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Resumo

Este estudo visa analisar a utilidade de um sistdengestdo estratégica,Balanced
Scorecard que foi criado para a aplicacdo em instituicbesagas e mais tarde

desenvolvido em instituicées publicas.

O sector de actividade que iremos trabalhar é endino superior publico. Devido a
existéncia de inUmeras diferencas entre o sectaicple o sector privado impde-se a
necessidade de efectuar algumas alteracdes aoommdghal. O momento actual é de
mudanca neste sector, fruto da entrada em funciemi@ntdo Processo de Bolonha em
todas as instituicdes de ensino superior, 0 qupre@iocar um aumento da concorréncia
e a necessidade de aumentar o reconhecimento mwadoebem como a conquista do
maior numero de estudantes possivel. Todas estdangas aumentam a necessidade
de mais e melhor informag&o. Para isso, pensam®sigusistema como Balanced
Scorecardoodera ser muito util.

Para a realizacdo desta dissertacdo foi utilizadmétodo do estudo de caso, via
investigacao exploratoria, tendo para o efeito seddizadas entrevistas aos principais
responsaveis pelas areas funcionais da organiz&@oinvestigacdo desenvolvida
resultou a proposta de um modeloRBdanced Scorecardem como um conjunto de
objectivos estratégicos e indicadores para cadspeetiva que o suporta. O modelo
proposto pode constituir uma base de trabalho gpa@ncepcdo de modelos do mesmo

tipo, susceptiveis de aplicagdo em InstituicbeBmeno Superior Publico.
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1. Introducao

1.1. Enquadramento geral

A gestéo das Instituicdes de Ensino Superior terdova sofrer alteragdes ao longo dos
anos. As alteracOes resultam de determinadas stémoias, nomeadamente, ao nivel
dos cortes orcamentais verificados, do processoBolenha e da avaliacdo do

desempenho dos docentes, circunstancias que proyoca nossa opinido, uma

necessidade de mudanca de mentalidade dos gedésrésstituicoes e da sua postura.
Ja nédo é suficiente uma atitude de simples gestédespesa, tornando-se imperativo
uma gestao activa na busca de novas fontes deaegedprias que contribuam para

obter melhores resultados.

O processo de Bolonha foi o principal responsaeth griacdo de novos desafios,
nomeadamente a acrescer do fendmeno concorrengidhslituicbes Superiores
Publicas, visto que com o sistema de créditos (ECU® estudante pode optar por
diferentes Instituicdes, realizando as unidadesctuares desejadas em qualquer uma
delas, para a conclusdo do seu curso. Este dedafita necessario que estas
Instituicbes sejam reconhecidas pelo que melhoenfae ndo por aspectos menos
positivos ou mesmo negativos. As InstituicOes, pgaeantirem o maior numero de
estudantes, tém obrigatoriamente de ser capazqwed¢éar um servico de melhor
qualidade, com cursos actuais, inovadores e adeguexinecessidades do mercado de
trabalho. No fundo, tém de conseguir ser diferelori@s face a sua concorréncia, pois

s6 assim serdo capazes de atrair mais estudantes.

Uma vez que estamos num mundo em constante mudardzdo que No NOSSO
entender, este tipo de organizacfes devem e térsajpesicionar como as principais
responsaveis pela mudanca da sociedade, € funddrgaata sua gestédo seja capaz de
enfrentar desafios do presente e, mais do quesaber que as decisdes tomadas hoje

vao ter certamente repercussdes no futuro, quasgagdo nao tinham.

! Por ECTS entende-&&iropean Credit Transfer and Accumulation Systemseja, Sistema Europeu de
Acumulacao e Transferéncia de Créditos.
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Neste contexto de permanente mudanca, € necegaérengestao das organizacdes seja

cada vez mais abrangente e tenha uma visdo gleltatlds as areas que a compdem.
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1.2. Objectivos e motivacdes

As particularidades do sector publico portuguésn@e o caso das instituicdes de
ensino superior, tornam a criacdo de um modelo ed#dg estratégica, usualmente
criado e implementado no sector privado, um fastotivador para a realizacdo deste

estudo.

Esta dissertacdo tem dois objectivos principaiprimeiro € o de demonstrar que €
possivel a implementacdo de um modeldBdéanced Scorecarduma Instituicdo de
Ensino Superior. O segundo passa por elencar ujnrtorde vantagens cuja adopcéo
poderia trazer para o melhor funcionamento da aga&o. Pretende-se sobretudo
demonstrar a importancia de todas as areas deirsigdn para 0 seu sucesso bem
como as vantagens queéBalanced Scorecargode trazer a organizacao, na medida em

gue pode proporcionar uma gestdo mais eficaz ewmtiec
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1.3. Estrutura da dissertacao

A dissertacdo é constituida por sete capitulogicsanntroducéo o primeiro.

No segundo capitulo é efectuada uma breve revigdmdrafica sobre dBalanced
Scorecardna sua estrutura original, ou seja, quando aplicaddesenvolvido em

organizacdes privadas com fins lucrativos.

No terceiro capitulo é apresentado um enquadramémtBalanced Scorecardhas
organizagcfes publicas sem fins lucrativos, expticaas diferencas para o modelo

original e o tratamento dado a algumas particuhaied destas organizacgoes.

No quarto capitulo é abordado Ralanced Scorecardiplicado especificamente a
Instituicdes de Ensino Superior, nomeadamente @suyetos em que a aplicacao ja
foi uma realidade, bem como o tratamento dado ex@gmas enfrentados e diferentes

visdes dos responsaveis pelas implementacdes.

No quinto capitulo é abordado o estudo de casadebédo, a metodologia utilizada e
a apresentacao da Instituicdo de Ensino Super®serviu de base ao mesmo estudo.

No sexto capitulo apresentamos o modelo aplicavetle constam os principais
objectivos, os indicadores, as accoes estratégieasmetas a atingir para as diferentes

perspectivas que compdem o modeld@dtanced Scorecardroposto.

Finalmente, no sétimo capitulo, apresentamos aslugiies finais, as limitagdes do

estudo realizado e sugestdes para eventuais igaesés futuras.
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2. O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard uma metodologia de gestédo que foi criada poeR&aplan e

David Norton no principio da década de noventa,l#a@ Norton (1996 a). E uma
metodologia de gestdo que tem como base o uso dleadores de diferentes
perspectivas de analise do negocio e que tendaataadear-se entre si. A utilizacédo de
indicadores apenas da perspectiva financeira, rd@afesolada, deixou de disponibilizar
informacéo suficiente para as necessidades dasiipagées. Tradicionalmente os
negoécios eram medidos usando indicadores finarsceide base contabilistica e
comparados entre si (Porter, 1992). A partir deltea de insuficiéncia de informacao
retirada da interpretacdo de indicadores finanseirdaplan e Norton (1992)

desenvolveram uma metodologia que, além da pergpeéihanceira, incluiram

também indicadores de mais trés perspectivas.

Howard Rohn, Vice-Presidente do Instituto Blalanced Scorecaréxplica que, nesta
metodologia de gestdo a linguagem, visdo, missggiratégia ao nivel da organizacao
sao decompostas em diferentes pontos de vistagrgpgzrtivas, de acordo com a visédo

de accionistas, clientes, empregados e outrasspatégessadas.

Desse modo, Balanced Scorecaré constituido por quatro grandes perspectivas:

A perspectiva financeiraé aquela que é usada pela generalidade das agaes
ligada ao seu desempenho financeiro e no fundauélagpela qual, normalmente os
accionistas mais se interessam, ou seja, perceb&rosganizacdo est4 ou ndo a criar

valor.

A perspectiva dos clienteesta ligada a forma como os clientes véem a azggéio.
Os indicadores, normalmente tém o objectivo ddivarise a organizacdo esta ou ndo a

criar valor para os clientes.

A perspectiva dos processos interndem uma ligacéo as perspectivas financeira e dos

clientes. O objectivo é identificar e focar a stenedo nos processos internos de forma




O Balanced Scorecardplicado a Administracdo Publica: um Modelo Apliedha uma
Instituicdo de Ensino Superior

a ser possivel aferir da criagdo ou ndo de valggr gara 0s accionistas, quer para 0s
clientes. Afectos a esta perspectiva estdo tr&epsos, a saber: inovacao, operagdes e
servico pos-venda. No processo de inovacdo ideatifise novos mercados,
necessidades e oportunidades dos mercados e @osesliainda ndo satisfeitas ou
satisfeitas de forma insuficiente. Para o procéigado as operacdes, analisa-se toda a
operacionalidade desenvolvida na organizacdo desdeepcao de uma encomenda até
a sua conclusdo. Por ultimo, o processo de posavésd como objectivo analisar

servicos de garantias, assisténcia técnica e rdeaisclamacoes.

A perspectiva de inovagao e aprendizagertem como objectivo detectar capacidades
sub-aproveitadas na organizacdo e melhorar prac@ssonos de forma a ser possivel
criar mais valor para accionistas e clientes. @edésta perspectiva, ha a salientar trés
factores a que deve ser dada especial atencé®lessioa capacidade das pessoas, 0S
sistemas de informacdo e a motivacdo alinhandobgectovos pessoais com os da
organizacdo. Para que a organizacdo tenha bondtadesm) nos indicadores
correspondentes a esta perspectiva, € fundamemabs| seus recursos humanos se
encontrem motivados, ter bons sistemas de informmaggue todos os intervenientes

trabalhem em equipa para o alcance dos objectaotn pessoais como os globais.

Para todas as perspectivas tém de definir-se psatgos indicadores, mais conhecidos
por drivers que sdo 0s mecanismos usados para medir atéqtegstdo ou ndo a ser

atingidos os objectivos a que a organizagéo sedprop

Assim, oBalanced Scorecargermite aos administradores das organizacfesmer u
visdo do seu negoécio a partir de quatro importapespectivas (Kaplan e Norton
1992).
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Perspectiva Financeira Como é que nés
olhamos para 0s
Metaxs Medida: accionistas?
O que devemos
Como os clientes melhorar?
nos véem?
Perspectiva do Cliente Perspectiva dos Processos
Internos
Metas Medida: Metas Medida:
Perspectiva da
Aprendizaaem e Inovaca
Metas Medida:
Podemos continuar a
Fonte: Kaplan e Norton (1992) melhorar e criar valo

Figura 1: O Balanced Scorecardigacbes, Desempenho e Medidas

O Balanced Scorecard adaptado a visdo e missao que foi definidaaimente para a
organizacao pelos seus lideres. Assim, este cenlas as suas atencdes na estratégia e
na visdo, deixando o controlo da organizacdo &p&bm o facto de se estabelecer
metas para 0s varios indicadores, parte-se doiprinque as pessoas irdo alterar os
seus comportamentos de forma a ser possivel atisgobjectivos esperados para a

organizacao (Kaplan e Norton 1992).

