como modelos de suporte ao EFQM 

O ISEL, tal como a generalidade das IES, não possui planos, suportados em técnicas de 

gestão, que constituam evidências suficientes para satisfazer determinados subcritérios no 

âmbito do modelo EFQM, dadas as diferenças ao nível das técnicas de administração pública 

e privada, sendo esta última, o propósito inicial do modelo EFQM. 

Atualmente, e em prol de uma maior autonomia administrativa por parte das IES em 

relação ao Estado, e na sequência de maiores exigências por parte deste em termos de 

eficiência e eficácia, dá-se início a uma nova “fase de transição”, que assenta na redução da 

dependência da gestão das IES em relação à administração pública, e em detrimento da 

adoção de novas técnicas de gestão da administração privada (Balance Score Card, Análise 

SWOT, entre outras). 
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Neste sentido, e como muitas IES ainda se encontram nessa “fase de transição”, tal 

ausência constitui uma barreira na implementação de um SIGQ no âmbito do modelo EFQM. 

 Resistência à mudança por parte dos funcionários 

Esta dificuldade encontra-se fortemente relacionada com a anterior, dado prender-se 

essencialmente com a utilização de modelos, suportados em técnicas de gestão privada. 

Como a formação e experiência de muitos funcionários, assenta em procedimentos da 

administração pública, a mudança de alguns desses procedimentos, aquando da 

implementação do EFQM, acarreta o assimilar de novas competências, como a utilização do 

Balance Score Card, ou a gestão do modelo de Responsabilidade Social, implementado 

recentemente na organização (ISEL, 2011), e como tal, existe alguma inércia na sua adoção, o 

que acarreta algum atraso no processo de implementação do modelo EFQM, nomeadamente 

ao nível dos processos de autoavaliação. Outro aspeto prende-se com a assimilação de 

competências mínimas por parte dos funcionários da organização no seu todo, com vista a 

uma compreensão mais alargada do modelo, permitindo uma maior eficácia na realização das 

autoavaliações. 

4.1.3. Formas de superação 

Como forma de solucionar as dificuldades acima referidas, são apresentadas, algumas 

soluções para superar as dificuldades encontradas, nomeadamente: 

 Organização e planeamento mais adequado e/atempado, na implementação do EFQM 

À semelhança do que se passa com a implementação do modelo em organizações privadas, 

também nas organizações públicas, é de especial relevância um planeamento adequado, que 

previna atempadamente a equipa de implementação do SIGQ, acerca dos possíveis requisitos 

necessários à elaboração do SIGQ. Também é necessária uma equipa que seja constituída por 

elementos externos/internos com competências técnicas de gestão privada e experiência na 

implementação do EFQM, de forma a trabalharem com elementos com competências da 
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administração pública, e em conjunto com os Gestores da Qualidade e outros elementos 

representativos da organização. 

 Divulgação e Prestação de formação no âmbito do EFQM aos funcionários e 

realização de reuniões regulares de acompanhamento da sua implementação 

A divulgação prévia da intenção por parte dos órgãos de Liderança, permitiria uma 

primeira aproximação dos funcionários com o modelo EFQM e as suas especificidades. 

Nesse sentido, e numa fase posterior, seria prestada aos funcionários, uma ação de 

formação introdutória ao modelo, seguida de um plano de formação adequado a cada área 

funcional, para assimilação das competências desenvolvidas ao nível das técnicas de gestão 

utilizadas no enquadramento organizacional ao nível do modelo EFQM. Tal solução 

permitiria reduzir o tempo de adaptação dos funcionários a novos procedimentos, garantindo-

se uma melhor execução do modelo após a sua implementação.  

4.2 Implementação de um modelo de autoavaliação numa área funcional 

4.2.1. Introdução 

A 2ª parte deste estudo, pretendeu contribuir para a problemática inicialmente levantada 

neste trabalho, através da apresentação de um exemplo de aplicação do modelo de 

autoavaliação, no âmbito do modelo EFQM, num dos laboratórios existentes na organização. 

O laboratório, possui um centro de investigação agregado, nomeadamente o Centro de 

Investigação e Projeto em Controlo e Aplicação de Maquinas Elétricas (CIPROMEC). 

