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Resumo

RESUMO

Num setor cada vez mais competitivo, como o do ensino, as Instituicdes de Ensino
Superior (IES), dependem cada vez mais, da qualidade dos servigos prestados, dado que o
sucesso obtido através da gestdo de Qualidade, ndo depende apenas do reconhecimento dos
seus utilizadores, mas sim e cada vez mais, da capacidade de atracdo de financiamento,
assegurando a sustentabilidade presente e futura da organizacao.

Deste modo, ndo basta apenas, satisfazer os “requisitos minimos de qualidade”, mas sim,
superar as expectativas criadas, o que levanta dificuldades, dada a natureza organizacional
muito propria 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 continua, do seu
desempenho.

Recorrendo a 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 implementacao,
contribuindo ao mesmo tempo com uma analise critica a viabilidade da aplicacdo do modelo
em estudo.

Por ultimo realiza-se uma aplicacdo do modelo EFQM numa area funcional, da
organizacdo, com vista & melhoria do seu desempenho, contribuindo adicionalmente para a
discussao da problematica levantada inicialmente.

Palavras-chave: TQM, exceléncia, Ensino Superior, auto-avaliagdo, EFQM, melhoria




Abstract

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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Introducéo

1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, praticamente todos 0s governos europeus tém assistido, a uma série
de problemas estruturais, oriundos de uma administracdo publica “pesada” e pouco eficaz
(Bovaird & Loffler, 2003), de tal modo que as institui¢cdes publicas, em particular, as IES,
deixaram de ser governadas apenas pelos instrumentos de gestdo, oriundos do paradigma
classico, estabelecido na administracdo publica até entdo (Simdes, 2011).

Neste sentido, assiste-se atualmente a uma tendéncia das IES, na adogdo de técnicas de
gestdo, habitualmente aplicadas apenas no sector privado, de forma a responder aos requisitos
de eficiéncia e eficicia, cada vez mais impostos pelo estado, em particular o Estado
Portugués, que tém vindo a conceder nos ultimos tempos uma maior autonomia
administrativa as IES, resultando inevitavelmente em mudancas na gestdo publica, muitas das
quais, atualmente em mudanca.

Neste contexto, a preocupacdo com a qualidade por parte das IES, ganhou maior relevo
(Saraiva, Rosa & d’Orey, 2003) face as evidéncias acima mencionadas.

Da literatura, sabe-se atualmente que o conceito “qualidade”, € algo antigo e evolutivo ao
longo do tempo, e que apesar da vasta literatura existente sobre o tema, ndo € fécil a sua
definicdo, sendo ainda mais dificil, 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 varios stakeholders,
nomeadamente, Estado, alunos, docentes, investigadores, etc.

Neste contexto, as IES tem tentado seguir os bons exemplos praticados por outras
organizag0es, adotando Sistemas Internos de Gestéo da Qualidade (SIGQ).

Esta preocupacdo ja era uma constante das IES, um pouco por todo 0 mundo, sendo que

em Portugal, estes temas comegaram agora a assumir especial relevancia, devido ao




Introducéo

surgimento de um organismo mandatado pelo Estado Portugués, no ambito de diretivas
Europeias, designado de Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES).

Esta agéncia tem como fungdes principais, a avaliacao e a acreditacdo das IES e dos seus
ciclos de estudo, havendo contudo, a possibilidade de certificar o SIGQ da IES, para efeitos
de acreditacdo da mesma, conforme previsto, no seu plano de atividades®.

N&o obstante, as IES fornecem cada vez mais servicos aos seus stakeholders,
principalmente através dos seus laboratorios e centros de 1&D, o que conduz a uma maior
exigéncia, no ambito da qualidade prestada nos seus servicos.

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 acreditacdo, por parte da A3ES
(S4, Sampaio & Rosa, 2009), promovendo a qualidade, através do aumento da eficiéncia dos
recursos afetos a organizacdo, melhorando ao mesmo tempo, a qualidade do servigo prestado
aos seus stakeholders (Hall, Swart & Duncan, 2012).

Sabe-se que atualmente muitas IES, tém adotado diversos modelos de qualidade, contudo,
ndo existem certezas sobre os resultados da sua implementacdo (CRE Project, 2001).

Segundo (Rosa & Amaral, 2007), algumas davidas, residem no fato de que os SIGQ
adotados ndo possuirem uma base tedrica compativel, mas antes um conjunto de técnicas
baseadas em teorias, que por vezes sao incompativeis com o modo de gestdo das IES.

Autores como Boele, Burgler e Kuiper (2008), defendem que as IES devem promover a
autoavaliacdo do seu desempenho, de forma a satisfazer os seus stakeholders, baseada numa
politica de melhoria continua, sendo que nesse contexto, a utilizacdo de um modelo como o
EFQM (European for Quality Management), podera ser uma solucdo a considerar tendo em

vista a melhoria da qualidade numa IES, enquanto organizacao prestadora de servigos.

! http://vww.a3es.pt/pt/o-gue-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

Introducéo

A presente investigacdo visa estudar a viabilidade da implementacdo do modelo EFQM
numa IES, recorrendo para o efeito, ao estudo da implementacdo de um SIGQ, no Instituto
Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL) (ANEXO 1).

Para o efeito, serdo analisadas, entre outros aspetos, eventuais dificuldades encontradas
com a implementacdo do modelo, nomeadamente a compatibilizacdo com sistemas ja
existentes na organizacdo, nomeadamente QUAR, A3ES e Ordem dos Engenheiros.

Sera ainda realizada uma autoavaliacdo, no ambito do modelo EFQM, num dos
laboratdrios que agrega um centro de 1&D, existente na institui¢do, alvo do estudo.

No que respeita a estrutura e organizacdo do trabalho, este encontra-se dividido em 5
Capitulos, sendo o Capitulo 1, a presente introducao.

No Capitulo 2, é efetuado o enquadramento tedrico do tema, através de uma revisao da
literatura, onde se descreve uma evolucdo do conceito de Qualidade, a sua dificuldade na
aplicacdo as IES, os principais conceitos associados ao modelo EFQM, algumas aplicacdes ja
implementadas do modelo em IES, possiveis vantagens a obter através da sua implementacao,
mencionando por fim uma introducéo a problematica, obtida através da revisdo de literatura.

No Capitulo 3, é descrita a metodologia de investigacdo utilizada, bem como as principais
questdes associadas a problematica criada, sendo que no Capitulo 4, procura-se levantar a
discussdo acerca da viabilidade da implementacdo do modelo na organizacdo em estudo,
apresentando dificuldades encontradas, eventuais incompatibilidades, e formas de superagéo
das mesmas.

Procura-se ainda discutir, sobre eventuais vantagens a obter através da sua implementacao
na IES objeto de estudo, assim como a aplicacdo do modelo, através de um exemplo de
autoavaliagcdo numa area funcional-tipo (Laboratorio/Centro de 1&D) da organizagéo.

Por altimo, no Capitulo 5, apresentam-se as conclus@es e limitaces do trabalho realizado,

bem como recomendacdes para investigacdo futura.
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Qualidade - Algumas defini¢Ges e conceitos introdutdrios

A Qualidade, engquanto conceito, tem sido objeto de grande discussao na literatura, devido
ao fato de ndo ser facil obter uma definicdo concreta da mesma, e como tal torna-se dificil a
sua aplicacdo numa organizacao (Sahney, Banwet & Karunes, 2004).

Varios autores, tém-se debrucado 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 Croshy
(1979), (conformidade do produto/servico com as suas especificacdes) ou a de Juran (1992)
(adequacdo dos produtos/servi¢os ao consumidor/utilizador), ou ainda a abordagem baseada
na relacao entre os conceitos eficiéncia, eficacia e produtividade (Simdes, 2011).

Seja como for, todas estas abordagens evidenciam claramente o abstracionismo e a
subjetividade associados ao conceito, sendo esta opinido, corroborada por Simdes (2011), que
opta por ilustrar a subjetividade do conceito, apresentando as perspectivas de alguns autores
(Tabela 1) associados ao desenvolvimento do conceito.

Tabela | - Definicdes e perspectivas de Qualidade de acordo com alguns autores

Perspetiva de
Qualidade

Defini¢do da Qualidade

As diferengas na qualidade correspondem a

Abbott (1995) Abr? gda%%rztgaseada diferencas na quantidade de um ingrediente ou
P atributo desejado
Abordagem baseada Qualidade como conformidade com as
Crosby (1979) especificagdes ou com os requisitos previamente

na produgdo definidos.

Qualidade como sendo o grau de exceléncia
a um preco aceitavel ou o controlo da

Feigenbaum (1951) Abordagem baseada

no valor variabilidade a um custo aceitavel
Gronroos (1953) Abordagem baseada Quali_dade como a capacidad_e de um bem ou
parasrm ) oo Uit rador servigo exceder as expectativas de um

consumidor especifico

Fonte: Simdes, 2011
A abordagem baseada no produto/servigo, encontra-se focalizada no que o produto/servigo
pode oferecer ao cliente, nomeadamente funcionalidades associadas ao produto/servigo

oferecido (Pires, 2011).
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A abordagem baseada na producdo, considera a qualidade, como sendo o grau de
conformidade de um produto, de acordo com as suas especificagdes (Croshy,1979).

A abordagem baseada no valor apresenta-se de duas formas distintas, sendo uma através da
qualidade, e outra através do preco, tornando-a altamente subjetiva no mercado, exigindo
elevados niveis de eficiéncia (Pires, 2011).

A abordagem baseada no utilizador, define a capacidade de um bem ou servico, 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 organizacdes e 0S Seus
stakeholders, e o qual define a Qualidade, como um conceito subjetivo, que se encontra

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

2.2 A importancia da qualidade e a sua evolugéo no seio das organizacfes

N&o querendo a abordar de forma exaustiva a evolucdo da Qualidade ao longo do tempo,
pois encontra-se fora do a&mbito do presente trabalho, apresenta-se de seguida, uma breve
evolucgéo do conceito e o0 estado atual da gestdo da Qualidade.

Assim, e de acordo com Pires (2011), a evolugdo da qualidade engquanto conceito, ganhou
forma ao longo do tempo, e pode ser resumida nas quatro fases temporais seguintes:

1 - Inspegéo — exame, teste e medida, de um ou mais atributos no produto, com vista a
garantir a qualidade igual e uniforme em todos os produtos (énfase na conformidade).

2 - Controlo Estatistico da Qualidade - Introducdo de ferramentas estatisticas no
controlo de qualidade nos processos produtivos, visando o combate a ineficiéncia e
impraticabilidade de se realizarem inspecdes na producdo em escala ou em massa.

3 - Garantia da Qualidade - Importancia de garantir a qualidade, pela sua certificacéo,

devendo-se a Feigenbaum (1951) o controlo total da qualidade (TQC).
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4 - Gestao da Qualidade Total (TQM) — Segundo Pires (2011), a qualidade encontra-se
associada ndo apenas a funcdo producdo, mas a todas as funcBes que lhe estdo
subjacentes, sendo esta, uma das principais caracteristicas do TQM, aliada a sua relacao
com a consecucdo dos objetivos estratégicos da empresa.

Este conceito baseia-se no envolvimento de todos os funcionarios da organizacdo, no
desenvolvimento de uma forma integrada, das politicas de gestdo da qualidade no seio desta
(Sahney et al., 2004), garantindo a satisfacdo do seu cliente-alvo.