Os gestores admitem que as suas politicas e e&satéém influéncia sobre o

desempenho das organizacdes. O que desconheciate erae ponto essas politicas e
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estratégias influenciavam os resultados. Com dreergo de uma ferramenta como é o
Balanced Scorecardpassou a ser possivel medir essa influéncia. Atista
possibilidade, acresce a de ser possivel alteraindinador de uma area especifica
mantendo as estratégias para as restantBaladced Scorecard um sistema de gestao
gue pode motivar melhorias em areas criticas déanggtais como, produto, processo,
cliente e desenvolvimento de mercado (Kaplan edddtf93 a).

O Balanced Scorecargermite a existéncia de quatro “gestores” par&@daio, uma

vez que, ao contemplar na sua analise quatro tiRsge permite que se apliguem
politicas e estratégias especificas para cadacétiea de negdcio. No fundo, abandona
a visdo tradicional em que sO a area financeinmpoitante para o negocio. Assim,
permite que se facam esforcos numa ou noutra @&@masoante as necessidades

apresentadas (Kaplan e Norton 1993 a).

As organizacfes que adoptem esta metodologia d&ogesnseguem, (Kaplan e Norton
1996 a):

1. Clarificar e criar consenso sobre a viséo e atégieada administracao;

2. Comunicar e relacionar os objectivos estratégicosnedida de toda a
organizacao;

3. Alinhar as metas pessoais e de cada departamenisda e estratégia da
organizacao;

4. Planear, estabelecer as metas e alinhar a estrat#igias opinides;

5. Conduzir periodicamente e rever sistematicameptdratégia; e

6. Obterfeedbaclksobre a aprendizagem e melhorar a estratégia.

Os autores Epstein e Roy (2004), consideram ent#&o &g principal finalidade do
Balanced Scorecar@ de proporcionar uma hierarquia de objectivosagsgjicos, nas
quatro perspectivas, integrando, assim, as ligapaes um resultado financeiro. O
Balanced Scorecargermite formular os objectivos estratégicos entrquaerspectivas

diferentes, considerando assim um efeito multi-dismenal.
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O Balanced Scorecardem sido desenvolvido desde a sua primeira versddendo
falar-se em trés geragdes. A primeira geragao pedeéescrita como a mais simples e
era composta pelas quatro perspectivas. Nestaagerndaplan e Norton (1992) focaram
a sua atencao na seleccdo de medidas dentro dpemspectiva. Na segunda geracao
foram introduzidos os conceitos dos objectivosaésgiicos e de causalidade, assim
como, a sua descricdo como sendo um elemento tkmsisde gestdo estratégica
(Kaplan e Norton, 1996 b) terminando com o concaédanapa estratégico introduzido
em 2001 (Kaplan e Norton, 2001 a). Finalmente,emeetra geracdo, sdo descritas as
consequéncias da implementacdo dos objectivostégittas numa data posterior
definida previamente, o processo de seleccédo destdos estratégicos, a definicdo de
metas, a concepc¢dao das relacdes de causa e efeg@e objectivos futuros e a melhor

estratégia a adoptar para os alcancar.
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3. O Balanced Scorecardplicado a Administracdo Publica

O Balanced Scorecardoi desenvolvido e adoptado inicialmente por orgagbes
lucrativas como por exemplo,Rockwatere FMC Corporation(Kaplan e Norton, 1993
a e Kaplan e Norton, 1993 b). No entanto, GriffifR803), reconheceu a utilidade da
sua implementacao, tanto em organizacdes privada®) publicas sem fins lucrativos.
Aplicacbes na industria da saude, em governos €eatr publico em geral, tém sido

implementadas com sucesso.

O Balanced Scorecartbi originalmente criado para aplicacdo em orgagies que tém
como objectivo a obtencéo de lucro. Sendo um madekizado para o sector privado
teve de sofrer ajustamentos para poder ser utilizawl sector publico, desde logo
justificados pelo facto de estas organizacdes nsaem a obtencdo de lucro. As
caracteristicas destas organizacdes sao muitaydargs destacando-se desde logo a

excessiva burocracia existente e a hierarquiaaigid

Kaplan e Norton (2001 b) referem queBalanced Scorecargode ser importante na

administracdo publica, nomeadamente na comunicagsiduncionarios e aos eleitores
dos resultados atingidos para os diferet@gers adoptados por cada instituicdo, na
definicdo da missao da Instituicdo bem como o eldaamportancia da perspectiva do

cliente.

O Balanced Scorecardplicado a administracédo publica é muito semeéhaatoriginal,

mantendo as quatro perspectivas e a estratégiamimalo modelo. O que altera é a
posicdo da perspectiva financeira, que troca de&fmsom a perspectiva do cliente.
Assim, no topo aparece a perspectiva do clientgieoé justificado pelo facto de o fim
das organizacbes ser distinto. Quando se tratarganiaacoes privadas, 0 mais
importante é a perspectiva financeira, pois osntietes do capital querem obter um
retorno do seu investimento. JA no que respeitatidades nado lucrativas, o mais
importante é o cliente, logo esta perspectiva asslugar de destaque no modelo,

ficando no topo. Apesar da perspectiva financeinadan de posicdo, ndo perde

-10 -
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relevancia, uma vez que a missdo das organizacdé&erénte, ha a necessidade de
ajustar o modelo para que este se adeque a estietiprganizagdes.

MISSAO

A

CLIENTE

Quem nods definimos
como nosso cliente?
Como criar valor para o
nosso cliente?

A

FINANCEIRA PROCESSOS
INTERNOS
Como é que podemos ESTRATEGIA Para satisfazer os clientes
adicionar valor para os sem descurar as limitagcdes
clientes e ao mesmo orgamentais, pelo que os
tempo controlar os processos empresariais tém
custos de sobressair

A 4

INOVACAO E
APRENDIZAGEM

O que fazer para permitif
0 crescimento e a
mudanca indo de

encontro as necessidadg¢s Fonte: Niven (2003)

dos cliente?

Figura 2: O Balanced Scorecargara o sector publico e sem fins lucrativos

A perspectiva financeira, a partida, € uma das fggemenos sentido, uma vez que,
quando aplicado a organizagfes sem fins lucratuogublicas, falar-se de indicadores
financeiros ndo parece muito aplicavel. Mas,Ratanced Scorecardem a perspectiva

financeira estaria incompleto, logo, mesmo aplicad@rganizacdes especificas, a
perspectiva financeira tem como fim principal otcolo dos custos. A andlise incide
sobre se a organizacao consegue satisfazer oslssiss, mantendo o nivel de custos

esperado. Se tal ndo acontecer, a estrutura fimanda organizacdo podera ser
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prejudicada o que, de futuro, podera trazer corigemj@s graves ao nivel geral e,
consequentemente, a satisfacdo dos clientes.

A perspectiva dos clientes é outra das perspectwasque existe diferencas entre
organizacfes privadas e publicas, uma vez quemaf@momo esta € encarada pelas

organizacgdes publicas é distinta.

Como estamos perante organizacdes sem fins luasativs objectivos financeiros
perdem a sua posicdo de destaque, na qual sdolmambi@ colocados e déo lugar a
missdo. De facto, a missdo € mais importante e meEevante neste tipo de
organizacdes. A missdo ganha entdo uma posicaestieqdie nurBalanced Scorecard

a curto, médio ou longo prazo. A figura seguintsstila perfeitamente esse papel de

destagque assumido pela misséo.

Missao

Se formos bem sucedidos

como é que vamos olhar Para alcancar a nossa visap,
para os nossoinvestidores como devemos olhar para
financeiros? 0s nossos clientes?

Para satisfazer os nossos
clientes, investidores
financeiros, e na missao, na qual
0S processos empresariais tém de
sobressair

4

Para alcancar a nossa viséo,
COmo € que 0S NOSSOS recursos
devem aprender a comunicar §

trabalhar em equipa?

A missdo, mais do que o0s objectivos financeiros,
impulsiona a estratégia da organizagao

Fonte: Kaplan e Norton (2001 ¢

Figura 3: Adaptacéo da estrutura doBalanced Scorecaré organizacdes sem fins lucrativos

-12 -



O Balanced Scorecardplicado a Administracdo Publica: um Modelo Apliedha uma
Instituicdo de Ensino Superior

Os clientes deste tipo de organizacdes, sdo osldnda dado que sdo estes que
beneficiam do seu bom funcionamento (Kaplan, No&6@1 c). Assim, é necessario
proceder a ajustes nas perspectivaBBdianced ScorecardA figura abaixo indicada
mostra-nos alguns dos ajustamentos propostos patoses para as trés perspectivas
referidas como fundamentais:

= Custo incorrido pelo servico;

» Arelacéo valor/beneficio do servico; e

= Suporte legitimo das autoridades.

Depois de definidas e identificadas estas trégpetivas e 0s respectivos objectivos a
atingir, devem definir-se as restantes perspecti@s processos internos e a da

aprendizagem e crescimento.

MISSAO
/ A \

Apoio de legitimar as
autoridades:

- legislador
- eleitores / contribuint

Valor / beneficio do
servigo, incluindo as
externalidades positivas

Custo da prestagéo
do servico, incluindo
0< custos socia

Processos
Internos

Aprendizagem e
Crescimento

Fonte: Kaplan e Norton (2001 c)

Figura 4: Os objectivos financeiros/cliente para a@ncias do sector publico, podem exigir trés
perspectivas diferentes

A grande dificuldade apontada por Kaplan e Nortandefinicdo da estratégia, que é

um processo que se reveste de alguma complexi@dader ganizacdes publicas.
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Quando estdo para acontecer mudancas, em qualqanzaacdo, existe sempre um

fendmeno ligado a essas mudancas que € o da me&stA resisténcia € sempre um

factor presente e numa implementacdo deBatanced Scorecardesta € a primeira

dificuldade que se encontra, havendo a necessidadema forte lideranca para a

ultrapassar.