As ações que conduziram ao diagnóstico do desempenho organizacional do laboratório, 

têm em consideração o “antes”, onde são detetados os “pontos fortes” e os “aspetos a 

melhorar”, de forma a desenvolverem-se posteriormente ações de melhoria, e o “depois”, 

onde se procura avaliar novamente o desempenho de uma organização, já depois de toda uma 

sequência de processos e com as ações de melhoria implementadas. 
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O que se segue pretende ilustrar esse procedimento, através da 1ª fase (o “antes”) e da 2ª 

fase (o “depois”), onde no final, foram apresentados os resultados da aplicação do modelo. 

O período decorrente entre as fases referidas, foi estipulado com base nas recomendações 

da EFQM (EFQM, 2004), ou seja com uma duração entre 6 a 9 meses entre as duas fases da 

autoavaliação, pelo que no presente caso considerou-se a duração aproximada de 6 meses, 

decorridos entre 2013/01/02 e 2013/07/19. 

4.2.2. 1ª Fase da AA – Avaliação inicial do desempenho organizacional e planeamento da 

Autoavaliação (AA) 

A Autoavaliação (AA) do laboratório iniciou-se em termos operacionais com a 

organização e planeamento da mesma, através do estabelecimento de uma Equipa de 

Autoavaliação (EAA) e respetivo responsável, procurando numa fase posterior, envolver os 

restantes funcionários do laboratório, motivando-os para uma participação mais ativa na 

melhoria dos processos, através da divulgação das ações de AA. 

Para isso, procurou-se desenvolver o interesse de alguns funcionários do laboratório, 

realçando eventuais vantagens na aplicação do modelo EFQM, e destacando o sucesso de 

alguns casos práticos, encontrados na literatura. 

Para o efeito, foi criada uma EAA, constituída por 2 técnicos superiores, 2 docentes, 1 

bolseiro e 1 técnico auxiliar, sendo o responsável pela mesma, um dos técnicos superiores. 

O planeamento da AA, foi realizado através de uma reunião da EAA, onde se definiu entre 

outros assuntos, a ordem cronológica das fases da AA (ANEXO II), a metodologia adotada e 

a atribuição de responsabilidades/funções a cada um dos funcionários. 

Constituída a equipa, procurou-se prestar alguma formação, como forma de dar a conhecer 

as especificidades do modelo EFQM, nomeadamente a estrutura e dinâmica do modelo, os 

conceitos associados e o processo de avaliação do EFQM no âmbito da lógica RADAR. 
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Procurou-se identificar todos os stakeholders da organização, em particular do laboratório 

de máquinas elétricas e respetivo centro de I&D, estando os mesmos, representados na Figura 

4 (apresentada anteriormente). 

Na avaliação de desempenho organizacional, foi utilizado o inquérito proposto pela EFQM 

no âmbito de uma primeira avaliação da organização.  

Os resultados referentes ao preenchimento do inquérito, encontram-se apresentados no 

ANEXO III, onde a partir do qual, se obteve a síntese de resultados seguinte (Figura 5). 

Figura 5 – Síntese de resultados da 1ª Fase da AA – Avaliação de desempenho do centro de 

I&D (CIPROMEC) /Laboratório de Maquinas Elétricas 

 

Fonte: Elaboração própria 

A respetiva pontuação final, e pesos associados a cada um dos critérios do modelo, 

encontram-se apresentados na Tabela II, de acordo com os valores normalizados no âmbito de 

uma candidatura a um dos níveis de reconhecimento da EFQM. 

Tabela II - Síntese de resultados da 1ª Fase da AA – Avaliação de desempenho do centro 

de I&D/Laboratório (CIPROMEC) e respetiva pontuação final. 
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Fonte: Elaboração própria. 

Por observação dos resultados obtidos no gráfico da Figura 5 e na Tabela II, verifica-se que 

numa primeira fase da avaliação, os critérios “4. Meios - Parcerias e recursos” e “7. 

Resultados - Pessoas”, são os critérios que mais se destacam, pela necessidade de se 

procederem a melhorias. 

Posteriormente, e ainda na 1ªfase, procedeu-se à identificação de pontos fortes e eventuais 

pontos a melhorar, com vista a definição do plano de melhorias (PM) (ANEXO IV), 

procurando-se naturalmente auscultar os restantes stakeholders intervenientes (alunos, 

docentes e não docentes, empresas, etc.). 