No ambito do TQM, e com o evoluir do conceito e dos sistemas de gestdo implementados,
comecaram a haver organizagdes, como a Xerox e a Texas Instruments que ao adotarem a
politica TQM desde ha muito, comecaram a desenvolver a expressdo “road to excellence”, no
ambito de uma logica de melhoria continua, permitindo demonstrar a relevancia 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
organizacdo, aumentando a sua vantagem competitiva.

Dada a evolucgdo do conceito, e 0 sucesso alcancado em muitas organizac@es, algumas IES
comecaram a adotar estes modelos, oriundos da gestdo privada (Rosa e Amaral, 2007),
embora 0 sucesso da sua implementacdo, ndo seja vista atualmente como um dado adquirido,

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

2.3 Gestdo da Qualidade nas Institui¢bes de Ensino Superior (IES)

Apesar da qualidade no ensino superior ser um assunto que tem suscitado preocupagéo
pelas IES de todo o mundo ao longo do tempo, é no entanto nas Gltimas décadas, que esta
assume maior contorno (S& et al., 2009).

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

exponencial das IES, e alteracbes no ambito da sua fiscalizacdo, quer sejam privadas, quer
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sejam publicas, passando o estado a ter um papel de supervisdo, ao invés de controlo,
resultando num aumento da autonomia dessas instituicdes (Rosa et al., 2007).

Contudo, a promocao da Qualidade nas IES, através da avaliacdo do seu desempenho,
implica a criacdo de estruturas organizacionais, modelos e indicadores, que sustentem uma
cultura e dindmica muito proprias, e que embora ndo estando enraizadas nas IES, sdo
essenciais, na promogdo dos ciclos de avaliacdo, ajudando as instituicdes a assumirem a sua
responsabilidade perante os seus stakeholders (Maslow, Mazaletskaya & Steed, 2006).

E entdo evidente, a importancia da qualidade ser considerada como um dos aspetos mais
relevantes relativos a reforma do ensino superior em todo o mundo, numa altura, em que a
reducao do financiamento publico as IES é cada vez mais notdria (Rosa et al., 2007).

Nesse sentido, a Unido Europeia, através do Espaco Europeu de Qualidade no Ensino
Superior, definiu diretivas para que cada estado-membro adotasse medidas de promocao e
acreditacdo da qualidade no ensino superior, desafio ao qual Portugal respondeu com a

criacdo da Agencia de Acreditacdo para o Ensino Superior (A3ES) (Sa et al.,2009).

Neste ambito, a importancia da acreditacdo no ambito das IES, pode ser evidenciada
através da definicdo do grupo EUA (European University Association), onde segundo a qual a
acreditacdo é uma declaracdo formal, publicada em relagdo a qualidade de uma instituicdo ou
um programa, na sequéncia de uma avaliagdo ciclica com base em normas acordadas (CRE
Project Report, 2001).

E neste contexto que a A3ES assume especial relevancia, contribuindo para a melhoria da
qualidade do ensino superior em Portugal através da avaliacdo e acreditacdo das IES e dos

seus ciclos de estudos, no ambito da sua miss3o.?

2 http://www.a3es.pt/pt/o-que-e-a3es/missao
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Assim, e no ambito do processo de avaliacdo e acreditacdo da A3ES as IES, as mesmas
deverdo 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 acreditacdo e avaliacdo por parte da A3ES, através da
implementacdo do SIGQ, e da autoavaliacdo do seu desempenho, baseada numa politica de
melhoria continua, com resultados na satisfacdo dos seus stakeholders (Rosa e Amaral, 2007).

Ainda de acordo com Benavent e Giner, (2011), as organizacbes devem procurar
implementar o SIGQ de forma a melhorar a sua qualidade, independentemente dos sistemas

externos de avaliacdo da qualidade a que possam estar sujeitas.

2.4 A adocgao de Modelos de gestéo pela qualidade total (TQM) e a viabilidade da sua

implementacdo nas IES enquanto organizagdes

Ainda na sequéncia do que foi referido anteriormente, existe alguma tendéncia das IES’s
para seguirem os bons exemplos praticados em outras organizagdes, no ambito da adocdo de
sistemas de gestdo, implementacéo e avaliacdo da qualidade (Rosa e Amaral, 2007).

Uma perspetiva que tenta explicar o fendmeno, € a de Abbott (1995), onde se destaca o
sucesso obtido ao longo dos anos com a implementagdo de diversos sistemas de gestdo e
garantia da qualidade, e sdo apontadas duas razdes para o sucedido:

o Implementacéo e certificacdo de SIGQ suportados nos referenciais 1ISO 9000;

e Difusdo e aplicacdo dos modelos TQM, essencialmente através da sua vertente de

autoavaliacdo, dos quais se destaca 0 Modelo EFQM.

Contudo, e dada a complexidade das IES devido ao servi¢o prestado e aos stakeholders

envolvidos, ndo e facil a adogdo e implementacdo 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 servigo prestado (Rosa e Amaral, 2007).

2.4.1. Modelo de Exceléncia da EFQM

O Modelo de Exceléncia da EFQM foi criado em 1992 com o objetivo de auxiliar as
organizagOes da Europa, e visava estabelecer um sistema de gestdo que permitisse a avaliagéo
das organizagOes, com o objetivo de melhorar continuamente o seu desempenho, e visando a
atribuicdo do Prémio Europeu da Qualidade (EQA).

Atualmente, o modelo é utilizado por muitas organizacfes de diferentes setores
econdmicos, nomeadamente bancos, seguradoras, empresas petroliferas, empresas do sector
da Energia, da salde, escolas, universidades®, etc..

A avaliacdo da organizacdo, é realizada de acordo com um conjunto de critérios e
subcritérios, aos quais € atribuida uma pontuacao pré-estabelecida (EFQM-APQ, 2010).

Os principios do modelo assentam em 8 conceitos fundamentais, 0s quais permitem a
qualquer organizagéo alcancar a “Exceléncia” de uma forma sustentada, servindo ainda para
estabelecer uma linguagem comum entre os gestores (APQ, 2012), sendo eles:

e Acrescentar Valor para os Clientes;

e  Construir um Futuro Sustentavel;

e Desenvolver a Capacidade Organizacional;

e Aproveitar a Criatividade e a Inovacao;

e Liderar com Viséo, Inspiracéo e Integridade;

e  Gerir com Agilidade;

e Ter Exito Através do Talento das Pessoas;

e Sustentar Resultados Notaveis.

¥ Lista disponfvel em: http://www.efqm.org/about-us/our-community/our-members (acedido em 23/04/2013)
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Baseando-se nestes conceitos, 0 modelo propde as organizacGes a utilizacdo de nove
critérios, de forma a analisar as relacdes de causa-efeito, nomeadamente o que a organizacao
“faz” através dos meios que dispde, € 0 que “obtém” em matéria de resultados (APQ, 2012),
definindo no seu conjunto, o modelo EFQM 2013 (Figural).

Figura 1 — Os 9 critérios Modelo EFQM 2013

Meios Resultados

Lideranga Processos, Resultados Resultados do
Produtose Pessoas Negécio

Servigos
Estratégia Resultados
Clientes

| Parceriase | I Resultados
Recursos Sociedade

Fonte: APQ (2012)

As setas pretendem demostrar a aprendizagem e a inovagdo, visando a melhoria dos Meios,
0s quais, por sua vez, conduzem a melhores Resultados (Pupius, 2003).

E através dos critérios apresentados na Figura 1, que 0 “caminho” de uma organizagio para
a exceléncia é avaliado, identificando-se os pontos fortes e as areas de melhoria (Rosa e
Amaral, 2007), sendo a implementacdo e avaliagdo das melhorias realizada através da logica
RADAR (Results, Approaches, Deploy, Acess and Refine), apresentada na Figura 2,
permitindo o diagnéstico do desempenho das organizacfes seguindo uma abordagem
estruturada (Boele et al., 2008).

Figura 2 — Légica RADAR no ambito do modelo EFQM

Planear e desenvolver
ABORDAGENS

DESDOBRAR
Abordagens

RESULTADOS
Requeridos

AVALIAR E REFINAR
Abordagens e Desdobramento

Fonte: APQ (2012)
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No ambito da l6gica RADAR, a mesma estabelece que uma organizacao necessita de”:

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

Planear e Desenvolver um conjunto integrado de abordagens sélidas para alcangar 0s

resultados requeridos, tanto no presente como no futuro;

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

Avaliar e Refinar as abordagens implementadas, através da monitorizacdo e analise dos
resultados alcancados, e das atividades de aprendizagem realizadas.

Para efeitos de aplicacdo da metodologia é elaborado o sistema de pontuacdo para 0s
critérios e subcritérios associados ao modelo, no ambito de candidaturas a prémios da
Qualidade, nomeadamente o EQA, ou outros fins, como por exemplo o benchmarking
organizacional (Pires, 2011), sendo os pesos atribuidos a cada um dos nove critérios e
subcritérios, definidos pela organizacao, consoante a sua importancia (Tari, Citti & Meneghin,

2006).

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

Varias investigacbes e aplicagdes de modelos TQM, nomeadamente no ambito da
aplicagdo do modelo EFQM, ou baseado neste, podem ser encontradas na literatura, umas
ainda em curso, outras ja finalizadas, umas implementadas parcialmente em alguns servicos, e
outras implementadas integralmente, e com sucesso comprovado (Tari et al., 2006), como o
projeto DAETE?® da Universidade do Porto (Soeiro, 2011).

Este trata-se de um projeto financiado pela Comisséo Europeia e pelos EUA, no ambito do
programa Atlantis, que visa o desenvolvimento de vérias ferramentas baseadas no modelo

EFQM e aplicadas no contexto das IES.

* http://www.efqm.org/en/tabid/171/default.aspx
® Mais informagaoes em: www.daete.up.pt
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Para este fim, foram realizados varios testes de autoavaliagdo que abrangeram 42 IES na
Europa, nos EUA e na China, sendo o processo adotado mais tarde pela organizacdo
Association of Continuing Engineering Education como instrumento de avaliacdo da
qualidade da gestao a nivel global (Soeiro, 2011).

Outros estudos, tém-se vindo a desenvolver, nomeadamente a adaptacdo do modelo EFQM
pela universidade de Sheffield em Hallam (Sheffield, 2003), ou o estudo de Campatelli, Citti
& Meneghin (2011), acerca da implementacdo do modelo EFQM na analise e melhoria de

processos na Universidade de Firenze em Italia.

2.5 Dificuldades associadas a implementacéo de SIGQ em IES

Para além da diversidade de stakeholders com diferentes percec@es e requisitos no ambito
da qualidade, podem-se apontar outras dificuldades de implementacdo dos SIGQ,
nomeadamente o fato de os colaboradores da organizacdo 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 caracter publico, dada a frequente mobilidade dos trabalhadores da administracdo
publica.

Outras dificuldades s&o apontadas pela literatura, nomeadamente a falta de experiéncia na
melhoria de processos, aliada a um reduzido nimero de recursos humanos (RH) dedicados a
area da qualidade e da melhoria (Campatelli et al., 2012), ou mesmo a compatibilizacdo do
SIGQ implementado, com o0s requisitos de outros sistemas existentes, como a A3ES (Sa et al.,

2007).
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2.6 Possiveis vantagens que podem ser obtidas com a implementacéo do EFQM

Uma das vantagens associadas a utilizacgdo do modelo EFQM em IES é a sua prépria
natureza, que de acordo com (Maslow et al., 2006), permite orientar o foco nos “clientes-
chave” da organizacéo, mas atendendo as necessidades atuais e futuras dos seus stakeholders.