Niven (2003) identifica algumas das dificuldadesimalementacdo de umalanced

Scorecardnuma organizagdo governamental ou sem fins lvostisendo as mais

comuns:

Dificuldades na medi¢do dos resultados finais;

Encarar os resultados alcangados como veiculo miegmy

Definicdo da misséao;

Dificuldade por parte dos cidaddos em entender tangho de resultados
negativos;

Legislaturas curtas que interferem na implementdgdcsistemas;

Cultura visa desconfian¢a nas solucdes empresariais

Existéncia de menor competitividade, o que dife@tintroducdo de alteracoes;
LimitagGes técnicas;

Limitac&do da qualificagao dos recursos humanos; e

Restricbes orcamentais.

O autor defende ainda que uma forma de contorrtas elificuldades é através das

relacdes causa e efeito, ao nivel da previsdoengid dos resultados no longo prazo.
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4. O Balanced Scorecar@m Instituicbes de Ensino Superior

A implementacdo d@alanced Scorecarém Instituicbes de Ensino Superior ndo esta
ainda generalizada, mas existem ja algumas queemfn, nomeadamente nos Estados
Unidos da América (ver tabela na pagina 21). Esteafmenta chegou a Portugal com
alguns anos de atraso em relacdo aos paises quelmante sdo oS pioneiros na
adopcéao de novas técnicas de gestao. A acresstr faeto, temos ainda o de que, uma

organizacao deste tipo, tem uma missdo muito péatic

A aplicacdo doBalanced Scorecardao ambiente académico é de facil traducao,
substituindo o “cliente” pelo “estudante”, e a mpretacdo académica das outras trés
perspectivas prevé um desenvolvimento equilibraddadlanced Scorecarghara as
Instituicdes de Ensino Superior.

A maioria das Instituicbes de Ensino Superior ténaunissao ou visao declarada que
define, em termos gerais, as metas da Institulgéotro do contexto desses objectivos,
a Instituicdo deve decidir o que sera comparado@atnas organizacdebénchmarke
qual o desempenho que vai mediB@lanced Scorecartharca os principais elementos
estratégicos através do equilibrio de uma sérieindécadores de desempenho,
garantindo que a accdo acompanhe a estratégiadadefaara atingir os objectivos,
enquanto que a Instituicdo demonstra que implemesitprincipios contabilisticos e

cumpre os requisitos legais (Dorweiler e Yakho)3)0

Os autores definiram detalhes para cada perspetitdalanced ScorecardAssim, o
detalhe das perspectivas na estratégia de umtuigdti de Ensino Superior definido é:

1. Na perspectiva do cliente:
» Estudantes, empresarios, docentes, estudantes, e pai
* Ensino de inovagdes, imagem publica;
» Reputacdo da Instituicdo de Ensino Superior, qgadédlo servico; e

= Melhoria continua.
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2. Na perspectiva dos processos internos:
= Exceléncia no ensino, qualidade do corpo docente;
= Curriculo de exceléncia e inovacgéo;
= Servico de eficiéncia e eficacia; e

» Questdes estratégicas.

3. Na perspectiva de inovacgao e aprendizagem:
= Ensino e aprendizagem de exceléncia e inovacao;
= Capacidade de desenvolvimento e lideranga tecrualpgi
» |novacgao no ensino/aprendizagem;
» Inovacdes e melhoramentos ao nivel curricular;
= Acessorios pedagdgicos, ensino a distancia;
= Valor acrescentado na aprendizagem e ao longadda vi
» Qualidade das instalacdes, sistema de recompensa; e

» Misséo/conducéo do processo.

4. Na perspectiva financeira:
» Andlise aos fundos e as receitas provenientes el@gjes;
» Investimento em capital humano, gestéo financeira,

» RelagGes externas, da imagem publica.

Na opinido dos autores, Balanced Scorecar@ claramente utilizado para definir e
articular a execucao de estratégias e para forngoarperspectiva integrada sobre os

objectivos, metas, e medidas de desempenho (Derveelf akhou, 2005).
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Van Grembergen, (2003) considera que o procesdesknvolvimento de uBalanced
Scorecardpara a avaliagdo de desempenho da administracaomdelnstituicdo de
Ensino Superior € em tudo semelhante ao da gestaesarial. O primeiro passo do
“Grupo Responsavel pela Mudanca/Implementacao’igdado por “Grupo”) é definir
0S quatro elementos tipo do negécio:

1. Definicdo de metas da organizagdo académica,;

2. Definicdo dos objectivos de cada uma das metas;
3. Mensuracao de metas para cada objectivo, e
4

Responsabilizacao dos intervenientes para alcasqgalojectivos.

O processo € descrito como exigindo trés etapa¥dopo”. Para cada um destes
elementos, o “Grupo” estabelece os objectivos fomadais:
1. Os objectivos de cada um dos elementos, com o nedpel de cada
area;
2. Osdrivers de desempenho bem como as relacdes causa e phaito,
cada objectivo; e
3. A aprendizagem e crescimento, juntamente com a2ps0Ss internos o
desenvolvimento de conhecimentos e competéncianhtado para o

futuro.

O “Grupo” é importante para definir as relacdesseagl efeito e 0 seu impacto sobre os
resultados, determinar a influéncia e desempenbdrilcers e assegurar a fiabilidade e

qualidade dos relacionamentos (Stewart e Carpéhtlem, 2000).

E também muito importante que a visdo do lider aatemha clara e suficientemente
alinhada com as metas e objectivos da InstituigdEdsino Superior Levin (2000
citado por McDeuvitt, et al., 2008). Depois de afacla a visdo, a organizacdo deve
passar para a definicdo da misséo. Existem varasak de definir a missdo actual de
acordo com Campbell (1997, citado por McDevittakt 2008), entre elas: distribuir
copias da actual missédo a todos os docentes pamstgs a comentem, ou agendar uma
ou mais reunides para discutir a actual missa@peaddentemente do método utilizado,
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é fundamental que todos os docentes compreendara gee contributo é importante

na construcao inicial da base da revisao da egtsaté

McDevitt, et al. (2008), defendem uBalanced Scorecardim pouco diferente do

original e com mais uma perspectiva. Segundo esftieses, a existéncia de uma quinta

perspectiva € fundamental. Desse mod@alanced Scorecarderia as seguintes

perspectivas:

1. Crescimento e Desenvolvimento;

a M 0D

Bolsas de Estudo e Investigagéao;
Ensino e Aprendizagem;
Servicos e Divulgacéao; e

Recursos Financeiros.

Esquematicamente, ®alanced Scorecardoroposto pelos autores apresentaria a

seguinte forma:

Servico e Divulgacéo

Estudantes
Negaocio

Crescimento e Desenvolvimentp

Universidade
FuturosEstudants

Bolsas de Estudo e Investigac)

[®]

profissional

Desenvolvimento

(fora das aulas)

Produtividade
Impacto

Ensino e Aprendizagen

Recursos Financeiros

Pedagogia

Curriculo

Avaliacéo

Estudante vs. Resultado

o7

Receitas
Gastos

Fonte: McDevitt (200¢)

Figura 5: Balanced Scorecag@roposto por McDeuvitt, et al. (2008).

As conclusdes alcancadas com o estudo destes futerelam que o sucesso da

implementacdo estava dependente da permissdo dfrug@o de sistemas. Segundo
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Becker et al. (2001 citado por McDevitt et al. 2)08 construcdo de sistemas esta
sujeita a requisitos, neste caso concreto considsea 0S seguintes requisitos: as
pessoas-chave; a criacdo de uma infra-estrutueagpeniar os participantes; a partilha
de resultados através da elaboracdo de relatoride eeunides e, por ultimo, a

disponibilizacao de financiamento para atingiresuttados (McDeuvitt et al., 2008).

O processo do modelo que emergiu das actividaddsstituicdo de Ensino Superior
teve sucesso na medida em que alcancou uma grartigpacao dos intervenientes do
processo, estabeleceu as metas e objectivos daigéi e as directrizes a ter em conta
pela administracdo, em todos 0s passos do processo.

Neste processo de implementacdo, os autores citaggsem que este modelo possa
ser adoptado por outras instituicdes. Caso algumsatuicdo opte por seguir este
modelo, deve esperar alguns desafios, tais consbergar a dindmica do programa,
alcancar um consenso dentro e entre 0s grupos)\adger uma comunicacao eficaz
entre os grupos de trabalho e desenvolvimento @abdas a tomar a longo prazo, de

forma a atingir as metas qualitativas.

Por outro lado, Stewart e Carpenter-Hubin (2006jerem oBalanced Scorecard
implementado na Universidade do Estado @eio. A visdo da universidade foi
traduzida em cinco areas:

= Exceléncia académica — qual é o contributo da wsida@de na criagdo de
conhecimento?

= Experiéncia na aprendizagem dos estudantes — seraa quniversidade esta
efectivamente a transferir conhecimento aos sdudages?

= Diversidade — sera que a universidade esta a alaggaeforcar a sua
comunidade?

» Sensibilizacdo e ligacdo — Como é que a universidad a ligacdo e a
transferéncia de conhecimento ao nivel local, matie internacional perante as
suas comunidades?

= Gestdo de recursos — Como é que a universidadevadbse e gere 0S seus

recursos?
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Baseado nesta articulagdo amplamente aceite da, ¥e&desenvolvido unBalanced
Scorecard identificando objectivos estratégicos a longo zprapara as areas
organizacionais da universidade. Cada area esmedd#im os seus indicadores de
desempenho, que indicam a existéncia ou ndo degssiy de forma a ser possivel a

aplicacdo de medidas correctivas para atingir &oniel continua.

S&o ja varios, os exemplos de implementacdes desssnaoBalanced Scorecardo
sector do ensino superior constantes do sitidntexrnet do Instituto doBalanced

Scorecard conforme apresentado no quadro seguinte.
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Instituicao Cidade Pais
Pennsylvania State University State College EUA
Ohio State University Columbus EUA
Fort Hays State University Hays EUA
Illinois Benedictine College EUA
Indiana University EUA
Cornell University Cornell EUA
California State University system EUA
California State University, Pomona EUA
Carleton University Ottawa Canada
Charleston Southern University Charleston EUA
Skyline College San Bruno EUA
Saint Leo University Saint Leo EUA
University of Califérnia EUA
University of California San Diego San Diego EUA
University of California San Diego San Diego EUA
University of Akron, Ohio Akron EUA
University of Alaska EUA
University of Arizona Tucson EUA
University of California, Berkeley EUA
University of California, Los Angeles Los Angeles EUA
University of Denver Denver EUA
University of Florida Gainesville EUA
University of lowa lowa City EUA
University of Louisville, KY Louisville EUA
University of Missouri Kansas City EUA
University of North Carolina at Wilmington Wilmirogt EUA
University of Northern Colorado EUA
University of Northern Colorado EUA
University of St. Thomas Minneapolis EUA
University of Vermont Burlington EUA
University of Virginia Library EUA
University of Washington Seattle EUA
Wayne State University Detroit EUA

Fonte: Instituto do Balanced Scorecardconsultado dia 5 de Fevereiro de 2009 as 19:50.