Da elaboração do Plano de Melhorias (PM), resultou um conjunto de ações de melhoria 

(AM) (Tabela III), cuja necessidade de priorizar, não só devido a procedimentos oficiais no 

âmbito de uma candidatura a um dos níveis de excelência do modelo (EFQM-APQ, 2010), 

como também por uma questão de conjugação de esforços e de recursos, com vista a obterem-

se resultados significativos nas AM’s implementadas. 

Neste contexto, seria “suficiente”, e para efeitos de candidatura a um dos níveis de 

reconhecimento do modelo EFQM, a implementação e avaliação de três AM’s, tendo sido no 

entanto escolhidas cinco, e de acordo com quatro critérios específicos (ANEXO V). 

Com base nestes quatro critérios, foram atribuídos rankings às AM’s (Tabela III). 

Tabela III - Pontuação das Ações de Melhoria (AM) 
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Fonte: Elaboração própria. 

Analisando a Tabela III, verifica-se que as AM’s melhor colocadas, serão a nº 1, 4, 6, 7 e 

9, pelo que neste caso se optou por implementar cinco AM’s face a pontuação obtida. 

As ações selecionadas, foram planeadas e executadas, através da elaboração de fichas de 

ações de melhoria (AM), onde se incluíram responsabilidades, calendário e recursos por cada 

ação, encontrando-se um exemplo desta ficha no ANEXO VI, referente a AM nº 7. 

4.2.3. 2ª Fase da AA – Avaliação final do desempenho organizacional com implementação 

das ações de melhoria 

A avaliação da implementação das AM’s, fora baseada em duas abordagens distintas, 

embora complementares entre si, nomeadamente, a 1ª abordagem através do inquérito EQFM, 

já aplicada na 1ª fase, e a 2ª abordagem, aplicada através da matriz RADAR. 

Refira-se que ambas são válidas na realização da 2ª fase da AA. Contudo, a segunda 

abordagem, é a mais utilizada para avaliação das AM’s e dos seus efeitos, sendo utilizada 

oficialmente pelos auditores da EFQM, para validar a aplicação do modelo no âmbito de uma 

candidatura oficial a um dos níveis de reconhecimento (EFQM-APQ, 2010). 

Nesse contexto, achou-se relevante realizar a 2ª fase da AA através da aplicação da 

metodologia referida, sendo as duas descritas de seguida. 

4.2.3.a. Avaliação final do desempenho organizacional com AM’s implementadas 

Implementadas as AM’s referidas anteriormente, analisou-se o impacto das eventuais 

melhorias obtidas, no âmbito das questões do questionário EFQM (ANEXO III), fazendo o 

enquadramento adequado (Tabela IV), com vista a uma nova avaliação de desempenho. 
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Tabela IV - Pontuação das Ações de Melhoria (AM) 

 

 

Fonte: Elaboração própria. 

No âmbito do enquadramento realizado, procedeu-se novamente a pontuação das questões 

referidas na Tabela IV, atualizando a pontuação global obtida através do questionário EFQM, 

e procedendo-se a uma nova avaliação, cujos resultados, encontram-se apresentados na Figura 

6. 

Figura 6 – Síntese de resultados da 2ª Fase da Autoavaliação – Avaliação de desempenho 

do centro de I&D/Laboratório (CIPROMEC) 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Na Tabela V, encontram-se para além dos resultados da 2ª avaliação, a respetiva pontuação 

geral, resultante desse mesmo desempenho, e respetivas ponderações que estiveram na origem 

da mesma. 
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Tabela V - Síntese de resultados da 2ª Fase da Autoavaliação – Avaliação de desempenho 

do centro de I&D/Laboratório (CIPROMEC) e respetiva pontuação final. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

Com base nos resultados obtidos na Tabela V, verifica-se uma subida generalizada da 

pontuação referente a alguns dos critérios do modelo, traduzindo-se numa subida da 

pontuação geral de desempenho em 30 pontos, o que representa um aumento de 4% de 

desempenho global, face à situação registada na 1ª fase da AA. 

Neste contexto, conforme se constata na Figura 7, existe uma melhoria de desempenho 

mais significativa ao nível dos critérios “Meios-Processos, produtos e serviços”, “Meios-

Parcerias e Recursos” e “Resultados-Clientes”. 