Para isso, o0 modelo serve-se de uma série de indicadores apropriados, de forma a
monitorizar o desempenho da organizacdo como um todo e nos seus mais diversos processos,
prevendo ainda a complementaridade da melhoria a ser realizada com ac6es de benchmarking,
quer interna, quer externamente.

Outra vantagem prende-se com a sua certificacdo, onde de acordo com Soeiro (2011), a
mesma permite atestar a qualidade da gestdo praticada nas IES, aumentando os niveis de
eficiéncia e de eficacia através da afetacdo de recursos, permitindo ao mesmo tempo o
aumento do reconhecimento, quer a nivel nacional, quer internacional, entre as IES e as

sociedades com as quais estdo integradas como parceiras®.
2.7 Introducdo ao estudo do ISEL no contexto da problemética 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 a semelhanca da
generalidade das IES, também esta instituicdo visa satisfazer uma diversidade de

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

® Veja-se 0 exemplo da sociedade Internacional Association of Continuing Engineering Education (Subsecgéo 2.4.2)
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Figura 3 - Diversidade de Stakeholders inerente a uma IES, caso do ISEL

Outros
Funcionarios

Investigadores

Sociedade

Fonte: Elaboracéo propria
Se ao nivel do aspeto organizacional, e tomando como exemplo esta instituicdo, quisermos
fazer uma relacdo entre as areas funcionais e os stakeholders envolvidos em cada
departamento, secdo ou laboratério, verifica-se que existe uma diversidade de stakeholders
com diferentes percecdes e requisitos da qualidade, que variam de acordo com a area
funcional que os envolve, conforme Figura 4.
Figura 4 - Exemplo de relacéo entre as areas funcionais e a diversidade de stakeholders

inerente a uma IES

Gabinete Com. & Centro de .
- RH ! e Areas
Imagem CONEressos depastamentsis

N N . Gabinetes,
. Micleo de - Lab., Centros
Centros 1&D s Aprovisionamento 1&D
tos
= Formacgdo )
= Consultoria smt'z?‘;’s
stados
- 1&D pre
Alunos Investigadores TS Aquemse
Empresas Bolseiros E_‘IELE";::' destinam
Estado [A3ES) Docentes 'I..,utmq y (stakeholders)

Fonte: elaboracdo prépria
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Observando a Figura 4, verifica-se que a organizacdo pode ser subdividida em pequenos
modelos de autoavaliacdo, o que corresponde subdividir o SIGQ em partes de acordo com a
sua area funcional, embora relacionadas entre si.

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

Seré ao contexto dos servicos que se dara maior enfase neste estudo, onde naturalmente se
pretendera estudar a viabilidade da implementacdo de um SIGQ no &mbito do modelo EFQM
numa IES, servindo o caso do ISEL como meio de investigacdo. Adicionalmente, e
procurando complementar o principal objetivo deste estudo, sera realizada uma autoavaliacao
no ambito do modelo EFQM a uma area funcional da mesma, nomeadamente a um centro de

1&D.
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3. METODOLOGIA

3.1 Problemética inicial e metodologia de investigagdo adotada

Através de constatacBes anteriores baseadas na revisdo de literatura, surgiu a questéo
central que define a problematica, criada em torno deste estudo:

e Como podera ser implementado o modelo EFQM numa organizacdo com as
caracteristicas de uma IES?

Para responder a esta questdo, e estando a instituicdo objeto de estudo em fase de
implementacdo do seu SIGQ baseado no modelo EFQM, o trabalho a ser desenvolvido no
ambito do problema colocado, sera dividido em duas partes:

12 Parte — Averiguar as dificuldades encontradas através do enquadramento de toda a
instituicdo no ambito dos 9 critérios definidos no modelo, bem como eventuais vantagens
percetivas aquando da aplicacdo do modelo. Avaliar de que forma se pode enquadrar no
modelo EFQM a estratégia da organizacdo, enquadrando da mesma forma eventuais
sistemas/requisitos de avaliacdo j& existentes, as quais a organizacdo Se encontra sujeita
(A3ES, Ordem dos Engenheiros, etc.).

2% Parte — Dado o curto espaco de tempo de que se dispBe para avaliar a organizacdo na
integra, focar-se-4& uma area funcional da mesma, procurando-se analisar 0s outputs do
modelo de autoavaliacdo, através da elaboracdo de um processo de autoavaliagdo num
laboratdrio da IES, atendendo aos mais diversos interesses e expectativas dos stakeholders
nele intervenientes, e medir os resultados, com vista a definir acdes de melhoria.

Face ao exposto, a metodologia em causa caracteriza-se como sendo do tipo tedrica
qualitativa, de caracter exploratorio, dada a pouca evidéncia tedrica acerca da viabilidade da
aplicacdo do modelo EFQM no Ensino Superior, no ambito da problematica criada (Farrar,

2000).
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Neste sentido, esta investigacdo encontra-se baseada numa logica indutiva, pois a eventual
confirmacéo da aplicabilidade do modelo EFQM no ISEL, ndo constitui evidéncia por si so,
de ser aplicavel a outras IES, podendo no entanto contribuir para a analise e discussao da sua
viabilidade (Lakatos & Marconi, 1992).

Como questdes complementares a problematica colocada, referem-se as seguintes:

* Quais as dificuldades encontradas na conce¢do de um SIGQ numa IES, no ambito do
modelo EFQM, de modo a satisfazer os seus diferentes stakeholders, dadas as suas
diferentes percec¢des acerca do conceito ‘qualidade’?

*De que forma o SIGQ implementado, podera enquadrar as linhas de orientacdo
estratégica a serem definidas (ou as ja existentes) pela organizacao?

* Quais as vantagens que os diferentes stakeholders poderdo obter com a implementacéo de
um SIGQ no &mbito do EFQM numa IES?

De forma a tentar responder a estas questdes, recorrer-se-4 a metodologia habitualmente
usada nos estudo de caso, dado ser a estratégia mais adequada na resposta a questdes
colocadas na investigacéo do tipo “como” ou “porque” (Yin, 2003).

Ainda segundo o mesmo autor, a metodologia indicada, permite definir uma abordagem
empirica que visa investigar um fendmeno atual inserido em contexto real, particularmente
adequado quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes,
permitindo ainda a construgdo de uma teoria, ndo sO a partir da revisdo de literatura, mas
também, resultante de observacfes empiricas ou experiéncias reais ocorridas, que tanto pode
resultar numa investigagdo qualitativa, como quantitativa.

3.2  Técnicas de recolha de informacgédo adotadas e objetivos da investigagdo

No que respeita as técnicas de recolha de informacéo, estas baseiam-se no seguinte:

* Inquérito a stakeholders no ambito da 22 parte do estudo (alunos e funcionarios).

* Anélise documental.
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» Observacao ao longo do processo de implementacdo do SIGQ no ISEL.

Como objetivos da investigacdo a ser realizada, propuseram-se 0s seguintes:

* Anadlise de eventuais incompatibilidades com a implementacdo de um SIGQ de acordo
com o modelo EFQM, dada a sua estrutura organizacional propria, enquanto IES;

» Andlise das dificuldades encontradas na implementacdo de um SIGQ de acordo com o
modelo EFQM, procurando proporcionar alternativas de superacdo das mesmas;

» Contribuicdo para a implementacdo bem-sucedida de um SIGQ no ISEL, baseado no
modelo EFQM, implementando um modelo de autoavaliagio numa das A&reas
funcionais;

» Contribuicdo para o estudo e analise da viabilidade na aplicacdo do modelo EFQM em

IES, através da realizacdo do presente estudo.

3.3 Instituto Superior de Engenharia de Lisboa — Breve apresentacdo

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 misséo visa contribuir para o desenvolvimento da engenharia em
Portugal, como Instituicio de Ensino Superior Publico, encontrando-se estruturada
organizacionalmente de acordo com o respetivo organograma, resumido no ANEXO 1.

Atualmente, possui 7 Licenciaturas e 8 mestrados em engenharia, 6 centros de I&D em
unidades académicas, 11 grupos de I1&D em unidades autbnomas, prestando ensino nas areas
das engenharias, bem como servicos a comunidade externa, nomeadamente empresas,

industrias, entidades publicas, etc.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Enquadramento da organizacéo segundo o modelo EFQM

Dadas as restri¢des existentes, em matéria de dimenséo do presente trabalho, apresentar-se-
8o apenas 2 evidéncias, tidas como as mais relevantes, relativas a vantagens, dificuldades e
formas de superar as dificuldades encontradas na implementacdo do modelo. O objetivo visa
contribuir para a discussao da problematica levantada inicialmente, finalizando a mesma com

as respetivas conclusoes.

4.1.1. Vantagens obtidas na sua implementacéo

e Compatibilidade existente entre 0 SIGQ implementado, o Plano Estratégico e o
Quadro de Avaliacdo e Responsabilidade (QUAR) da organizacao.

Uma das principais vantagens observadas, com a realiza¢do da implementacdo do modelo
EFQM, e que se encontra bem patente no Plano Estratégico (PE) do ISEL, é a focalizacéo do
modelo nos resultados obtidos, decorrentes dos processos desenvolvidos/geridos, permitindo
a realizacdo de um alinhamento adequado entre a forma de concecdo do PE do ISEL, e o
modelo EFQM, assim como o0 QUAR da organizacdo, devido ao desdobramento dos seus
critérios e subcritérios em “meios” € “resultados”.

Essa evidéncia é bem patente no PE da instituicdo, ao desdobrarem a estratégia
desenvolvida em “eixos estratégicos”, passando pelo estabelecimento dos ‘“objetivos
operacionais” (como forma de implementagdo do eixo) e finalizando nas ‘“agdes” 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).

e Criagdo de “grupos de qualidade” para a melhoria continua de processos
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O modelo EFQM permite criar grupos de qualidade em cada area funcional (também
designados frequentemente na literatura de “comissdes de melhoria”) com vista a
desenvolverem/remodelarem 0s seus processos no ambito de uma melhoria continua,
subjacente a0 modelo EFQM. No caso do ISEL, as comissGes cingem-se a cada area
funcional e no &mbito de uma abordagem TQM, estando ainda prevista a criacdo de reunides
regulares entre areas funcionais com vista a promocdo do benchmarking interno da
organizacdo, para divulgacdo das melhores praticas entre areas funcionais. Como
consequéncia, espera-se um maior envolvimento dos funcionarios na melhoria continuada dos
processos, aliada a um maior desenvolvimento das relacbes laborais, no @mbito do trabalho

em equipa.

4.1.2. Dificuldades obtidas na implementacdo do modelo

De entre as dificuldades encontradas na implementacdo do modelo, em termos de impacto
para a organizacdo, destacam-se as seguintes:

e Auséncia de ferramentas de gestdo que atuem como modelos de suporte ao EFQM

O ISEL, tal como a generalidade das IES, ndo possui planos, suportados em técnicas de
gestdo, que constituam evidéncias suficientes para satisfazer determinados subcritérios no
ambito do modelo EFQM, dadas as diferencas ao nivel das técnicas de administracdo publica
e privada, sendo esta Ultima, o propoésito inicial do modelo EFQM.