Tabela 1: Lista das universidades que ja implementam o Balanced Scorecard
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Apresentamos de seguida o exemplo de implementig&alifornia State University

que foi uma das instituicdes que adoptdBatanced Scorecardie acordo com sitio do
Instituto do Balanced ScorecardDe seguida, destacamos algumas das razbes e
motivagdes que levaram a adopcaddtanced Scorecardor parte desta universidade.
Em primeiro lugar, destacam a coeréncia com os remloda organizagao,
nomeadamente ao nivel do servico prestado ao elento foco nas pessoas e nos
processos. Em segundo lugar, destacam a forma esnglintuitiva utilizada no
Balanced ScorecardConjunto de caracteristicas que proporcionarampéementacao
com sucesso e a melhoria na qualidade das aulasaamento das visitas ao sitio da

universidade.

Comparacédo dos principais critérios de medida isade organizagfes privadas e nas
organizacgdes publicas

Organizacdes Publicas Organizacdes Privadas

1. Resultados da aprendizagem dos estudantes| 1. Resultados focados nos clientes

2. Resultados focados nos estudantes e em todo0oResultados dos produtos e servigos

interessados

3. Resultados orgamentais, financeiros e de . ]
3. Resultados financeiros e de mercado
mercado

4. Resultados dos docentes e funcionarios 4. Resultados dos Recursos Humanos

5. Resultados da eficacia organizacional, incluinds. Resultados da eficacia organizacional, incluindo

as operacdes internas chave e medidas de as operacgdes internas chave e medidas de
desempenho desempenho

6. Resultados da administracéo e da 6. Resultados da administracdo e da
responsabilidade social responsabilidade social

Fonte: Karathanos e Karathanos (2005)

Tabela 2: Principais critérios de medida usados nawrganizac¢des publicas e privadas
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5. O Estudo Empirico

5.1. Os objectivos do estudo

O objectivo deste estudo € de desenvolver um matkelimncionamento dBalanced
Scorecardnuma Instituicdo de Ensino Superior Publico. Dadcespecificidades que
caracterizam o sector publico, a concepcdo de Batnced Scorecardtera
necessariamente de ter objectivos e estratégigsouoo diferentes do original. Assim,
o modelo que iremos apresentar tera algumas vesiamte forma a ser possivel
enfatizar as prioridades que as Instituicbes denBnSuperior tém, em oposi¢cado as
normais existentes no sector privado, onde se cesiasde logo a obtencéo de lucros.
O objectivo no sector publico diverge do sectovamo, em particular nas instituicoes

de ensino, onde o principal objectivo é a formag&oestudantes capazes de terem

sucesso e serem empreendedores na sua vida ordissi
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5.2. Metodologia

O método de pesquisa utilizado na elaboracdo desstartacdo € o método do estudo de
caso, via investigacao exploratéria. Sao trés msstde estudo de caso mais comuns:
exploratorio, descritivo e explicativo Yin (19943egundo o autor, estudo de caso
exploratério descreve o fendmeno investigado dedivoseu préprio contexto, o
descritivo trata de investigar fenomenos pouco eoitlos com o intuito de definir
hipoteses para futuras investigacfes e o explafile tem em vista explicar relacdes

de causa e efeito a partir de uma teoria.

A este tipo de investigacdo é normal associar-sgupeas predefinidas para a pesquisa.
A definicAo das perguntas é provavelmente o passis nmportante de uma
investigacdo via estudo de caso. O importante fiimicko das questbes é que as

mesmas fornecam pistas Uteis para a definiciordmba a seguir na investigacao.

Um estudo de caso € uma investigacdo empiricategnecomo foco um fenbmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida repgagalmente quando as fronteiras

entre o fendmeno e o contexto ndo sao claras.

Os estudos de caso sdo normalmente a estratéfgaigaaguando se colocam questdes
do tipo “como” e “porqué”, quando o investigadomteouco controlo sobre os
acontecimentos e a investigacao incide sobre fenosneontemporaneos num contexto
da vida real. Nos estudos de caso séo utilizadagts usadas nas pesquisas historicas,
acrescentam-se ainda outras fontes de obtencaodémeia, como a observacgéo directa
dos acontecimentos que estdo a ser estudados rdregistas as pessoas envolvidas

nesses mesmos acontecimentos.

Os estudos de caso permitem levar a cabo uma igaeSb onde se preservam as
caracteristicas significativas dos aconteciment¥ida real, como acontece com 0s

processos organizacionais e administrativos.
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A estrutura de um estudo de caso deve ser compostainco fases principais Yin
(1994):
1. A elaboracédo das questodes;
2. As proposicdes, caso existam, constituem uma imp@tquestdo tedrica e
mostram por onde se deve comecar a procura deneiaglé
As unidades de analise;
A logica de unido dos dados as proposicoes; e

Os critérios para interpretar as constatacoes.

A esta estrutura estd subjacente a existéncia dendelvimento de uma estrutura
tedrica para o estudo de caso a analisar. A W#izala teoria ajuda o investigador na
definicio do estudo de caso, numa recolha de dadesuada, bem como na

generalizagao dos resultados atingidos.

A pesquisa nos estudos de caso caracteriza-se semdnp um dos mais dificeis

meétodos de pesquisa, uma vez que nao existem f@srdelrotina associadas a este tipo
de investigacdo. Duas das caracteristicas que westigador deve ter sdo: fazer boas
perguntas, interpreta-las da melhor forma e sebom ouvinte, evitando ser enganado
pelas suas proéprias ideias e preconceitos, istev& ser o mais isento possivel. Assim,
deve ser o mais imparcial possivel na sua anaise que para isso tenha de se tornar

flexivel e adaptavel as variadas situacdes queocaaer no decurso da investigacao.

Um investigador deve ter sempre presente ao lormeal trabalho o porqué da
investigacdo, quais as evidéncias que procuragaacdes possiveis e 0 que podera

constituir prova contraria a uma proposicao efatdua

As evidéncias podem ser oriundas de varias fodtesjmentos, arquivos, entrevistas e

observacao directa.

Na etapa final temos o resumo das conclusfes sbtdel como acontece na recolha
de evidéncias, ndo existe nenhuma formula préseiada para o desenvolver,

cabendo ao investigador decidir a melhor forma denseguir. Este resumo ndo tem de
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ser obrigatoriamente escrito, ou seja, a exposicdip fotos e videos, podem ser aceites

como resumo das conclusbdes obtidas.

Uma forma de reforcar essas conclusdes é a der torastudo de caso significativo,
completo, conter perspectivas alternativas, aptaseevidéncias suficientes e ser
elaborado de forma apelativa.

O estudo de caso que nos propomos apresentar adeagel num tipo de pesquisa
desenvolvido e defendido por Kaplan (1998), qudesemmina de inovagéo, pesquisa e

accao.

Este tipo de investigacdo decorreu na sequénciacdmular de documentacédo que
evidenciava uma limitagdo pratica contemporanegiiisdo-se a criagdo de um novo
conceito de investigacdo que superasse esta lanitdgeste tipo de investigacdo, o
pesquisado reforca a teoria subjacente tornandarsieém parte activa no processo de

implementac&o do novo conceito.

Antes do surgimento da abordagem de Kaplan (1988)nvestigadores procuravam
encontrar nas suas pesquisas novas ideias, gaensposteriormente implementadas
noutras organizagdes. Para isso, recolhiam o nmalorero de evidéncias sobre essas
implementacfes e comparavam os resultados obtielas diferentesrganizacdes. O
problema que advém destas comparacfes é que, pes,\&s organizacbes ndo sao
comparaveis entre si. Outra limitacdo presenteenggb de investigacdo € que 0s
investigadores ja tenham formulado uma ideia sabirovacao, para que seja possivel
reconhecer e encontrar a sua implementacdo nasizagaes que a adoptaram. A
acrescer a esta limitacdo ha ainda o facto de esgseario encontrar organizagdes
disponiveis para implementar as ideias, tanto ema® técnicos como administrativos,
e obter cooperacdo dessas mesmas organizacoes foont® ser possivel executar as

experiéncias com as inovacoes e ser possivel dotanas seus resultados.

A abordagem de Kaplan (1998) fundamenta-se no faetexistirem estudiosos com

novas ideias para as organizacOes. Esta abordagemte colocar em pratica o
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pensamento activo dos académicos investigadorese seterminada ideia, melhora-la

e avaliar as condi¢des para a sua implementacéesesucedida nas organizagoes.

Neste tipo de pesquisa os investigadores trabatttamos clientes/organizagcbes para
melhorar e testar uma teoria emergente, que noofénd proposta que é feita para
melhorar o desempenho organizacional. A inovacésguisa e ac¢ao é experimental,
especialmente no inicio da implementacdo da nowsdateuma vez que, tanto o0s

investigadores como as organizagdes, querem sabersobre a nova teoria emergente

e como a podem colocar em prética para obter suoassua implementacgao.

Um dos principais objectivos da inovacao, pesqaisecao € o de poder modificar e
ampliar a teoria emergente, a luz dos conhecimeatqairidos através da experiéncia.
Com esta nova forma de investigacdo, os estudiodosse limitam a observacdo de
documentos sobre experiéncias passadas. O queeeeanexactamente o contrario, a

mudanca é induzida pelos proprios investigadoregaajdo a criar fendmenos que antes
nao existiam.
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5.3. Contextualizacdo do estudo de caso

5.3.1 OISCAP

“O ISCAP, com a designacdo que lhe conhecemos hdjastituto Superior de
Contabilidade e Administracdo do Porto, advém dor&e-Lei n.° 327/ 76, de 6 de
Maio, embora as suas raizes historicas sejam bam lamginquas. De facto, foi em
1886 que o Instituto Industrial e Comercial do Bddi fundado (Decreto de 30 de
Dezembro, 1886), pelo entdo ministro Emidio Navaue lanca as bases teodricas da

organizacdo do ensino industrial e comercial deod&sis.