Figura 7 – Análise comparativa de resultados entre a 1ª Fase e a 2ª Fase da Autoavaliação 

 

Fonte: Elaboração própria 
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4.2.3.b. Avaliação das AM’s implementadas, utilizando a matriz de pontuação RADAR 

Tal como fora referido anteriormente, o método que se apresenta a seguir, é o normalmente 

utilizado no âmbito de uma candidatura oficial a um dos níveis de excelência da EFQM. 

Contudo, e no âmbito deste trabalho, o interesse na sua demonstração, assenta no fato do 

método se basear na avaliação das AM’s implementadas, e não tanto nos critérios. 

Um dos requisitos para o alcance do primeiro nível (committed to excellence) é haver um 

reconhecimento por parte da equipa de auditores acerca das melhorias implementadas. 

Já no nível imediatamente superior (Recognised for excellence) é necessário haver dois 

requisitos essenciais, o primeiro ter havido experiência em autoavaliação no nível anterior, e o 

segundo ter havido uma pontuação mínima de 300 pontos na avaliação das AM’s. 

Neste contexto, os auditores apoiam-se nas matrizes de avaliação no âmbito da lógica 

RADAR, (ANEXO VII), no sentido de apurar o valor da pontuação referente às AM’s 

implementadas. 

No presente trabalho, os resultados referentes à avaliação das AM’s, encontram-se 

apresentados na Tabela VI. 

Tabela VI - Pontuação das áreas de melhoria (AM) segundo as matrizes RADAR 

 

 
 

Fonte: Elaboração própria 

O enquadramento dos resultados da pontuação nos critérios e subcritérios do modelo 

EFQM, encontra-se apresentado na tabela do ANEXO VIII, de onde, e através da aplicação 

das ponderações e critérios associados a matriz RADAR, obtêm-se os resultados apresentados 

na Tabela VII.  
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Tabela VII - Resumo da pontuação obtida através das matrizes de avaliação-RADAR, 

enquadrada de acordo com os critérios do modelo EFQM 

 

Fonte: Elaboração própria 

Dada a pontuação global obtida, e tendo em conta o referido anteriormente, é possível 

verificar que as AM’s foram implementadas com sucesso, tendo-se obtido uma maior 

pontuação na parte dos resultados. 

4.2.4. Benefícios alcançados com a implementação do modelo de autoavaliação 

No âmbito das melhorias verificadas, estas podem-se dividir em medidas de impacto direto 

e medidas de impacto indireto, sendo que na Tabela VIII, se encontram descritos de uma 

forma sucinta os resultados obtidos no âmbito da implementação do modelo EFQM, na área 

funcional referida. 
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Tabela VIII - Resultados obtidos com a avaliação das AM 

 
 

Fonte: Elaboração própria. 

Dada a limitação de tempo, não se conseguiu obter resultados conclusivos acerca de um 

possível impacto negativo do aumento da eficiência na inovação do laboratório, contudo 

verifica-se no caso estudado que a implementação das melhorias selecionadas, trouxe 

resultados favoráveis a ocorrência da inovação, pois permite (conforme já referido nos 

resultados) uma maior aproximação dos alunos à investigação, e com isso uma maior 

probabilidade de se desenvolverem projetos inovadores, com mais-valias para a instituição, 

para a sociedade e para os seus stakeholders. 
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5. CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

5.1 Conclusões 

Este estudo pretendeu responder às três questões colocadas na Metodologia, sendo a 

primeira, ácerca das dificuldades encontradas durante a implementação do modelo EFQM. 

Neste contexto, verificou-se que tal como a generalidade das IES públicas, o ISEL não 

possuía planos, suportados em técnicas de gestão privada, que constituíssem evidências em 

número suficiente, de modo a satisfazer determinados subcritérios, no âmbito do modelo 

EFQM, dificultando por isso, a tarefa de implementação do modelo, por este ser 

originalmente desenvolvido para a gestão privada.  

Contudo, e conforme referido no presente trabalho, esta dificuldade pode ser superada, se 

houver uma maior organização e preparação no planeamento da implementação do EFQM, 

permitindo antecipar as dificuldades associadas através da implementação prévia e integral 

das técnicas de gestão privadas, necessárias para o efeito, e de ações de formação aos 

funcionários da organização, quer no âmbito dos conceitos gerais inerentes ao modelo EFQM, 

quer no âmbito das técnicas de gestão direcionadas a cada área funcional da organização. Tais 

soluções permitem igualmente atenuar os efeitos provenientes da resistência à mudança por 

parte dos funcionários, sendo outra dificuldade encontrada no decorrer do processo de 

implementação.  