Atualmente, e em prol de uma maior autonomia administrativa por parte das IES em
relacdo ao Estado, e na sequéncia de maiores exigéncias por parte deste em termos de
eficiéncia e eficacia, da-se inicio a uma nova “fase de transicdo”, que assenta na reducdo da
dependéncia da gestdo das IES em relacdo a administracdo publica, e em detrimento da
adogdo de novas técnicas de gestdo da administracdo privada (Balance Score Card, Anéalise

SWOT, entre outras).
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Neste sentido, e como muitas IES ainda se encontram nessa “fase de transi¢cdo”, tal
auséncia constitui uma barreira na implementagdo de um SIGQ no ambito do modelo EFQM.

e Resisténcia a mudanca por parte dos funcionarios

Esta dificuldade encontra-se fortemente relacionada com a anterior, dado prender-se
essencialmente com a utilizacdo de modelos, suportados em técnicas de gestao privada.

Como a formacdo e experiéncia de muitos funcionarios, assenta em procedimentos da
administracdo publica, a mudanca de alguns desses procedimentos, aquando da
implementacdo do EFQM, acarreta o assimilar de novas competéncias, como a utilizacdo do
Balance Score Card, ou a gestdo do modelo de Responsabilidade Social, implementado
recentemente na organizacdo (ISEL, 2011), e como tal, existe alguma inércia na sua adogao, o
que acarreta algum atraso no processo de implementacdo do modelo EFQM, nomeadamente
ao nivel dos processos de autoavaliacdo. Outro aspeto prende-se com a assimilagdo de
competéncias minimas por parte dos funcionarios da organizagcdo no seu todo, com vista a
uma compreensdo mais alargada do modelo, permitindo uma maior eficécia na realizacdo das

autoavaliagoes.

4.1.3.Formas de superacao

Como forma de solucionar as dificuldades acima referidas, sdo apresentadas, algumas
solucdes para superar as dificuldades encontradas, nomeadamente:

e Organizacdo e planeamento mais adequado e/atempado, na implementacdo do EFQM

A semelhanca do que se passa com a implementagcdo do modelo em organizagdes privadas,
também nas organizacgBes publicas, é de especial relevancia um planeamento adequado, que
previna atempadamente a equipa de implementacdo do SIGQ, acerca dos possiveis requisitos
necessarios a elaboracdo do SIGQ. Também € necessaria uma equipa que seja constituida por
elementos externos/internos com competéncias técnicas de gestdo privada e experiéncia na

implementacdo do EFQM, de forma a trabalharem com elementos com competéncias da
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administracdo publica, e em conjunto com os Gestores da Qualidade e outros elementos
representativos da organizacao.

e Divulgacéo e Prestacdo de formacdo no ambito do EFQM aos funcionarios e

realizacdo de reunides regulares de acompanhamento da sua implementagéo

A divulgacdo prévia da intencdo por parte dos 6rgdos de Lideranca, permitiria uma
primeira aproximacédo dos funcionarios com o modelo EFQM e as suas especificidades.

Nesse sentido, e numa fase posterior, seria prestada aos funcionarios, uma acdo de
formacdo introdutéria ao modelo, seguida de um plano de formacdo adequado a cada area
funcional, para assimilacdo das competéncias desenvolvidas ao nivel das técnicas de gestdo
utilizadas no enquadramento organizacional ao nivel do modelo EFQM. Tal solucdo
permitiria reduzir o tempo de adaptacdo dos funcionarios a novos procedimentos, garantindo-

se uma melhor execucéo do modelo apds a sua implementagéo.

4.2 Implementacdo de um modelo de autoavaliacdo numa area funcional

4.2.1. Introducéo

A 22 parte deste estudo, pretendeu contribuir para a problematica inicialmente levantada
neste trabalho, atraves da apresentacdo de um exemplo de aplicacdo do modelo de
autoavaliacdo, no ambito do modelo EFQM, num dos laboratorios existentes na organizagao.

O laboratdrio, possui um centro de investigacdo agregado, nomeadamente o Centro de
Investigacdo e Projeto em Controlo e Aplicacdo de Maquinas Elétricas (CIPROMEC).

As acdes que conduziram ao diagnostico do desempenho organizacional do laboratorio,
tém em consideracdo o ‘“antes”, onde s3o detetados os “pontos fortes” e os “aspetos a
melhorar”, de forma a desenvolverem-se posteriormente acdes de melhoria, e o “depois”,
onde se procura avaliar novamente o desempenho de uma organizacéo, ja depois de toda uma

sequéncia de processos e com as a¢oes de melhoria implementadas.
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O que se segue pretende ilustrar esse procedimento, através da 12 fase (o “antes”) e da 22
fase (o “depois™), onde no final, foram apresentados os resultados da aplicacdo do modelo.

O periodo decorrente entre as fases referidas, foi estipulado com base nas recomendacdes
da EFQM (EFQM, 2004), ou seja com uma duracdo entre 6 a 9 meses entre as duas fases da
autoavaliacdo, pelo que no presente caso considerou-se a duracdo aproximada de 6 meses,

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

4.2.2. 1*Fase da AA — Avaliacao inicial do desempenho organizacional e planeamento da

Autoavaliacdo (AA)

A Autoavaliagdo (AA) do laboratério iniciou-se em termos operacionais com a
organizacdo e planeamento da mesma, através do estabelecimento de uma Equipa de
Autoavaliacdo (EAA) e respetivo responsavel, procurando numa fase posterior, envolver os
restantes funcionarios do laboratério, motivando-os para uma participacdo mais ativa na
melhoria dos processos, através da divulgacdo das acdes de AA.

Para isso, procurou-se desenvolver o interesse de alguns funcionarios do laboratorio,
realcando eventuais vantagens na aplicagdo do modelo EFQM, e destacando o sucesso de
alguns casos préticos, encontrados na literatura.

Para o efeito, foi criada uma EAA, constituida por 2 técnicos superiores, 2 docentes, 1
bolseiro e 1 técnico auxiliar, sendo o responsavel pela mesma, um dos técnicos superiores.

O planeamento da AA, foi realizado através de uma reunido da EAA, onde se definiu entre
outros assuntos, a ordem cronoldgica das fases da AA (ANEXO I1), a metodologia adotada e
a atribuicdo de responsabilidades/funcdes a cada um dos funcionarios.

Constituida a equipa, procurou-se prestar alguma formacgéo, como forma de dar a conhecer
as especificidades do modelo EFQM, nomeadamente a estrutura e dinamica do modelo, 0s

conceitos associados e o processo de avaliacdo do EFQM no &mbito da légica RADAR.
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Procurou-se identificar todos os stakeholders da organizacdo, em particular do laboratério
de maquinas elétricas e respetivo centro de 1&D, estando 0s mesmos, representados na Figura
4 (apresentada anteriormente).

Na avaliacdo de desempenho organizacional, foi utilizado o inquérito proposto pela EFQM
no ambito de uma primeira avaliacdo da organizacao.

Os resultados referentes ao preenchimento do inquérito, encontram-se apresentados no
ANEXO I11, onde a partir do qual, se obteve a sintese de resultados seguinte (Figura 5).
Figura 5 — Sintese de resultados da 12 Fase da AA — Avaliacao de desempenho do centro de

I&D (CIPROMEC) /Laboratdrio de Maquinas Elétricas

9 Resultados - Negocio 17%
8 Resultados - Sociedade

7 Resultados - Pessoas

6 Resultados - Clientes

5 Meios - Processos, Produtos e Servigos I ' 75%

4 Meios - Parcerias e recursos

3 Meios - Pessoas

2 Meios - Estrategia I ' 76%

1 Meios - Lideranca

s N S

0% 10% 20% 30% A0% S0% GO% 70% BO% 90% 100%
Fonte: Elaboracédo propria
A respetiva pontuacdo final, e pesos associados a cada um dos critérios do modelo,
encontram-se apresentados na Tabela 11, de acordo com os valores normalizados no ambito de
uma candidatura a um dos niveis de reconhecimento da EFQM.
Tabela Il - Sintese de resultados da 12 Fase da AA — Avaliagdo de desempenho do centro

de 1&D/Laboratério (CIPROMEC) e respetiva pontuacao final.

Criterio Pond. (%) Class.[%) Peso Class.(Pts)
1 Meios - Lideranca 10 72% x0,1 72
2 Meios - Estrategia 10 76% x0,1 76
3 Meios - Pessoas 10 75% x0,1 75
4 Meios - Parcerias e recursos 10 68% x0,1 68
5 Meios - Processos, Produtos e € 10 75% x0,1 75
6 Resultados - Clientes 15 71% x0,15 106,5
7 Resultados - Pessoas 10 66% x0,1 66
8 Resultados - Sociedade 10 73% x0,1 73
9 Resultados - Negocio 15 77% x0,15 115,5
Pontuagdo obtida (0-1000) 727
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Fonte: Elaboracao propria.

Por observacéo dos resultados obtidos no grafico da Figura 5 e na Tabela 11, verifica-se que
numa primeira fase da avaliacdo, os critérios “4. Meios - Parcerias e recursos” e “7.
Resultados - Pessoas”, sdo 0s critérios que mais se destacam, pela necessidade de se
procederem a melhorias.

Posteriormente, e ainda na 1%fase, procedeu-se a identificacdo de pontos fortes e eventuais
pontos a melhorar, com vista a definicdo do plano de melhorias (PM) (ANEXO V),
procurando-se naturalmente auscultar os restantes stakeholders intervenientes (alunos,
docentes e ndo docentes, empresas, etc.).

Da elaboracdo do Plano de Melhorias (PM), resultou um conjunto de acdes de melhoria
(AM) (Tabela I1I), cuja necessidade de priorizar, ndo sé devido a procedimentos oficiais no
ambito de uma candidatura a um dos niveis de exceléncia do modelo (EFQM-APQ, 2010),
como também por uma questdo de conjugacédo de esforgos 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 niveis de
reconhecimento do modelo EFQM, a implementagdo e avaliacdo de trés AM’s, tendo sido no
entanto escolhidas cinco, e de acordo com quatro critérios especificos (ANEXO V).

Com base nestes quatro critérios, foram atribuidos rankings as AM’s (Tabela I11).

Tabela 11l - Pontuagéo das AgOes de Melhoria (AM)

: ~ : Ranking
Nr.[Crit.|Subc Acgdes de melhoria Crit. 1] Crit. 2| Crit. 3] Crit. 4] Total
1 1 b |implementagio de modelo de auto-avaliagio 5 3 3 5 16

Aumento na periodicidade das reunities do centro, de semestral para
2 2 a . 3 3 3 3 12
trimestral, ¢/ eventuais alteragdes no posicionamento estratrategico.

3 3 b Estabelecimento de planos de formagio anuais propostos a chefia 3 3 3 1 10

a a c Implementacdo de fichas com instrugdes df utilizagdo dos 3 5 5 3 16
equipamentos e de um plano de manutencio
incremento do grau de inovagio com o desenvolvimento de novos
equipamentos para as aulas e a prestagio de servigos § comunidade
Desenvolvimento de novos canais de divulgacio das actividades

do centro I&D (criagio de website e pagina facebook)

7 6 a Afericio do grau de satisfagdio por inguerito 3 5 3 5 16

Estabelecimento de uma meta anual minima do numero de
equipamentos disponiveis
Estabelecimento de uma meta anual do numero de equipamentos

gue possam ser simultaneamente aplicados na industria e em aula
Estabelecimento de um objectivo uma taxa de redugdo anual
dos gastos operacionais relacionados com material consumivel

10 9 b
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Fonte: Elaboracao propria.