No ano lectivo de 1975/76, o ISCAP passa a mimjséra abrigo do Decreto-Lei n.°
313/75, os Cursos de Bacharelato de Contabilidadedrainistracdo e Linguas e
Secretariado. Estes cursos foram posteriormentalamgntados pela Portaria n.°
918/83, de 7 de Outubro e sofreram sucessivos steapgntos de acordo com as
evolucbes das ciéncias econdmica e contabilistickase exigéncias do mercado de

trabalho.

O Instituto vive, no entanto, um periodo conturhadms a data de 1976, em virtude da
indefinicAo existente no Pais. Os Institutos, litabibs a conferir os graus de
Bacharelato, Licenciatura e Doutoramento, devesanmintegrados no Ensino Superior
Universitario, mas disposi¢cdes legais posterioresysavam o0 seu enquadramento no
Ensino Superior Politécnico. Este contexto de imio sO6 terminou com a
identificacdo das Escolas/Institutos Superiores emultavam da reconversao ou
evolucéo de Escolas anteriores e com a integragd®CAP no Instituto Politécnico do
Porto (IPP) em 1988, através do Decreto-Lei n.8F @k 3 de Marco. Este novo quadro
legal resulta do facto de os Institutos visaremoemécao superior de técnicos
qualificados nos dominios da Contabilidade e Adstiagdo e promover, num ambito
geografico, o intercambio entre 0 ensino e as tsas econdmicas e sociais. Foram
também encontradas semelhancas entre os objedtivessino Superior Politécnico e
os dos Institutos de Contabilidade e Administragiicque veio reforgar este novo

enquadramento.
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J& com novas instalacdes, inauguradas oficialnemt&996, o ISCAP recebe nos finais
desta década o Mestrado em Contabilidade e Admap&t, organizado pela
Universidade do Minho, e em parceria com o Ingtifdblitécnico do Porto. Apesar de
inauguradas em 1996, a mudanca para 0 novo edgfoiessa-se um ano antes, em
Novembro.”in, sitio do ISCAP consultado em 12 de Janeiro d® 28(®0:00.

No presente ano lectivo de 2008/2009 entraram jduemionamento as licenciaturas
em Contabilidade, Comércio Internacional e Marlgtisegundo o Processo de
Bolonha. Neste mesmo ano lectivo, deram tambémioin@s Mestrados em

Contabilidade e Finangas e em Auditoria.
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5.3.2 O funcionamento do ISCAP ao nivel organico

O ISCAP é composto actualmente por trés niveis.pNmeiro temos o Conselho
Directivo e o Conselho Administrativo que tem sobiia alcada directa o Gabinete de
Comunicacéo e Relacbes Publicas — GCRP, CentraddeaBdo Corporativa — CEC,
Gabinete de Relacbes Internacionais — GRI, Cerdr&®elcursos Multimédia — CRM,
Centro Multimédia de Linguas — CML, o Projecto dpo-Online — PAOL e o
Secretario do Instituto. O segundo nivel esta thraente relacionado com o Secretério
do Instituto que tem sobre o seu dominio um coojue servicos: o Centro de
Documentagéo e Informacdo — CDI, o Gabinete denRatio — GP, a Secretaria, 0
Centro de Informética — CI, o Gabinete de EstudBtaaeamento — GEP e 0s Servicos
de Apoio Logistico — SAL. No dultimo nivel temos aecdmposicdo de trés
departamentos. O Centro de CDI que se subdivid8ibioteca, no Arquivo e na
Reprografia. A Secretaria tem na sua alcada a S8etg& ontabilidade — SC, a Seccao
Administrativa — S.Adm., a Seccéo de Alunos — SAeacdo de Pessoal e a Tesouraria.
Por ultimo os SAL subdividem-se nos Secretaria8esyico de Expediente e Arquivo —
SEA, Servigos Auxiliares, Servicos de Manutenc&M-e Servigos de Operacoes de
Recursos Multimédia — SORM, tal como representadfigura 6.
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Conselho
Directivo

Conselho
Administrativo

Gabinete de Comunicagéo

Centro de Educacao

Gabinete de Relagdes

Centro de Recursos

Centro Multimédia de

Projecto de Apoio-

e Relagdes Publicas Corporativa Internacionais Multimédia Linguas Online
Secretario
Centro de~ Gabinete de ) Centro de Gabinete de Estudos Servigos de Apoio
Documentagéo e L Secretaria Lo A
s Patrimonio Informética e Planeamento Logistico
Informacgé&o
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Biblioteca Contabilidade | | Administrativa Alunos Pessoal Tesouraria Secretariados
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Arquivo ! . -
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Figura 6: Estrutura organizacional do ISCAP

Fonte: Manual de Controlo Interno do ISCAP
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Para propor um modelo dalanced Scorecardzamos seguir a estrutura proposta pelo

Instituto do Balanced ScorecardA construgcdo e implementacdo do modelo estao

6. Criacao de um Modelo Aplicacional

6.1. O modelo proposto

divididas em nove etapas:

Etapa 1: Avaliacéo
» Plano de desenvolvimento do BSC;
= Objectivos estratégicos; e

= Alteracdo na gestao.

Etapa 2: Estratégia
= Valores dos clientes;
= Accoes estratégicas; e

» Resultados estratégicos.

Etapa 3: Objectivos

= Accoes estratégicas.

Etapa 4: Mapa estratégico

» RelagGes de causa e efeito;

Etapa 5: Medidas de desempenho/Indicadores
» Medidas de desempenho;
= Metas; e

= |ndicadores de base.

Etapa 6: Iniciativas

* Projectos Estratégicos.
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= Etapa 7: Automatizacéo
=  Software
» Relatérios de desempenho; e

=  Partilha de conhecimento.

= Etapa 8: Conjugar

= Alinhamento do BSC do grupo com o individual.

= Etapa 9: Avaliagao
» Resultados da estratégia; e

» Revisdo das estratégias.

O esquema apresentado na figura 7 representa [@as a@scritas anteriormente. A
piramide evidencia a l6gica do plano estratégicard®alanced ScorecardNo topo da
piramide temos trés elementos fundamentais parapéeimentacdo de urBalanced

Scorecardser bem sucedida, a misséo, a visao e 0s objs@stoatégicos.

A colocacao destes trés elementos no topo da mleando foi por acaso, ou seja, a sua
importancia leva a que todas as pessoas 0s terdrapres presentes nas suas acgoes,
havendo a necessidade de evidenciar em que medida comportamento individual,
influencia a misséo, a visao e os resultados goranizacdo se propOs atingir. Para
gue seja possivel atingir o sucesso, é necessarmnbecimento do papel a
desempenhar, de forma a cumprirem 0S seus objsctpessoais, pois, se
individualmente cumprirem as suas tarefas e aBngios seus objectivos e metas
definidas, facilitam a obtencdo dos resultados dgrozacdo como um todo. Os
elementos que se situam na base da piramide $@bas orientadoras e indicadores de
controlo, que permitem verificar se 0s objectivsisie ou ndo a ser atingidos.
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O que é que a organizagao se propdem fazer?

Como é que a organizagéo quer
Visdo que a vejam no futuro?

Quais as medidas de desempenho que

Objectivos se devem usar?
Estratégicos

uais sdo as principais areas? Quais 0s
princip
Accdes Estratégicas resultados a atingir?

/ Quais as actividades que devem ter melhoria

Objectivos continua para se atingir os resultados?

para o cliente?

/ Mapa Estratégico

Como saber se estdo a ser atingidos
Indicadores de Desempenho e Metas os resultados?

\Quais 0S projectos e programas

\O gue fazer para melhorar e criar valor

que irdo contribuir para atingir os

/ Iniciativas/Acc¢Oes Estratégicas objectivos?

Fonte: Instituto do Balanced Scorecar

Figura 7: Adaptado do Instituto do Balanced Scorecar@2009)

O modelo que propomos dgalanced Scorecardssenta em cinco perspectivas e néao
quatro, como é habitual. A variante de mais umapgestiva, ndo € mais do que a
divisdo da perspectiva dos processos internos ems, duna que sera a perspectiva dos
processos internos e a outra a perspectiva dagaov&ssa divisdo € justificada pelo
facto de, no nosso entender, e dado as particatlesddo ensino superior, se tratar de
uma organizagcao onde a inovacao deve estar espenia presente. As Instituicoes de
Ensino Superior devem ser responsaveis pela cridgdmwvos modelos, novas ideias,
profissionais dotados de capacidades que os tocapares de marcar a diferenca e ser
indutores de mudancga nas restantes organizacoesod@lo fica completo com as
restantes trés perspectivas, no topo a perspeidictiente, seguindo-se as perspectivas

financeira e de aprendizagem e crescimento.

Individualmente, para cada perspectiva, iremos natefos principais objectivos
estratégicos e respectivos indicadores. Propommos aim conjunto de metas a atingir e

as accOes estratégicas que deverdo ser executadfmnada a serem atingidos os
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objectivos. As bases do modelo foram desenvoluelado por suporte o conhecimento

da Instituicdo e as entrevistas realizadas aosipé&is responsaveis.

No que diz respeito as entrevistas, estas foranizadas a cinco dos principais

responsaveis pelas areas nucleares da organizagastitlito, sendo estes, o Presidente
do Conselho Directivo, a Presidente do Conselhat@ieo, o Chefe da Seccéo da

Contabilidade, o Chefe do Gabinete de Estudos meBhaento - GEP, e, por ultimo, a

responsavel pelo Gabinete de Comunicacédo e Rel&¢idisas - GCRP.

Entrevistado Duracao
Presidente do Conselho Directivo 15 minutos
Presidente do Conselho Cientifico 32 minutos
Chefe da Seccédo de Contabilidade 10 minutos

Chefe do GEP 10 minutos

Chefe do GCRP 10 minutos

Fonte: Elaboracgao propria

Tabela 3: Duragdo das entrevistas aos principais sponsaveis

De seguida, faremos uma abordagem de cada umaedgsegtivas que compdem o
modelo proposto, realcando qual a informacao nedévante que cada perspectiva deve
abordar, de acordo com as informacdes extraidagmasvistas, e com a analise da
organizacdo feita pelo autor da dissertacdo, basead observacdo directa e na

experiéncia pessoal.