A segunda questão prendia-se com o modo como o SIGQ a implementar, pode ser 

enquadrado nas linhas de orientação estratégica da organização, sendo que nesse aspeto, foi 

possível verificar, com base nas vantagens percecionadas com o decorrer do trabalho, que 

existia compatibilidade entre o SIGQ implementado, o Plano Estratégico e o QUAR da 

organização. 
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Esta vantagem revela-se particularmente importante pois indica-nos, que dada a natureza 

do modelo EFQM, existe um alinhamento adequado entre este e a forma de conceção do 

Plano Estratégico do ISEL, assim como do QUAR da organização, devido ao desdobramento 

da estratégia desenvolvida, em “eixos estratégicos”, “objetivos operacionais”, “ações” e 

“resultados esperados”, sendo estes últimos, monitorizados e validados através de indicadores 

associados a objetivos pré-definidos, e de acordo com o fixado no QUAR. 

A última questão complementar, proposta para investigação, prendia-se com as 

vantagens, que os diferentes stakeholders, poderiam obter com a implementação de um SIGQ 

no âmbito do modelo EFQM numa IES. 

Com base nos resultados obtidos através do exemplo de implementação do modelo de 

AA no laboratório/centro de I&D, verifica-se que podem ser obtidos ganhos de eficiência, 

através por exemplo, da redução de custos com o aumento da disponibilidade de 

equipamentos, e da eficácia, através por exemplo, do aumento de equipamentos disponíveis 

para a prática de investigação, direcionando ao mesmo tempo a oferta do laboratório para as 

necessidades dos diferentes stakeholders.Neste contexto, conclui-se que houve sucesso na sua 

implementação, em parte devido ao grupo de qualidade criado na altura do início do processo. 

Dado que o procedimento pode ser implementado em outras áreas funcionais da 

organização, torna-se relevante destacar a vantagem referida na 1ª parte do presente trabalho, 

nomeadamente a criação de “grupos de qualidade” para a melhoria contínua de processos. 

Verificou-se neste âmbito, que parte do sucesso alcançado com a implementação da AA 

no laboratório, deveu-se à criação do grupo de implementação, associado ao elevado grau de 

envolvimento dos seus funcionários na melhoria dos processos, potenciando o 

desenvolvimento das relações laborais, no âmbito do trabalho em equipa. Através desta 

implementação, verifica-se que existe alguma viabilidade no futuro, na criação de grupos de 

qualidade por área funcional no ISEL, sendo que, e conforme referido anteriormente, a 
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interação inter-grupos, permitirá a realização de atividades como o benchmarking interno da 

organização, para intercâmbio das melhores práticas entre áreas funcionais. Em síntese, 

pensa-se que o estudo tenha contribuído com algumas respostas para a problemática 

inicialmente levantada, acerca da viabilidade da implementação do modelo EFQM numa IES, 

tendo-se obtido resultados favoráveis, que apontam para uma implementação integral da AA, 

bem-sucedida no futuro. 

5.2 Limitações do estudo 

Ao nível das limitações existentes, destacam-se essencialmente o tempo disponível para a 

realização do presente estudo, e as restrições em termos de dimensão do trabalho, no âmbito 

do TFM - MGEI no ISEG. O simples incremento em uma destas duas variáveis, 

principalmente na primeira, permitiria alargar ainda mais o âmbito da investigação em causa, 

permitindo seguramente tirar mais conclusões ácerca da viabilidade na aplicação do modelo 

EFQM no ISEL. 

5.3 Recomendações 

O próximo estudo a ser desenvolvido, poderia passar pela aplicação do modelo EFQM 

numa área funcional, como, por exemplo, o núcleo de recursos humanos, ou o núcleo de 

aprovisionamento, sujeito a algumas particularidades relacionadas com os processos, 

nomeadamente em termos regulamentares e legislativos, distintos das particularidades 

associadas a processos, relativos a centros de I&D/laboratórios, abordados anteriormente. 