Analisando a Tabela Ill, verifica-se que as AM’s melhor colocadas, serdo an®1, 4,6, 7 e
9, pelo que neste caso se optou por implementar cinco AM’s face a pontuacgéo obtida.

As acdes selecionadas, foram planeadas e executadas, através da elaboracéo de fichas de
acOes de melhoria (AM), onde se incluiram responsabilidades, calendéario e recursos por cada

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

4.2.3. 2% Fase da AA — Avaliacao final do desempenho organizacional com implementacao

das acOes de melhoria

A avaliagdo da implementacdo das AM’s, fora baseada em duas abordagens distintas,
embora complementares entre si, nomeadamente, a 12 abordagem através do inquérito EQFM,
ja aplicada na 12 fase, e a 22 abordagem, aplicada através da matriz RADAR.

Refira-se que ambas sdo vélidas na realizacdo da 22 fase da AA. Contudo, a segunda
abordagem, é a mais utilizada para avaliacdo das AM’s e dos seus efeitos, sendo utilizada
oficialmente pelos auditores da EFQM, para validar a aplicacdo do modelo no ambito de uma
candidatura oficial a um dos niveis de reconhecimento (EFQM-APQ, 2010).

Nesse contexto, achou-se relevante realizar a 22 fase da AA através da aplicagdo da

metodologia referida, sendo as duas descritas de seguida.

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

Implementadas as AM’s referidas anteriormente, analisou-se o impacto das eventuais
melhorias obtidas, no ambito das questdes do questionario EFQM (ANEXO IlI), fazendo o

enquadramento adequado (Tabela V), com vista a uma nova avaliacdo de desempenho.
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Tabela 1V - Pontuacédo das A¢Oes de Melhoria (AM)

Nr. | Crit. | Subc. Acgdes de melhoria Enquadramento ¢/ Questionario EFQM
. - Criterio 1 2 3 4
1 1 b Implementac¢do de modelo de auto-avaliagio -
questio| a3 [a.4]as|aa]as|as|az[as]aslai] - ] -
a a c Implementacdo de fichas com instruges de utilizagdo dos Criterio 4 El -
equipamentos e de um plano de manutengio Questdo Q.10|Q.111 - |as | - | -] - | - | - |- | - | -
6 . c Desenvolvimento de novos canais de divulgacdo das actividades | Criterio 5 6
do centro 18D (criagio de website e pagina facebook) Questdo | Q.3 |Q.5 | Q.9]a.s | - | -1 - | - | B | - | -
7 6 a Aferi¢do do grau de satisfacio por inquerito Cnter:o 1
Questdo | Q.1 |Q.3|Q.? - | - | - | - | - | - | - | - | -
9 a a Estabelecimento de uma meta anual do numero de equipamentos | Criterio 9
que possam ser simultaneamente aplicados na industria e em aula | Questdo | Q.3 |Cl.4| Q.7] - | - | -] - | - | - |- | - | -

Fonte: Elaboracéo propria.

No ambito do enquadramento realizado, procedeu-se novamente a pontuagdo das questdes
referidas na Tabela 1V, atualizando a pontuacdo global obtida através do questionario EFQM,
e procedendo-se a uma nova avaliacédo, cujos resultados, encontram-se apresentados na Figura
6.

Figura 6 — Sintese de resultados da 22 Fase da Autoavaliacdo — Avaliacdo de desempenho

do centro de 1&D/Laboratdrio (CIPROMEC)

9 Resultados - Negocio f8%

8 Resultados - Sociedade

7 Resultados - Pessoas

6 Resultados - Clientes p%
5 Meios - Processos, Produtos e Servigos 80%
4 Meios - Parcerias e recursos U 756
3 Meios - Pessoas p
78%

2 Meios - Estrategia

1 Meios - Lideranca

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

Fonte: Elaboracdo propria.
Na Tabela V, encontram-se para além dos resultados da 22 avaliag&o, a respetiva pontuacao
geral, resultante desse mesmo desempenho, e respetivas ponderagdes que estiveram na origem

da mesma.
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Tabela V - Sintese de resultados da 22 Fase da Autoavaliacdo — Avaliacdo de desempenho

do centro de I&D/Laboratério (CIPROMEC) e respetiva pontuacao final.

Criterio Pond. (%) Class.(%) Peso Class.(Pts)
1 Meios - Lideranca 10 75% x0,1 75
2 Meios - Estrategia 10 78% x0,1 78
3 Meios - Pessoas 10 79% x0,1 79
4 Meios - Parcerias e recursos 10 75% x0,1 75
5 Meios - Processos, Produtos e § 10 80% x0,1 80
6 Resultados - Clientes 15 76% x0,15 114
7 Resultados - Pessoas 10 66% x0,1 66
8 Resultados - Sociedade 10 73% x0,1 73
9 Resultados - Negocio 15 78% x0,15 117
Pontuacdo obtida (0-1000) 757

Fonte: Elaboracdo propria.

Com base nos resultados obtidos na Tabela V, verifica-se uma subida generalizada da
pontuacdo referente a alguns dos critérios do modelo, traduzindo-se numa subida da
pontuacdo geral de desempenho em 30 pontos, 0 que representa um aumento de 4% de
desempenho global, face a situacdo registada na 12 fase da AA.

Neste contexto, conforme se constata na Figura 7, existe uma melhoria de desempenho
mais significativa ao nivel dos critérios “Meios-Processos, produtos e servigos”, “Meios-
Parcerias e Recursos” e “Resultados-Clientes”.

Figura 7 — Analise comparativa de resultados entre a 12 Fase e a 22 Fase da Autoavaliacao

=—#—Pontuacdo (12Avaliacdo)

1 Meios - Lideranca == Pontuagdo (22Avaliacdo)
1008 T
. T T5%. . .
9 Resultados Negocm?-?% 8 - — ?5%2 Meios - Estrategia

: .
5% W 8%

8 Resultados - Sociedade 39/

/ 35% 3 Meios - Pessoas
ave |

| 66%

68-’5‘6 ."4 Meios - P i
7 Resultados - Pessoas ' elos - Farcerias

5% recursos
80%
5 Meios - Processos,

6 Resultados - Client
esultados - Llientes Produtos e Servigos

Fonte: Elaboracéo propria
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4.2.3.b. Avaliacdo das AM’s implementadas, utilizando a matriz de pontuacdo RADAR

Tal como fora referido anteriormente, 0 método que se apresenta a seguir, € o normalmente
utilizado no ambito de uma candidatura oficial a um dos niveis de exceléncia da EFQM.

Contudo, e no ambito deste trabalho, o interesse na sua demonstracdo, assenta no fato do
método se basear na avaliagdo das AM’s implementadas, e ndo tanto nos critérios.

Um dos requisitos para o alcance do primeiro nivel (committed to excellence) é haver um
reconhecimento por parte da equipa de auditores acerca das melhorias implementadas.

Ja no nivel imediatamente superior (Recognised for excellence) é necessério haver dois
requisitos essenciais, o primeiro ter havido experiéncia em autoavaliagdo no nivel anterior, e 0
segundo ter havido uma pontuacdo minima de 300 pontos na avaliagdo das AM’s.

Neste contexto, os auditores apoiam-se nas matrizes de avaliacdo no dmbito da ldgica
RADAR, (ANEXO VII), no sentido de apurar o valor da pontuacdo referente as AM’s
implementadas.

No presente trabalho, os resultados referentes a avaliagdo das AM’s, encontram-se
apresentados na Tabela V1.

Tabela VI - Pontuacdo das areas de melhoria (AM) segundo as matrizes RADAR

AM Criterio | Subcrit. | Abordagem | Desdobramento| Avaliacdo e Revisdo | Resultados| Total
1 1 b B3 Gd = B5%
2 1 c 7o T Bl 79
3 5 c GE2 T T T
q 6 a T T
5 8 b = =+

Fonte: Elaboracdo propria

O enguadramento dos resultados da pontuacdo nos critérios e subcritérios do modelo
EFQM, encontra-se apresentado na tabela do ANEXO VIII, de onde, e através da aplicagdo
das ponderac0es e critérios associados a matriz RADAR, obtém-se os resultados apresentados

na Tabela VII.
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Tabela VI - Resumo da pontuacao obtida através das matrizes de avaliacdo-RADAR,

enquadrada de acordo com os critérios do modelo EFQM

Criterio Pond. (%) Class.(%) Peso Class.(Pts)
1 Meios - Liderancga 10% 85% %0,1 a5
2 Meios - Estrategia 10% 0% x0,1 o
3 Meios - Pessoas 10% 0% x0,1 0
4 Meios - Parcerias e recursos 10% 79% %0,1 79
5 Meios - Processos, Produtos e Servigos 10% 85% %x0,1 85
6 Resultados - Clientes 15% 58% %0,15 87
7 Resultados - Pessoas 10% 0% %0,1 0
8 Resultados - Sociedade 10% 0% x0,1 0
9 Resultados - Negocio 15% 38% x0,15 57
Pontuacdo obtida (0-1000) 393

Fonte: Elaboracdo propria
Dada a pontuacdo global obtida, e tendo em conta o referido anteriormente, é possivel
verificar que as AM’s foram implementadas com sucesso, tendo-se obtido uma maior

pontuacdo na parte dos resultados.

4.2.4. Beneficios alcangados com a implementacdo do modelo de autoavaliagdo

No ambito 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 &mbito da implementacdo do modelo EFQM, na area

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

Accdo de melhoria Melhorias ¢/ impacto directe | Melhorias ¢/ impacto indirecto

* Implementacio de modelo de | * Maior exigéncia na organizagio | Melhor
auto-avaliagio; de processos;

o Maior facilidade para a
Lideranca, em avaliar a gestio
do laboratorio, através da
avaliagio do seu desempenho;

eficiéncia  (Menores
Custos c/consumiveis e
equipamentos, etc);

e Maior satisfagio dos seus
stakeholders (Menor taxa de
falhas, resposta mais rapida e
adequada as necessidades, etc);

® Desenvolvimento  de  novos | # Divulgagio do centro e dassuas | o Melhor interacgio com outros

canais de divulgagio  das actividades; (I&D, formacio centros, entidades e publico em
actividades do centro de I&D consultoria, etc.) geral;

(criagio de website e de 2 ® Acesso a NOVOS parceiros;
paginas em rede social e de ® Recrutamento de bolseiros;
networking);

o Afericio do grau de satisfagio | » Percepcio do grau de satisfagio | » Redireccionamento das acgdes
dos stakeholders por meio de dos stakeholders em relagio aos desenvolvidas no dmbito do
inquérito; servigos prestados; centro, de forma a fomecer uma
melhor resposta as necessidades
da sociedade;

® Contribuigio para a detecgio de

EerTos;

& Menor taxa de avarias; s Maior atractividade do

* Estabelecimento de uma meta | ® Menores Custos c/consumiveis; laboratorio, para a execugio de
anual minima do nimero de | » Major grau de satisfagio do projectos de [&D);

equipamentos disponiveis; aluno/Prof /Bolseiro/ete; ® Menor custos na aquisicio de

equipamentos;

® Maior grau na satisfagio do | * Maior aproximacgio da

» Estabelecimento de uma meta aluno/Prof./Bolseiro/etc; comunidade discente a

anual do nimero de | » Maior qualidade na formagio investigacio, aumentando a

equipamentos que possam Ser prestada; possibilidade de novos bolseiros

simultaneamente  aplicados na ® Reducio da necessidade na com elevada competéncia para

indistria e em aula; aquisigio de novos projectos de I&D  futuros

equipamentos (menores custos); (captacdo de talentos):

Fonte: Elaboracdo propria.