A perspectiva do cliente (servi¢o) caracterizag®a@ a mais importante, tendo por isso
um lugar de destaque no modelo. Dado estarmosmexto de uma entidade publica,
0 servico prestado aos clientes é obrigatoriameemeiro objectivo da organizagéo.
A gestdo da Instituicdo tem isso bem presente,eodguacordo com as palavras do
Presidente do Conselho Directivo se traduz nosisgguaspectos: “Queria que 0s
servicos de atendimento ao publico melhorassem gaeinaa como recebem os
estudantes”, “Vamos ter de fazer uma reciclagemakyuns funcionarios de modo a

que se eliminem as informacdes contraditorias...tasséo ideias muito claras, que
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demonstram que sO através da melhoria do servigstagao, € possivel reforcar a
imagem da Instituicdo no mercado e/ou ser recodaemmo uma Instituicao eficiente

e eficaz.

A perspectiva financeira, ndo sendo esta a prihaipano acontecia se de uma
organizacao privada se tratasse, ndo pode serrddaciés alteragdes introduzidas pelo
Estado, nomeadamente as limitacbes ao orcamentostdasicdes de Ensino Superior,
que tem vindo a diminuir todos os anos, obriga@agiresponsaveis pela gestao vejam
0 seu interesse por esta area reforcado. A obtaete@eceitas proprias € cada vez mais
um objectivo primordial da gestao desta organizagdmo provam as palavras tanto do
Presidente do Conselho Directivo como do Chefeedg& da Contabilidade. Segundo
o Presidente do Conselho Directivo “Um enorme dhjecé a angariacao de receitas
proprias, nomeadamente a prestacdo de servicosteiorg para dessa forma termos
mais dinheiro para investir nos outros objectivos)’'(e o Chefe da Seccdo de
Contabilidade considera que “Outra accao importaataeivel financeiro é a criagdo de
receitas proprias pois com a diminui¢cdo que seviado a verificar do orcamento geral
do Estado que é a principal fonte de receita d#uitsio, a criacdo de receitas proprias
torna-se imprescindivel.”. Outro grande objectiva gmanutencdo do nivel das receitas
provenientes das propinas, uma vez que, neste niorad®CAP perdeu autonomia a

esse nivel, ficando dependente da deciséo do IPP.

No que concerne a perspectiva da aprendizagem aedeimento, o Presidente do
Conselho Directivo e a Presidente do Conselho Giempartiiham das mesmas ideias,
sendo os principais objectivos em grande parte oemQ Presidente do Conselho
Directivo observa que, a este nivel, o propdsittbar todo o apoio a que os docentes
facam o doutoramento, quer a nivel de reducdo daribp quer, mais uma vez

dependente do orgamento, com ajuda para o pagamemnoopinas”; “Os objectivos

passam sempre por investir nas novas tecnologiea,ande o ISCAP é reconhecido
por estar muito bem equipado, a nivel informaticaoenivel dos seus laboratorios”,
“Outro objectivo que esta a ser implementado, eaa@de concretizagdo € continuo, é
a internacionalizagédo”. A Presidente do Conseltentifico acrescenta o “objectivo de

formar os professores no uso das novas tecnolaipara isso basta constatar o
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aumento exponencial do uso da platafommdlepor parte dos docentes, que é a hossa
plataforma, a internacionalizagdo através do G#ébide Relacdes Publicas — GRY”,
“(...) os professores que estejam a fazer o doutartormodem pedir uma reducéo que
penso que agora esta em 4,5 horas por semanatrghsdtharem no doutoramento
(...)". Deste modo podemos concluir que os objectiposicipais nesta area estao
perfeitamente identificados pelos dois principagids do ISCAP.

Relativamente a perspectiva dos processos inteemdsrmacédo ocupa um lugar de
destaque. N&o podemos, no entanto, descurar a fagdenda investigacao, bem como
a melhoria na da utlizagdo dos sistemas de infoimae o reforco da
internacionalizacdo. Na opinido do Presidente dos€o Directivo: “Fomentar a
investigacdo, vamos tentar fazé-lo ano a ano, alaméo o orcamento sempre que
possivel para apoiar os docentes nas deslocacéesgeessos e outros eventos (...);
(...) Outro objectivo que esta a ser implementad@ea@o de concretizacdo é continuo,
que € a internacionalizacéo (...)", “No que toca faosionarios, todos fazem formacéo
profissional”. A opinido da Presidente do Consdlhentifico € similar: “(...) em cada
reunido plenaria, eu escrupulosamente transmitcae registado em acta todas as
conclusdes de mestrado e de doutoramento, pubdicdeélivros, organizacdo de
eventos (...)". No que respeita a esta perspectiwaestes 0s principais objectivos que

se pretendem atingir.

Por ultimo, temos a perspectiva da inovacao, qugosaa opinido merece ser tratada de
forma independente, uma vez que entendemos que ébjautivo que deve estar
sempre presente na organizacdo. A inovacao detie @esta organizacao para todas as
outras e ndo o contrario, como tantas vezes a@nt@rea das ciéncias empresariais.
Através das entrevistas realizadas, a inovagadeng,dsivida, uma aposta do ISCAP. O
investimento que foi e € permanentemente realizadmovas tecnologias, para que 0s
laboratorios e salas estejam sempre equipados eganfentas modernas, capazes de
responder aos novos desafios e de poder proporcasnenelhores condi¢cdes para se
desenvolver investigacdo de qualidade, é disso xamglo. E notdrio na entrevista
realizada ao Presidente do Conselho Directivoyestos o seguinte extracto que

julgamos ser elucidativo e comprovante da presdagaelhor tecnologia no Instituto:
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“(...) os laboratorios de tradugcdo sdo reconhecidm®ioc sendo dos melhores da

Peninsula Ibérica.”

A missdo nas organizacdes publicas situa-se nodopoodelo (ver figura 2), tal como
é fundamental que a mesma seja do conhecimentmlds ha organizacao, clara e bem
definida. Assim, em todas as entrevistas realizddiagfectuada a mesma questéao:
“Qual € a missdo do ISCAP?". Todos o0s entrevistadesam respostas muito
semelhantes, mostrando que, a este nivel, a inf@né&i comunicada a todos os
responsaveis das diversas areas do ISCAP, tends tmda nogéo clara daquela que € a

nova missao da Instituicao.

A nova misséo do ISCAP consiste na formacao cujtaikentifica e técnica na area das
ciéncias empresariais e na area de traducao éndass. Embora esta esteja ja definida,
aguarda aprovacao por parte da Assembleia Esfatuddanterior missdo encontrava-se
ja desactualizada uma vez que, nem sequer conteanjoldos os cursos do ISCAP. Na
nossa opinido, a missdo do ISCAP deve permitiraasiissdo aos estudantes de
conhecimento e competéncias, apoiando o desenwitimdas suas proprias

potencialidades inatas nas diversas areas em giempaplicar os conhecimentos

adquiridos, de forma a caminharem para a exceléncia

No que concerne a visdo do ISCAP para o futuroresi@ente do Conselho Directivo
deseja o0 seguinte: “(...) quero que o ISCAP sejaovisimo uma instituicdo de
gualidade em que os estudantes nos escolham cameirar escolha, quero que seja
visto como uma escola moderna, para isso tambégstinvos na nova imagem e na
marca ISCAP para modernizacdo da Escola (...)”. N@aopinido, a Instituicdo deve
criar um ambiente em que seja possivel aos estgl@asenvolver as competéncias
necessarias no mundo empresarial, pesquisarerera sapazes de se tornarem activos
na sua profissdo, capazes de se tornarem mais Vel organizacdes, indutores de

mudancas e Uteis na tomada de deciséo das orgaeszac

No que respeita aos objectivos estratégicos, esté® definidos nas tabelas seguintes,

para cada uma das perspectivas, bem como o indioadodicadores que julgamos ser
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0S mais ajustados, tendo em conta o resultadordeey/istas e a observagao efectuada.
Esses objectivos estratégicos devem tender pameeadcdo total da instituicdo de
ensino com o mundo empresarial, de forma a pogaibé troca permanente de ideias
entre a Instituicdo e as organizacbes, bem comeoumD permanentemente uma
sintonia de estratégias fomentando dessa formametteoria continua na formacéo dos

estudantes, para que a absor¢do destes pelaszagss seja cada vez mais facil.
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6.2. Quadro dos indicadores propostos

Nesta seccdo iremos tratar as cinco perspectivascoonpde o modelo dealanced
Scorecard ao nivel dos objectivos estratégicos, indicadarestas/objectivos e ac¢des
estratégicas mais relevantes. As propostas apaelsenpara todos aqueles elementos
sao o resultado das entrevistas realizadas e demgémtacdo recolhida. Sempre que nao
obtivemos informagbes directas sobre determinadesiemtos, colmatamos a sua
auséncia com a nossa experiéncia e observacOewiaefes, tentando propor um
conjunto de objectivos estratégicos, indicadoretasiobjectivos e acc¢des estratégicas

que julgamos mais adequados para a Institui¢ao.

Nos quadros seguintes apresentamos 0s resultadasapacinco perspectivas que

compdem o modelo proposto.

Perspectiva do Cliente (Servico)

Obijectivos Estratégicos Indicadores

Aumentar o nivel de satisfacdo do&ssiduidade dos estudantes as aulas|(via

estudantes controlo de ponto)

NUmero de estudantes novos por ano
Numero de estudantes maiores de 23|por
Aumentar o numero de estudantes noyaso
Numero de estudantes provenientes| de

outras Instituicoes

Diminuicdo do numero de desisténcjddumero de estudantes que desisten] ou

NosS Cursos anulam a inscrigao

NUumero de estudantes que mantém o
Aumentar o relacionamento pds cursmntacto com a Instituicdo

com os estudantes e aumentar o numé&tdmero de visitas

de visitas ao sitio naternet Numero de pedidos de informacao

NUmero de solicitagbes de comunicaggao

Fonte: Elaboracao prépria
Tabela 4: Perspectiva do cliente — Objectivos estiggicos e indicadores propostos
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Metas/Objectivos

= Manter ou aumentar a assiduidade dos estudantes;

= Aumentar o numero de estudantes por ano;

»= Diminuir o numero de desisténcias por ano;

= Aumentar o nUmero de contactos com 0s antigos astiest e

= Aumentar o numero de visitas ao sitio naternet e pedidos de

contacto/informacdes.