O objetivo, seria combinar posteriormente todos os resultados de avaliação do modelo, 

provenientes das avaliações intercalares, referentes a cada unidade funcional da organização, 

de forma a se obter uma avaliação global, contribuindo decisivamente para a avaliação de 

desempenho do ISEL no seu conjunto, enquanto organização. 
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ANEXO I - Organograma-resumo do ISEL 
 

 

Fonte: ISEL (2011) 
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ANEXO II - Cronograma das atividades no âmbito do processo de 

Autoavaliação 
 

 

Fonte: Elaboração própria 
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ANEXO III – Inquérito utilizado na 1ª Fase da Autoavaliação no 

âmbito do modelo EFQM. 
 

Fonte: Elaboração própria 

 

 

Fonte: Elaboração própria 
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ANEXO III – Inquérito utilizado na 1ª Fase da Autoavaliação no 

âmbito do modelo EFQM (Cont.) 

 

 

Fonte: Elaboração própria 
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ANEXO III – Inquérito utilizado na 1ª Fase da Autoavaliação no 

âmbito do modelo EFQM. (Cont.) 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 



                                                                                                                                              

Anexos 

 

 

- 44 - 

ANEXO III – Inquérito utilizado na 1ª Fase da Autoavaliação no 

âmbito do modelo EFQM. (Cont.) 

 

 

Fonte: Elaboração própria 
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ANEXO III – Inquérito utilizado na 1ª Fase da Autoavaliação no 

âmbito do modelo EFQM. (Cont.) 
 

 

 

Fonte: Elaboração própria 
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ANEXO IV - Síntese da análise dos “pontos fortes” e dos “pontos de melhoria” (1ª Fase da Auto-Avaliação) 

 
Fonte: Elaboração própria. 
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ANEXO V - Tabela com os critérios de priorização das áreas de 

melhoria (AM) 
 

 

Critério 1 – Impacto na eficácia organizacional 

Impacto Elevado Impacto Médio Impacto Baixo 

5 Pontos 3 Pontos 1 Ponto 
Terá um impacto significativo 
em mais do que um objectivo 

da organização ou indicadores 
de desempenho. 

Terá algum impacto em pelo 
menos um objectivo da 

organização ou indicador de 
desempenho. 

É improvável que tenha 
impacto em qualquer 

objectivo da organização ou 
indicador de desempenho. 

Critério 2 – Impacto na eficiência organizacional 

Impacto Elevado Impacto Médio Impacto Baixo 

5 Pontos 3 Pontos 1 Ponto 
Terá um impacto significativo 

na utilização de recursos, obtendo 
maior proveito dos mesmos 

Terá um impacto médio 
na utilização de recursos, obtendo 

maior proveito dos mesmos 

Terá pouco impacto 
na utilização de recursos, obtendo 

maior proveito dos mesmos 

Critério 3 – Impacto na Capacidade e Recursos de I&D do laboratório 

Positivo Neutro Negativo 

5 Pontos 3 Pontos 1 Ponto 
Provoca alterações positivas de 

forma directa/indirecta aos 
recursos e capacidades já 

existentes para a produção de I&D 

Não provoca alterações de maior 
aos recursos e capacidades já 

existentes para a produção de I&D 

Provoca alterações negativas de 
forma directa/indirecta aos 
recursos e capacidades já 

existentes para a produção de I&D 

Critério 4 – Satisfação dos serviços/cidadãos/clientes 

Satisfação Elevada Satisfação Média Satisfação Baixa 

5 Pontos 3 Pontos 1 Ponto 
A acção tem impacto directo 
na melhoria da satisfação do 

serviço/ cidadão/cliente. 

A acção tem impacto 
indirecto na melhoria da 

satisfação do 
serviço/cidadão/cliente. 

Impacto improvável na 
satisfação do serviço/ 

cidadão/cliente. 

 

Fonte: Adaptado de CAF (2007) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                                                                                              

Anexos 

 

 

- 48 - 

ANEXO VI - Exemplo de ficha de acção de melhoria no âmbito da 

Auto-Avaliação realizada 
 

 

Fonte: Elaboração própria 
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ANEXO VII- Matrizes de avaliação utilizadas no âmbito da logica 

RADAR (Modelo EFQM) 
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ANEXO VIII - Resumo da pontuação obtida através das matrizes de 

avaliação-RADAR 
 

 
 

 
 

Fonte: Elaboração própria 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