Dada a limitacdo de tempo, ndo se conseguiu obter resultados conclusivos acerca de um
possivel impacto negativo do aumento da eficiéncia na inovacdo do laboratorio, contudo
verifica-se no caso estudado que a implementacdo das melhorias selecionadas, trouxe
resultados favoraveis a ocorréncia da inovacdo, pois permite (conforme ja referido nos
resultados) uma maior aproximacdo dos alunos a investigacdo, e com isso uma maior
probabilidade de se desenvolverem projetos inovadores, com mais-valias para a instituigéo,

para a sociedade e para os seus stakeholders.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

5.1 Conclusotes

Este estudo pretendeu responder as trés questdes colocadas na Metodologia, sendo a
primeira, &cerca das dificuldades encontradas durante a implementacdo do modelo EFQM.

Neste contexto, verificou-se que tal como a generalidade das IES publicas, o ISEL nédo
possuia planos, suportados em técnicas de gestdo privada, que constituissem evidéncias em
namero suficiente, de modo a satisfazer determinados subcritérios, no &mbito do modelo
EFQM, dificultando por isso, a tarefa de implementacdo do modelo, por este ser
originalmente desenvolvido para a gestdo privada.

Contudo, e conforme referido no presente trabalho, esta dificuldade pode ser superada, se
houver uma maior organizacgdo e preparacdo no planeamento da implementagédo do EFQM,
permitindo antecipar as dificuldades associadas atraves da implementagdo prévia e integral
das técnicas de gestdo privadas, necessarias para o efeito, e de acdes de formacdo aos
funcionarios da organizacdo, quer no ambito dos conceitos gerais inerentes ao modelo EFQM,
quer no ambito das técnicas de gestdo direcionadas a cada area funcional da organizacdo. Tais
solucBes permitem igualmente atenuar os efeitos provenientes da resisténcia a mudanca por
parte dos funcionarios, sendo outra dificuldade encontrada no decorrer do processo de
implementacéo.

A segunda questdo prendia-se com o0 modo como o SIGQ a implementar, pode ser
enquadrado nas linhas de orientagdo estratégica da organizacdo, sendo que nesse aspeto, foi
possivel verificar, com base nas vantagens percecionadas com o decorrer do trabalho, que
existia compatibilidade entre o SIGQ implementado, o Plano Estratégico e 0 QUAR da

organizacao.
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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 concecdo do
Plano Estratégico do ISEL, assim como do QUAR da organizacéo, devido ao desdobramento
da estratégia desenvolvida, em “eixos estratégicos”, “objetivos operacionais”, “acfes” e
“resultados esperados”, sendo estes ultimos, monitorizados e validados através de indicadores
associados a objetivos pré-definidos, e de acordo com o fixado no QUAR.

A (ltima questdo complementar, proposta para investigacdo, prendia-se com as
vantagens, que os diferentes stakeholders, poderiam obter com a implementacdo de um SIGQ
no ambito do modelo EFQM numa IES.

Com base nos resultados obtidos através do exemplo de implementacdo do modelo de
AA no laboratério/centro de 1&D, verifica-se que podem ser obtidos ganhos de eficiéncia,
através por exemplo, da reducdo de custos com o aumento da disponibilidade de
equipamentos, e da eficacia, através por exemplo, do aumento de equipamentos disponiveis
para a préatica de investigacdo, direcionando ao mesmo tempo a oferta do laboratério para as
necessidades dos diferentes stakeholders.Neste contexto, conclui-se que houve sucesso na sua
implementacao, em parte devido ao grupo de qualidade criado na altura do inicio do processo.

Dado que o procedimento pode ser implementado em outras areas funcionais da
organizacdo, torna-se relevante destacar a vantagem referida na 12 parte do presente trabalho,
nomeadamente a criagdo de “grupos de qualidade” para a melhoria continua de processos.

Verificou-se neste &mbito, que parte do sucesso alcancado com a implementacdo da AA
no laboratorio, deveu-se a criacdo do grupo de implementacdo, associado ao elevado grau de
envolvimento dos seus funciondrios na melhoria dos processos, potenciando o
desenvolvimento das relagfes laborais, no ambito do trabalho em equipa. Através desta
implementacao, verifica-se que existe alguma viabilidade no futuro, na criacdo de grupos de

qualidade por éarea funcional no ISEL, sendo que, e conforme referido anteriormente, a
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interacdo inter-grupos, permitira a realizacdo de atividades como o benchmarking interno da
organizacdo, para intercambio das melhores praticas entre areas funcionais. Em sintese,
pensa-se que o estudo tenha contribuido com algumas respostas para a problematica
inicialmente levantada, acerca da viabilidade da implementacdo do modelo EFQM numa IES,
tendo-se obtido resultados favoraveis, que apontam para uma implementacéo integral da AA,

bem-sucedida no futuro.

5.2 Limitagdes do estudo

Ao nivel das limitagdes existentes, destacam-se essencialmente o tempo disponivel para a
realizacdo do presente estudo, e as restrices em termos de dimensdo do trabalho, no dmbito
do TFM - MGEI no ISEG. O simples incremento em uma destas duas variaveis,
principalmente na primeira, permitiria alargar ainda mais o ambito da investigagdo em causa,
permitindo seguramente tirar mais conclusdes &cerca da viabilidade na aplicagdo do modelo

EFQM no ISEL.

5.3 Recomendacdes

O préximo estudo a ser desenvolvido, poderia passar pela aplicacdo do modelo EFQM
numa area funcional, como, por exemplo, o nucleo de recursos humanos, ou o nucleo de
aprovisionamento, sujeito a algumas particularidades relacionadas com 0s processos,
nomeadamente em termos regulamentares e legislativos, distintos das particularidades
associadas a processos, relativos a centros de 1&D/laboratdrios, abordados anteriormente.

O objetivo, seria combinar posteriormente todos os resultados de avaliagdo do modelo,
provenientes das avaliacOes intercalares, referentes a cada unidade funcional da organizagao,
de forma a se obter uma avaliagdo global, contribuindo decisivamente para a avaliacdo de

desempenho do ISEL no seu conjunto, enquanto organizacéo.
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Anexos

ANEXO I - Organograma-resumo do ISEL

Presidente

Conselho Conselho

Pedagdgico Técnico-Cientifico

Areas Unidades
Secghes
Autonomas
Unidades de
Investigacao

Fonte: ISEL (2011)
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ANEXO 11 - Cronograma das atividades no ambito do processo de
Autoavaliacéo

1 | 02-01-2013 -

p G gag do proj: ao centro de 1&D; | 2 | 08-01-2013 -

Constituigio da equipa de auto-avaliagio (EAA); 3 | 08-01-2013 -
Acgio de formagio no ambito do modelo EFQM para a .

EAA e eleicio do lider da FAA:

Decis3o de aplicagio do modelo EFQM;

15-01-2013 | 16-01-2013

ao

1ab joe ; " : i h

Organizag3o intera da equipa e distribuig3o de tarefas; | 3 | 21-01-201%
Esclarecimento de dividas acerca dos objectivos

propostos pd EFQM e quais os procedimentos a adoptar;

2: Reunido

Organizag3o da 1: fase de avaliagio do desempenho da
organizagio;

Ildentificagio dos pontos fortes, sreas de melhoria e
respectiva pontuagio de acordo com os criterios e

6 |22-01-2013 -

suberiterios do modelo;

Recolha de evidéncias; 7 | 23-01-2013 | 30-01-2013

3 Feuni

Analise das evidencias obtidas;

Ob 30 de da EAA no hi da
arelha de auto-avaliacSo:
Elaborag3o do relatério de AA [RAA);

8 | 31-01-2012 -

Apresentacio e aprovagio do RAA ao gestor de topo: a 01-01-2013 -

Consulta das partes interessadas para efeitos de
identificagdo das acgdes de melhoria;

Elaboragio do plano de melhorias (PM) baseado nas
acgdes de melhori

B . 10 04-02-2013 -
Distribuig3o de tarefas no ambito das acgdes de

melhoria;

Realizag3o das fichas de agio de melhoria [AM] no
ambito do PM com o respectivo planeamento das
mesmas;

do PM ao do e

v n 06-02-2013 -

centro de 1&D;

Implementag3o e observagio das acgdes de melhoria
planeadas;
52 Beuniao
Analise e de Itados di da 2=
Fase de liagio de d ho jacf as

12 07-02-2013 - - - - - - - - - - 03-07-2013

13 1-07-2013 -

implementadas;

Aplesentaqa_o dos resultados obtidos ao responsavel " 12.07-2013
do laboratorio e centro de 1&D; N

Di 30 dos obtidos, das

3 15 15-07-2013 | 19-07-2013

Fonte: Elaboracédo propria
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ANEXO I11 — Inquérito utilizado na 12 Fase da Autoavaliacdo no
ambito do modelo EFQM.

happen, acting as role models for its values and ethics and inspiring

trustat all times. They are flexible, enabling the organisation to
anticipate and react in a timely manner to ensure the ongoing success of
the organisation

For each of the 10 questions below, agree one score for the statements
described against Approach, Deployment, Assessment and Refinement

Responsavel pelo laboratorio e cent| Clear Evidence Evidence Evidence .
Transparencia, cooperacdo, assertivi Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence 0%
A lideranga possui um papel activo rf Evidence Some Evidence Comprehensive Evidence 7
Os custos envolvidos nos prajectos Evidence Evidence Some Evidence -
Key-Stakeholders:Alunos, Empresas| Comprehensive Evidence Evidence Clear Evidence 80%
O lider demonstra uma grande aber] Clear Evidence Evidence Clear Evidence 73%
Atraves de reuniies do of Comprehensive Evi i Clear Evidence 80%
Atraves de marcagio de reunities/a] Comprehensive Evidence Evidence Evidence .
Atraves de encontros nacionais e in Clear Evidence Evidence Evidence 7%
Atraves do dialogo, da exposigio de Clear £ Evidence Comprehensive Evidence o

Fonte: Elaboracédo propria

Excellant organizations implement their Mizsion and Vision by develaping 3
stakicholder focused strategy. Policies, plans, objectives and processes are
developed and deployed to deliver the strategy.

For sach of the 10 quections below, 3gres ane zcors For the statementz
described againzt Approach, Deployment, Azsessmant and Refinement

olvente e alinahda com 2 miss3o e os valo Clear Evidence Evidence Clear Evidence
warias fontes de informagdo [encontros, m Clear Evidence Evidence Clear Evidence T
informagio pr de entidades oficil, t Ewidenc: Evidence Comprehensive Evidence v
Om competencias elevadas neste dominioComprehensive Evidenc Clear Evidence Clear Evidence e
, procurando satisfazer os stakeholders, nu Evidence Clear Evidence Evidence BT
urzos @ of objectivos estrategicos definidof Clear Evidence Evidence Clear Evidence T
utros meios quando tal se justifique (e-mail Evidence Clear Evidence Clear Evidence T
sponzavel do centro, de farma a alinkar as Clear Evidence Evidence Clear Evidence T
e indicadores, embora ao nivel da eficiencisy Evidence Evidence Clear Evidence BT
cas evidencias obtidas com a gestdo de rig Clear Evidence Evidence Clear Evidence T

Fonte: Elaboracéo propria
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ANEXO 11 — Inquérito utilizado na 12 Fase da Autoavaliagcdo no

ambito do modelo EFQM (Cont.)