Accoes Estratégicas

= Aumentar a adesao dos estudantes pela avaliac@imuanvia valorizacdo da
sua presencga nas aulas;

= Criar ac¢Oes denarketingcom o fim de promover a Instituicdo e todos osseu
CUrsos;

= Criar meios para que os estudantes tenham um poofgae os acompanhe em
todo o seu percurso na Instituicao;

= Criar um plano de reunides peridédicas com o0s asitegbudantes para ouvir as
suas experiéncias e opinides sobre o curso; e

= Criar um plano de promoc¢&do temporal dos cursos @most os canais de

informacéo.
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Perspectiva Financeira

Obijectivos Estratégicos Indicadores

Aumentar a receita das propinas Numero de estuslgoefrequentam

_ _ o Valor recebido proveniente das novas
Criar receitas proprias .
fontes de receita

. . Valor disponibilizado para concesséo |de
Aumentar o financiamento aos docentes
bolsas

Aumentar o orgamento Aumento anual do orgcamento

Fonte: Elaboracao prépria
Tabela 5: Perspectiva financeira — Objectivos esttégicos e indicadores propostos

Metas/Objectivos

= Aumento das receitas de propinas até ao montante financiado pelo
orcamento do Estado;

= Aumento das receitas proprias (tanto quanto pdsive

= Manter ou aumentar o numero de bolsas concedidas; e

= Aumento do orcamento em, pelo menos, os valorasldgao.

Accoes Estratégicas

= Criar um plano conjunto com o GCRP com o intuitoddeilgar e apresentar a
Instituic&o junto do publico potencial de um futimgresso;

= Criar um plano de desenvolvimento de prestacéoodsiyeis servicos obtendo
dessa forma receitas proprias;

= Apoiar os professores que solicitam bolsas de estud

» Criar planos de reinvestimento para substituir dene, de forma periddica,
com o fim de evitar a obsolescéncia dos mesmos; e

= Controlar periodicamente a estrutura de custosmpique sejam detectados
desvios consideraveis, proceder a sua andlise artammmedidas correctivas

necessarias.
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Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Obijectivos Estratégicos Indicadores

Aulas leccionadas por especialistas [em
areas nucleares dos cursos, por exempldomero de aulas leccionadas por
empresarios, antigos estudantesspecialistas

professores de outras Instituicbes

Aumentar o uso das novas tecnologias _ _
_ . Valor investido em novas tecnologias
na leccionacgéo das aulas

Complementar a leccionagdo com| O .
. N Numero de docentes que aderiram a
apoio dado aos estudantes ungernet _
o ) estas novas formas de leccionar
nomeadamente participacdo em foruns

Aumentar o nivel de formacdo dps
. Numero de mestres e doutores
docentes e dos funcionarios

Fonte: Elaboragédo propria

Tabela 6: Perspectiva de aprendizagem e crescimentdObjectivos estratégicos e indicadores
propostos

Metas/Objectivos

= Aumentar o numero de parcerias;

= Aumentar o numero de aulas leccionadas por esistagl

= Aumento no investimento em formac&o dos docenéss aovas tecnologias;
= Aumento no numero de docentes aderentes as navaasfae leccionar; e

=  Aumentar o nUmero de mestres e doutores.

Accoes Estratégicas

= Criar um programa de parcerias entre os docentes;

= Criar um programa de aulas leccionadas por espsas|

= Criar um plano de renovacéo tecnolégica;

= Apoiar os docentes na adesdo as novas tecnolaigap®nibilizando os meios
necessarios para possibilitar o reforcar do sepauso

= Apoiar os docentes e funcionarios em processosrdetao.
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Perspectiva dos Processos Internos

Obijectivos Estratégicos Indicadores

Aumentar o uso dos sistemas |déumero de docentes que utilizam| a

informacgao ferramentanoodle

Manter e se possivel aumentar| a = _
. . Avaliacéo dos estudantes
exceléncia na docéncia

NUmero de parcerias internacionais
Aumento da internacionalizac&o NUumero de participagcbes em eventos

internacionais

Aumentar a eficiéncia e eficacia doslUmero de estudantes atendidos por|dia

Servigos na nova loja do estudante

Fonte: Elaboracao prépria

Tabela 7: Perspectiva dos processos internos — Objivos estratégicos e indicadores propostos

Metas/Objectivos

= Manter ou aumentar o nivel de satisfacdo dos estesta
= Manter ou aumentar o nivel de exceléncia da doagnci
= Aumentar o numero de parceiras internacionais; e

* Aumentar o nUmero de novos cursos, novas formagdesos servicos.

Accles Estratégicas

= Aumentar o nivel pedagdgico proporcionado aos asted;

= Aumentar o nivel de exceléncia dos docentes;

= Aumentar o nivel de participacdo dos docentes eantes internacionais; e

= Criar um programa conjunto com o GEP para, peramdente, criar novos
cursos para colmatar as novas necessidades e @agée formacdo de quadros

superiores.
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Perspectiva da Inovacéo

Obijectivos Estratégicos Indicadores

NUmero e tipo de artigos submetidos

Docentes ligados a investigacéo ) _ ) _
NuUmero e tipo de artigos publicados

Novos cursos, novas formacdes, noyos
NUmero de novas propostas

servicos

Incentivar parcerias entre os docentgs e )
NUmero de parcerias
outras faculdades

Patrocinar as ideias criadas pelos o .
Numero de ideias patrocinadas

estudantes

Fonte: Elaboragédo propria

Tabela 8: Perspectiva da inovagéo — Objectivos eatégicos e indicadores propostos

Metas/Objectivos

= Aumento das participacdes na elaboracdo de aréigostras publicacbes por
parte de todos os docentes; e
= Manter um elevado nivel em todos os artigos e sytudlicacoes.

Accles Estratégicas

= Aumento do apoio dado aos professores que optarirpastigacao; e
* Aumento do financiamento a investigacéo e part@pam conferéncias.
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6.3. As relacdes de causa e efeito

As relagOes de causa efeito sdo muito importargetesenvolvimento de uBalanced
Scorecard pois sdo estas que fazem as ligacdes entreaaerdds perspectivas e que

permitem que se atinjam os objectivos definidos.

No topo da figura 8 aparece a perspectiva dosteberuma vez que, como ja foi
referido, a satisfacdo do cliente e a qualidadsetvico prestado € o mais relevante e

principal objectivo a ser atingido.

Para aumentar o nivel de satisfacdo dos estudaxistem quatro objectivos

estratégicos a atingir, a saber. o aumento de detasonadas por especialistas, em
areas nucleares dos cursos, 0 aumento do uso das teenologias na leccionacéo das
aulas, o aumento do uso dos sistemas de informagdoaumento da eficiéncia e

eficacia dos servicos.

No que respeita a0 aumento das receitas de propsdag® possivel consegui-lo
aumentando o valor da propina por estudante ou rlam#o o niumero de estudantes.
Para aumentar o numero de estudantes é preciddoatra uma das formas de o
conseguir € atraves da oferta de novos cursossrfomamacdes e novos servigos e em
maior numero. Ao aumentar a oferta, aumenta o @uHalivo, e consequentemente as
receitas proprias. Outra relacdo directa, res@tdntaumento das receitas proprias, € o
aumento do orcamento. Com este aumento do orcamemossivel patrocinar ideias
dos estudantes e também reforcar o nivel de fomnde@ocentes e funcionarios.

Um dos objectivos estratégicos € a diminuicdo dmerd de desisténcias. Uma das
formas de o atingir serd& complementando a lecc@mmagpm o0 apoio dado aos
estudantes vianternet tornando desse modo possivel oferecer um maioraes

eficiente apoio aos estudantes.

A manutencao da relacdo com ex-estudantes € nmyitoriante, porque através da sua
experiéncia no mercado de trabalho podera mellsgraroferta dos actuais cursos, bem
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como oferecer novos cursos, capazes de dar regmostavas necessidades do mercado.
Uma forma de manter os ex-estudantes em permagcentacto com a instituicdo

podera passar pelo patrocinio das suas ideias.

Um dos objectivos estratégicos mais importantesn@rsutencao do nivel de exceléncia
da docéncia. Para se verificar o aumento dessd déseexceléncia é necessario
incentivar os docentes a enveredarem pela invediigdoem como o reforco das suas
competéncias pessoais, via reforco da sua formag@démica. Uma das formas de se
motivar os docentes para o fazer sera aumentaved dé financiamento disponivel.
Outra forma € através do incentivo de parceriaserg docentes de outras Instituicdes
de Ensino Superior. O efeito que se pretende cdes @scentivos é que o numero de
docentes que acumulem leccionacdo com a investigae@ cada vez maior. O
aumento do nivel de formacao dos docentes e degharios induz o aumento do uso
dos sistemas de informag&o.

Finalmente, o aumento da internacionalizacdo pasheeatar o niumero de parcerias

entre os docentes e outras instituicoes de ensperisr.

As relagOes de causa e efeito estao evidenciadaguna 8, a seguir apresentada.
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Perspectiva do Cliente—» Aumentar o nivel de,

Perspectiva Financei

Perspectiva de
Aprendizagem e
Crescimento

Perspectiva dos
Processos Internos

Perspectiva da Inovaca

[

Psatisfacdo dos estudante

s estudantes novos

l

»Aumentar o numero de Diminui¢cdo do numero

™ de desisténcias nos
Cursos

Aumentar a receita dast

propinas

g

> Criar receitas proprias

v
Aumentar o
financiamento aose

Aumentar o
relacionamento pés cursH
com os estudantes e
aumentar o nimero de
visitas ao sitio nanternet

Aumentar o orgcamento

docentes

T

Aulas leccionadas pqg

=

especialistas em areas

Aumentar o uso das
novas tecnologias na

nucleares dos cursos

leccionacéo das aulas

Complementar a
leccionagdo com o apoi

| dado aos estudantes v

internet nomeadamente

participacdo em foruns

0 Aumentar o nivel de
a formacéo dos docentes €
dos funcionarios

f

h

v

Aumentar o uso dos

sistemas de informacagq

h Docentes ligados a

Manter e se possivel
docéncia

Novos cursos, novas
formagdes, novos

investigacao

servigcos

aumentar a exceléncia na

Aumento da
internacionalizacao

Incentivar parcerias entre

os docentes e outras
instituicbes ensino
superior

A

Figura 8: As relagfes de causa efeito e 0s objectsvestratégicos de cada perspectiva @alanced Scorecard

| Aumentar a eficiéncia e
eficacia dos servigos

Patrocinar as ideias
criadas pelos estudanges |

Fonte: Elaboragédo propria
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7. Conclusodes, LimitacOes e Sugestbes de Investigagbetiras

A existéncia de inumeras especificidades no septdilico, e em particular em
Instituicdbes de Ensino Superior, determina a nétads de se efectuarem varios
ajustamentos ao modelo original @alanced ScorecardO modelo sugerido para
aplicacdo numa Instituicio de Ensino Superior [Bablteve em conta tais

especificidades, nomeadamente ao nivel da mis&#m & objectivos estratégicos.