Eresllent arganisations implement their Missian and Visian by devsloping 3
stakeholder forused strateqy. Policies, plans, objectives and processes are
developed and deployed to deliver the stiateqy

For each of the 10 questions below, agree one score for the statements
deseribed against Approach, Deployment and Befi

mente em todas as actividades|  Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence

dos, de forma a se discutir as ngmprehensive Evidenjomprehensive Evidenc| Comprehensive Evidence 100%

ade de reporting sobre questpmprehensive Eviden Evidence Clear Evidence BO%

polticas de cedencia de tempo|  Clear Evidence Evidence Clear Evidence 73%

progressio na carreira, 2o mesr|  Clear Evidence Clear Evidence Evidence 73%

a na promogac de uma cultura Some Evidence Some Evidence Evidence a47%

jectos, nas reunides-chave com Clear Evidence Evidence Clear Evidence 73%

sempenho dos colaboradores | Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence BO%

ess50s que envolvam rapidez d Clear Evidence Evidence Clear Evidence 73%

| forma celebrar datas importa| Clear Evidence Clear Evidence Evidence 73%

Excellent organisations plan and manage external partnerships, suppliers and
internal resaurces in order to SUppart strategy and policies and the effective
aperation of pracesses. They ensure that they effectively manage their
environmental and societal impact.

Far each of the 10 questions below, agres one seare for the statements
desciibed against Approach, Deployment, Assessment and Fisfinement,

Evidence Evidence Comprehensive Evidence
Empresas, universidades, pol 3%

Embora haja um departament: Clear Evidence Clear Evidence Comprehensive Evidence 87%

Em cada um dos projectos, & f Clear Evidence Clear Evidence Comprehensive Evidence 87%

Atraves da pa acdo em pri Clear Evidence Clear Evidence Comprehensive Evidence 8%

Gestdo insuficiente dos activ]  Some Evidence Some Evidence Some Evidence 40%

Gestdo insuficiente dos recury  Some Evidence Some Evidence Some Evidence 40%

iste um grau elevado de ino|  Some Evidence Some Evidence Comprehensive Evidence 60%

A particpacdo em eventos intg Evidence Some Evidence Comprehensive Evidence 67%

atraves do envolvimento derg  Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence BO%

Atraves do uso de plataformay Evidence Evidence Evidence 60%

Fonte: Elaboracédo propria
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ANEXO 11 — Inquérito utilizado na 12 Fase da Autoavaliagcdo no

ambito do modelo EFQM. (Cont.)

Excellent arganizations implement their Mizsion and Yision by developing @
stakcholder focused strategy. Palicies, plans, objectives and processes are
developed and deployed o daliver the strategy.

For each of the 10 questions below, agree one score for the statements
dezeribed againzt Approach, Deployment, Assessment and Fefinement.

Cada lider de projecto, @ com autonomia o Clear Evidence Clear Evidence Comprehensive Evidence
Dievida iz restrigiies orgamentaiz existent Clear Evidence Clear Evidence Comprehensive Evidence are
Fartilha de ideiaz, informag o, conhecimen Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence anx
do o mercado co Clear Evidence Evidence Comprehensive Evidence anx
Augencia de meios mais eficazes na prom Some Evidence Some Evidence Evidence 47
Insuficiencia nos meios de aferigio das ne Some Evidence Some Evidence Evidence 47
Aplicagio de metadologias que contralem)| Evidence Evidence Comprehensive Evidence Tim
Empresas [solugdes praticas, exequiveis & Evidence Clear Evidence Comprehensive Evidence anx
Atraves do recolhimento d einformagdes o Clear Evidence Clear Evidence Comprehensive Evidence are
Utilizag¥o de metodos apoiadas no feedbal Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence anx

Excellant srganications comprehenzively meazurs and achisve sutstanding
results with respect to their customers.

For cach of the 10 questions below, agree one score For the statements
dscribed against Trends, Targets, Comparizons and Canzes.

Clear Evidence Some Evidence

Mo que toca ao centro de &0, insuficienciy Some Evidence Some Evidence

Grau de aceitabiidade dos produtos & serdi Clear Evidence Clear Evidence Comprehensive Evidence Clear Evidence 86

Entrega no local & horas especificado Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence Comprehensive Evidence a5

Indicadores insuficientes nos sewigos preq Some Evidence Evidence Evidence Evidence fatie

B Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence Comprehensive Evidence a5

Estabelecimento de relagdes de confianga
" Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence a0

Tempa de entrega, Tasa de execugdo de pr
Evidence Evidence Evidence Evidence B0

Insuficiencia de meios para aferir o grau de
. ) . Evidence Evidence Evidence Clear Evidence BE

Insuficiencia de meios para aferir o grau de
Evidence Evidence Evidence Clear Evidence B5x

Insuficiencia de meios para aferir o grau de
Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence a0

Insuliciencia de meios para aferir @ grau de

Fonte: Elaboracéo propria
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ANEXO 11 — Inquérito utilizado na 12 Fase da Autoavaliagcdo no

ambito do modelo EFQM. (Cont.)

Excellent arganisations comprehensively measure and achieve autztanding
regults with respect ta their peaple.

For each of the 10 questions below, agree one score for the statements
dezeribed against Trends, Targets, Comparisons and Causes.

Clear Evidence Some Evidence Evidence

Atraves de indicadores coma n* de prioject Clear Evidence

Existern alguns indicios da motivago, satiy  Some Evidence Clear Evidence Evidence Clear Evidence 14

dicadores factuais associados a comunical  Clear Evidence Evidence Evidence Evidence 24

rmitam avaliar o grau de satifagio dos funci Evidence Evidence Some Evidence Evidence BE

rmiitam avaliar o grau de satifagio dos funci Evidence Evidence Some Evidence Evidence 1

Atraves de indicadores coma n* de prioject Clear Evidence Clear Evidence Evidence Evidence T

tabelecimento de objectivos ao nivel do de; Clear Evidence Evidence Evidence Clear Evidence T

Etistencia de indicadores para o desempen[  Clear Evidence Evidence Evidence Evidence 14

de Farmagdes anuais realizadas, M de d{  Clear Evidence Clear Evidence Evidence Clear Evidence T

A comunicagio & assequrada de umaform|  Clear Evidence Clear Evidence Evidence Evidence T

Excellent arganizations comprehensively measure and achicvs sutstanding
results with respect b socicty.

For each of the 10 questions below, agree one score For the statements
dezeribed againat Trends, Targets, Comparisons and Cauzes.

Insuficiencia na aferigio do grau de satis) Clear Evidence Evidence Some Evidence Evidence

530 uzados neste contexto oz indicador] Clear Evidence Evidence Some Evidence Evidence Bl

Esztabelecimento de um conjunta de indi Clear Evidence Evidence Some Evidence | Comprehensive Evidence | 703

Esztabelecimento de um conjunta de indi Clear Evidence Evidence Evidence Comprehensive Evidence | 763

S50 usados neste contesto oz indicada Clear Evidence Evidence Evidence Comprehensive Evidence T

Urmna forte relagio de compramisso tantd Comprehensive Evidence Clear Evidence Evidence Comprehensive Evidence | 863

Etistencia de um conjunto de indicios col Clear Evidence Evidence Evidence Clear Evidence T

Esztabelecimento de um conjunta de indid Comprehenzive Evidence Clear Evidence Clear Evidence Clear Evidence anM

Indizadores presentes no sistema de quy Clear Evidence Comprehensive Evidence Evidence Clear Evidence g0

Indizadares presentes no sistema de quy Clear Evidence Clear Evidence Some Evidence Clear Evidence T

Fonte: Elaboracédo propria
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ANEXO 11 — Inquérito utilizado na 12 Fase da Autoavaliagcdo no
ambito do modelo EFQM. (Cont.)

Excellent organizations comprehenzively measurs and achieve outstanding
razults with respact e the hey shamants of thair palicy and strateqy.

For cach of the 10 questions below, agree one score For the statements
described against Trends, Targets, Comparizons and Cauges.

S50 geridos indicadores na area financeira,| Comprehensive Evid Compret ive Evidence Evid: Clear Evidence a5
M de projectos financiados por entidades Clear Evidence Clear Evidence Evidence Clear Evidence _—
Existencia de indicadores em consonancia Clear Evidence Clear Evidence Evidence Clear Evidence _—
Utilizagio de metadologias POCA, de Ges! Clear Evidence Ewvidence Evidence Clear Evidence 0%
530 usados oz indicadores prove ni d Clear Evid Compret ive Evidence Evid: Clear Evidence s
530 usados oz indicadores prove ni d Clear Evid Compret ive Evidence Evid: Compret ive Evidence a5
S350 usados oz indicadores provenientes d Clear Evidence Clear Evidence Evidence Comprehensive Evidence s
M de projectos realizados com a mesma pi Clear Evidence Ewvidence Evidence Comprehensive Evidence _—
Estabelecimento de indicadores de medidal Comprehensive Evidence Ewvidence Evidence Ewvidence 0%
M de projectos que envolvam parceiros inl Ewidence Clear Evidence Evidence Clear Evidence 0%

Fonte: Elaboracdo propria
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ANEXO 1V - Sintese da analise dos “pontos fortes” e dos “pontos de melhoria” (1* Fase da Auto-Avaliagao)

Crit. | Subcrit. Pontos Fortes Pontos a melhorar ("Pontos Fracos") Acgies de melhoria
la
1b Inexistencia de um sistema de melhoria continua dos processos Implementacdo de modelo de auto-avaliacdo
Envolvimento do presidente do centro de 1&D nas relacdes
1 le institucionais no ambito de parcerias realizadas ¢f empresas no geral
1d
le Cedencia de autonomia e empowerment, com report das actividades
Ausencia de um reajuste adequado no posicicnamento Aumento na periodicidade das reunides do centro, de semestral para
2a estrategico, alicercado em capacidades dinamicas. trimestral, ¢/ eventuais alteracies no posicionamento estratrategico.
2 2.b
2.c Plano estrategico e relatorio de actividades anuais do centro 1&D
2.d Reunides trimestrais entre o lider e os membros do centro 1&0
3.a
3.b Ausencia de formacdo pfaquisicdo de competencias especificas| Estabelecimento de planos de formac8o anuais propostos a chefia
3 3.c
3.d Capacidade de entreajuda (colaboradores)
3.e
4.3 Forte relacdo entre o centro de 1&D e o tecido empresarial
Utilizacdo dos proveitos obtidos em projectos para sustentacdo
4b financeira das actividades de 1&0 € ensing
Ausencia de medidas passivas/activas de promocdo Implementacio de fichas com instrucdes de utilizacdo dos
4 Ac na conservacdo dos equipamentos afectos ao laboratorio equipamentos e de um plano de manutencio
d Elevada dependencia orcamental na aquisicio de equipamento|incremento do grau de inovacdo com o desenvelvimento de novos
4. equipamentos para as aulas e a prestagdo de servigos & comunidade
4.e
5.a
5.b Desenvolvimento de solugdes em resposta 4s necessidades dos
stakeholders (alunos, professores, empresas)
5 Deficiente comunicacdo do laberatorio/centro de 1&D para com Desenvolvimento de novos canais de divulgacdo das actividades
5. a comunidade externa das actividades do centro 1&D (criacdo de website e pagina facebook)
5.d
5.e Relacdo de proximidade estabelecida entre docentes e alunos
G.a Ausencia de afericdo do grau de satisfagdo da populagdo AfericSo do grau de satisfacio por inquerito
6 servida (alunos, professores, bolseiros)
6.b
2 7.a
7.b
8.a Continuagdo de alguns projectos de 1&0 com empresas
8 b Baixo indice de diponibilidade de equipamentos Estabelecimento de uma meta anual minima do numero de
8. afectos ac laboratorio equipamentos disponiveis
9 Pouca associacdio de tecnologia inovadora desenvolvida para Estabelecimento de uma meta anual do numero de equipamentos
9 3 empresas com a tecnologia usada/disponibilizada nas aulas gue possam ser simultaneamente aplicados na industria e em aula
9k Custos elevados com material consumivel afecto ao laboratorio Estabelecimento de um ohjectivo uma taxa de reducdo anual
) [fusiveis, material electronico, filtros, etc) dos gastos operacionais relacionados com material consumivel

Fonte: Elaboracéo propria.
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melhoria (AM)

ANEXO V - Tabela com os critérios de priorizacdo das areas de

Critério 1 — Impacto na eficacia organizacional

Impacto Elevado

Impacto Médio

Impacto Baixo

5 Pontos

3 Pontos

1 Ponto

Tera um impacto significativo
em mais do que um objectivo
da organizacao ou indicadores
de desempenho.

Tera algum impacto em pelo
menos um objectivo da
organizagdo ou indicador de
desempenho.

E improvavel que tenha
impacto em qualquer
objectivo da organizag&o ou
indicador de desempenho.

Critério 2

Impacto na eficiéncia orgal

nizacional

Impacto Elevado

Impacto Médio

Impacto Baixo

5 Pontos

3 Pontos

1 Ponto

Ter& um impacto significativo
na utilizagéo de recursos, obtendo
maior proveito dos mesmos

Terd um impacto médio
na utilizagédo de recursos, obtendo
maior proveito dos mesmos

Teréa pouco impacto
na utilizagéo de recursos, obtendo
maior proveito dos mesmos

Critério 3 — Impacto

na Capacidade e Recursos d

e l&D do laboratério

Positivo

Neutro

Negativo

5 Pontos

3 Pontos

1 Ponto

Provoca alterag@es positivas de
forma directa/indirecta aos
recursos e capacidades ja

existentes para a producédo de 1&D

N&o provoca alteragfes de maior
aos recursos e capacidades ja
existentes para a produgéo de 1&D

Provoca altera¢Bes negativas de
forma directa/indirecta aos
recursos e capacidades ja

existentes para a produgéo de 1&D

Critério 4 — Satisfacao dos servigos/cidadaos/clientes

Satisfacao Elevada

Satisfacdo Média

Satisfacdo Baixa

5 Pontos

3 Pontos

1 Ponto

A accéo tem impacto directo
na melhoria da satisfagéo do
servigo/ cidadao/cliente.

A accéo tem impacto
indirecto na melhoria da
satisfacdo do
servigo/cidaddol/cliente.

Impacto improvavel na
satisfacao do servigo/
cidad&o/cliente.

Fonte: Adaptado de CAF (2007)
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ANEXO VI - Exemplo de ficha de accdo de melhoria no @mbito da
Auto-Avaliacéo realizada

Designacio da Accio de Melhoria

Estabelecimento de uma meta anual do numero de equipamentos que possam ser simultaneamente aplicados na industria

eem aula

Dirigente responsavel Coordenador da acgdo Equipa operacional envolvida
Docente responsavel pelo |1 Tecnico Superior 1 Tecnico Superior e 2 docentes
Laboratorio 1 Assistente Tecnico e 2 bolseiros

Criterio dominante do EFQNPartes interessadas

Criterio: 9 Alunos Bolseiros

Subcriterio: a Professores Empresas

Descri¢do da acgdo de melhoria

Criagdo de um indicador de medida anual, referente a criagdo de novos equipamentos para o laboratorio
com caracter didatico para alunos e professores e/ou de caracter industrial para empresas

Objectivo da acgdo de melhoria

Estimular o aumento da eficacia do centro/flaboratorio na resposta a novos desafios quer no ambito da transmissao
de conhecimento, quer no ambito da transfererencia de tecnologia
Contribuir para a autonomia financeira do centro, atraves da redugdo de custos associados e consequente aumento de eficiencia

Actividades a realizar Finalidade

(1) Criacio de 2 baterias de condensadores Ensino e Investigacdo
(2) Desenvolvimento de um sistema de tracglo para veiculos electricos |Investigagiio e consultoria a empresas

Resultados a alcancar Indicador (s)

Desenvolviemnto de pelo menos 2 equipamentos (ou sistemas)/ano N2 de equipamentos/acgiies
criadas por ano

Factores criticos de sucesso Data de inicio

Disponibilidade de docentes/membros do centro 09-02-2013
Rapidez no procurement de equipamento/material intermedio

Constrangimentos Data de conclusdo

Demora nos processos de aquisicio de materiais e/ou equipamentos  |04-07-2013
equipamentos intermedios no ambito do processo de compras publicas

RH envolvidos . L. . .
Revisdo e avaliagdo da acgdo (mecanismos e datas)
(n®medio pessoas/dia)

(1) Revisdo periodica trimestral atraves de millestones criados

4 - - . L .
(2) Revisdo periodica mensal, com vista a eliminar eventuais derrapagens no planeamento

Custos de aquisicdo Ganhos estimados para o centro de 1&D/lab | Justificacio dos ganhos

Poupanga 520€ devido ao facto dos equip. custarem

1) 2% 200 € (material 1) 2x 520 €
(1) ( ) (1) 720 € no mercado ja montados e configurados

(2) 2100 € (material fequip.)| (2) 3823 € Ganho alcangado com a venda da tecnologia

Fonte: Elaboracéao propria
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ANEXO VII- Matrizes de avaliacdo utilizadas no ambito da logica
(Modelo EFQM)

RADAR

Meios

Elementos

Pontuacdo

Atributos

Menh

0%

25%

I

50%

Alguma

75%
Clara Evidenci

100%

id ia Ab

o

Abordagem

Solida:

a abordagem apresenta uma base claramente

logica

Existern processos bem definidos & desenvolvidos

a abordagemn esta arientada para as necessidades das
partes interessadas

Integrada:

a abordagem apoia a politics e estrategia

a abordagem esta relacionada com outras abordagens
onde apropriado

Total

I5|2l]|25|3l]|35

llll|'l5|5l]|55|lil]

65|?0|?5|80|85

90|95|Il]l]| |

Elementos

Pontuacio

Atributos

0%

25%

50%

Alguma

E a

75%
Clara Evidencia

100%
Evidencia Abrangentg

Desdobramentof

Implementado:
a abordagem encontra-se implementada

Sistematico:
A abordagern esta desdobrada de uma forma estruturada

Total

15 |20 |25 20|25

40| 455055 | 60

65)70] 75|20 25

90|95 10| |

Elementos

Pontuacio

Atributos

0%

25%

50%

Evid i

Alguma evid

75%
Clara Evidenci

100%

id ia Ab

Avaliacioe

Revisdo

Medigbes:
Siolevadas a efeito medigSes requlares da eficacia da
abardagem & do desdobramento

Aprendizagem:

As actividades de aprendizagem 5o utilizadas para
identificar e partilhar az melhores praticas e
oportunidades de melharia

Melhoria:

0 'output’ das medigdes & da aprendizagem é analizado
& utilizado para identificar, prioritizar, planear e
implementar melhorias

Total

[o]s w0

15 |20 253038

40455055 60

65|70 {75 20 85

9095|100 |

Pontuacdo Total

| L] | 5 |Il]l15|2l]|25|3l]|35|-lll|-|5|50|55|60|65|?0|?5|80|85|80|85||00|

Resultados

Elementos

Pontuagdo

Atributos

Menh

0%

25%

50%

Ewid

Alguma

75%

Clara Evidencia

L 100%
videncia Abrangentd

Resultados

Tendencias:
As tendencias s30 positivas efou existe um bom
dezempenho sustentado

Objectivos:

0 objectivos s3o aleangados

Os objectivos 30 apropriados

Comparagdes:

S30realizadas comparagdes com organizagdes externas

e os resultados quando comparados com as medias da
industria, s30 positivas ou reconhecidas come best in class’

Causas:
Oz resultados sio causados pela abordagem

Abrangencia
0z resultados abrangem areas relevantes

Total

15 20| 25|30 35

4045|5055 60

65|70 758085

90|95 |100] |

Elementos

Pontuacdo

Atributos

25%

50%

Alguma

75%
Clara Evidencia

L 100%
videncia Abrangenty

Abrangencia
Dz resultados abrangem areas relevantes

Total

15 |20] 25|20 [ 35

40]45] 5055 60

65)70]75 205

9095 wo| |

e N | [

|Il]|15|2ll|25|3l]|35|4l]|45|5ll|55|60|65|?0|?5|80|85|80|95|Il]l]| | |
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ANEXO VIII - Resumo da pontuacdo obtida atraves das matrizes de
avaliacdo-RADAR

EMsEL

INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIADELISBOA

1. Criterio - Meios

Criterio Mo. 1 Perc. (%) 2 | Perc. (%) 3 Perc. (%) 4 Perc. (%) 5 Perc. (%)
Subcriterio No.a 1a NR 2a NR 3a NR 413 NR 5a NR
Subcriterio No.b 1b 85,00% 2b NR 3b NR 4b NR &b NR
Subcriterio No.c 1c NR 2c NR 3c NR ac 93% 5c 82%
Subcriterio No.d id NR 2d NR 3d NR ad NR 5d NR
Subcriterio No.e 1le MR 2e MR Je MR 4e MR te MR
Soma 85% 0% 0% 93% 85%
11 11 11 11 11
Classificacdo 85% 0% 0% 93% 85%

Nota: A pontuacdo obtida resulta da media aritmetica das percentagens obtidas respeitantes a cada um dos
subcriterios. Se na avaliagdo, houverem subcriterios tidos como "ndo relvantes”, considera-se valido

obter a media, apenas e com base nos subcriterios "relevantes" para a organizagdo, sendo que para
evitar ambiguidades com a colocagdio de um "zero" na ponderagdo, é antes colocado na ponderagiio
do subcriterio um "NR"

2. Criterio - Resultados

Criterio No. 6 Perc. (%) [Pond. | Res. (%) 7 Perc. (%) | Pond. | Res. (%) 8 Perc. (%) | Pond. |Perc. (%) 9 Perc. (%) | Pond. | Perc. (%)
Subecriterio No. 6a 1 %0,75 62% 7a NR x0,75 NR 8a NR x0,75 NR 9a 80% %0,50 90%
Suberiterio No. 6b NR %0,25 NR 7b NR x0,25 NR 3b NR x0,25 NR 9b NR %0,50 NR
Soma 62% 0% 0% 90%
Classificagdo 62% 0% 0% 90%

MNota: A pontuagdo obtida resulta da media aritmetica das percentagens obtidas respeitantes a cada um dos subcriterios. Se na avaliagdo, houverem subcriterios tidos
como "ndo relvantes", considera-se valido obter a media, apenas e com base nos subcriterios "relevantes" para a organizagéo, sendo que para evitar

ambiguidades com a colocagio de um "zero" na ponderaciio, € antes colocado na ponderacéio do suberiterio um "NR"

Fonte: Elaboracéo propria
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