O momento actual € marcado por uma profunda mudamcéodas as Instituicbes de
Ensino Superior Publico. O processo de Bolonha vmioizir muitas das alteracfes
verificadas, ao mesmo tempo que outras foram irapgsdr decisdes estatais. Os novos
desafios que estas alteracdes colocam a Instituigiizem a necessidade de uma
mudanga na gestao.

O modelo ddBalanced Scorecargroposto seria, na nossa opiniao, muito Util ndliu
a um novo estilo de gestdo pro-activo. A necessiddel novas fontes de receitas
proprias € um exemplo da necessidade da gestawstil@itdo ser mais activa. Com o

modelo proposto, a gestdo obtém informacao de difecentes perspectivas.

As vantagens da adopc¢ao do modelo passam por anficabdo da missdo a todos os
docentes e funcionarios da instituicdo, dos ohjesti estratégicos, das acc¢les

estratégicas e da visdo futura para a organizacgao.

Este modelo permitiria que todos na organizacdobessem exactamente que

objectivos teriam de atingir, que indicadores serigssados para os medir e quais as
accOes estratégicas que deveriam levar a cabo.nAciemcializacdo de todos os

membros da organizacdo de que apenas cumprinde @ guedido a cada um torna

possivel contribuir para 0 sucesso da organizaggwmaum todo, € um dos factores

chave de sucesso na implementacdo de um modeéotiest

A adopcao deste modelo pode trazer para a Ingtduign conjunto de vantagens,

nomeadamente, aumento na qualidade da informatifadeedos indicadores, melhoria
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e transparéncia na comunicacéo dos resultadososbtatilitar a tomada de deciséo ao
nivel de correc¢bes nos objectivos e estratégiasngir, melhoria nos processos de
controlo interno e na qualidade na circulacéo t@mmacdo. A sua implementacéo pode
proporcionar a gestdo a obtencdo de um conjuniafdemacdes que neste momento
nao dispde, pois a sua obtencédo sem recurso a uelonmomo dBalanced Scorecard

€ morosa e sobretudo pouco eficaz em termos derggamua todos os membros da

organizacao daquilo que a mesma pretende alcancar.

A estrutura doBalanced Scorecardoroposto assenta em cinco perspectivas. A
existéncia de mais uma perspectiva justifica-se f@tto de o tipo de organizacdo
objecto de estudo dever ser um centro primordialpralucdo e disseminacdo de
inovacdo. Os orgaos de gestdo da Instituicdo té&m esnsciéncia e € seu objectivo
incentivar, criar e proporcionar as condicfes rer@ss para a presenca e
desenvolvimento de ideias inovadoras. Assim, nemesitender faz todo o sentido que
a inovacao seja tratada autonomamente e seja a@stato modelo proposto. A
perspectiva do cliente continua a ser a principamodelo enquanto que a perspectiva
financeira tem de comecar a ser vista como umaadess mais importantes nas
InstituicGes de Ensino Superior Publico, pois a uemzdo e criagdo de novos recursos
financeiros vai assumindo cada vez mais protaganom as alteracdes presentemente
em curso. As restantes perspectivas, processgaoste aprendizagem e crescimento,
complementam o modelo, ndo tendo tanto destaque @mnreferidas anteriormente
mas sendo igualmente fundamentais para que segvpb®lcancar os objectivos
fixados pela organizacgao.

McDevitt, et al. (2008) defendem um modelo com aingerspectivas, em que

autonomizaram a perspectiva da investigacdo edds@studo. Por sua vez, Stewart e
Carpenter-Hubin, (2000) também descrevem um mottaio significativas alteracdes

ao original e algo diferente do mencionado anteréte, mas abrangendo também
cinco areas fundamentais da organizacdo. Em omgies de Ensino Superior é

necessario captar autonomamente informacdes quenmogelo com apenas quatro

perspectivas seria mais dificil de dar o devidevel
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As limitacdes presentes nesta investigacdo coastitsugestdes para investigacoes
futuras. Uma das limitagGes prende-se com o faet@penas ser um modelo criado para
uma InstituicAo em particular. Seria interessami@izar o mesmo estudo noutras
Instituicbes de Ensino Superior Publico. Outra twéo decorre do facto de néo ter
sido possivel implementar o modelo proposto. Sate&xessante nédo sé implementar o
modelo mas também acompanhar a sua utilizacdongo ldo tempo. Desta forma se
poderia avaliar a mudanca nos comportamentos @ue@cdo do mesmo induz ou nao

induz e, mais importante, o seu impacto na eficga@ficacia da propria organizacao.
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Entrevista ao Presidente do Conselho Directivo, PfoDr. Fernando Magalhées

1. A missao do Instituto foi definida por quem? O aaiuConselhoDirectivo foi

responsavel pela sua definicdo?

R: Nao, o actual Conselho Directivo ndo teve respbiidade na definicdo da
missdo do ISCAP. A responsabilidade foi da Assemaliistatutaria, supomos que a
proposta de estatutos que neste momento esta eussh® seja aprovada, recebi
um email em que vamos ter uma resposta dia 26 de Junh6G$ Rortanto foi a

Assembleia Estatutaria que definiu a missdo do B@AConselho Directivo estava
la, eu por ineréncia porque tinha que presidir deAwleia Estatutaria e o Dr.
Olimpio Castilho porque foi eleito para a comiss&tatutaria, portanto, teve dois

elementos do directivo que davam opinido.

2. A missdo do ISCAP é?

R: Como o ISCAP é uma escola do ensino superidtépoico, tem como missao
especifica, a formacédo, a investigacao, difusdoiagdn da cultura e do saber e

prestacdo de servigcos nas areas das ciéncias emgises

3. Ao nivel da estratégia a desenvolver, quais sapraxipais objectivos do

ISCAP e se existe algum periodo para a sua conzsstio?

R: Os principais objectivos:

* Implementar a adequacdo dos cursos a Bolonha, ® adepressa possivel,
com as condi¢cdes de Bolonha, a muito curto prazosguprevé que fique
concretizado ja no inicio do novo ano lectivo, eategibro de 2009, uma
vez que deixam de haver planos transitérios e sEmies o plano de
Bolonha;

» Fazer todos os esforcos para reduzir o numero tiglssges por turma
porque de facto o processo de ensino e aprendizaggEmo de Bolonha.

Este objectivo prevejo que se concretize dentrend@no;
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» Fomentar a investigacdo, vamos tentar fazé-lo amma aumentando o
orcamento sempre que possivel para apoiar os @sceas deslocacdes a
congressos e outros eventos;

= Dar todo o apoio a que os docentes facam o dousmtanquer a nivel de
reducdo de horario, quer, mais uma vez dependenterghmento, com
ajuda para o pagamento de propinas;

= Qutro objectivo que esta a ser implementado e popde concretizacéo é
continuo, que € a internacionalizacdo, cada vezodende nos
internacionalizar mais. Fizemos agora um protocolm a Russia. Todos 0s
anos fazemos a semana internacional, centralizéand®m todos 0s cursos
de Portugués leccionados aos estudantes Erasnwmsveoso IPP.

= Um enorme objectivo € a angariacdo de receitasipgypmomeadamente a
prestacdo de servicos ao exterior, para dessa fem®s mais dinheiro

para investir nos outros objectivos;

4, Na sua opinido, 0s objectivos desenhados enconteEm4identificados

correctamente ao nivel de todo o ISCAP? Isto éjmisrvenientes no processo

conhecem-nos?

R: Os objectivos estdo identificados a nivel deotodISCAP, sinceramente acho
gue sim. Quanto aos intervenientes, 0s principées\venientes conhecem-nos, mas,
noto que h& pouco interesse por parte de algunmenstes para ajudar a

implementar as novas medidas, ideias e planos.

5. Quem foram o0s responsaveis pela sua definicdo? Ojeaivos Sao

transmitidos as pessoas (Recursos Humanos)?

R: Os responsaveis foram os actuais membros doePmnBirectivo, aquando do

programa eleitoral, definimos na altura um conjudé determinados objectivos.
Para concretizar esses objectivos formamos eqaipagm transmitimos as ideias e
0S responsabilizamos pela sua concretizagcdo. Foplementado em parte pelo
préprio plano estratégico do IPP que é muito préxito plano do ISCAP.
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6. A visdo do Instituto para o futuro esta definida?2Sim, qual é?

R: Eu quero que o ISCAP seja visto como uma ingéitude qualidade em que o0s
estudantes nos escolham como primeira escolhap guer seja visto como uma
escola moderna, para isso também investimos nain@gem e na marca ISCAP
para modernizacdo da Escola, temos feito um esfingmceiro e ndo so de
Publicidade, aparecer na comunicacdo social, mesras. E preciso que o ISCAP
seja reconhecido |4 fora e que olhem para a mardangifiquem logo o ISCAP,

acima de tudo que seja uma escola de qualidadejgsar vai ter de ser definido um
objectivo a médio e longo prazo. A propria mudangaensino superior torna este

objectivo mais dificil.

7. Relativamente ao servico prestado aos estudantestarr objectivos e

resultados a atingir?

R: Existem. Queria que os servicos de atendiment@ublico melhorassem a
maneira como recebem os estudantes, acho queses¢di@tingidos com a mudanca
ocorrida a meio do ano com a criacdo da loja dadastte e com o novo método de
atendimento aos estudantes, os quais nos tém fdadbackpositivo. Queriamos
comecar a organizar o ano lectivo todo logo nois&io, no primeiro dia de aulas
0s estudantes saberem os horarios, calendaricageesxdefinitivo, tudo. Vamos ter
de fazer uma reciclagem em alguns funcionarios ddona que se eliminem as

informacgdes contraditorias, que € um dos problequnasocorrem no ISCAP.

8. Existe alqum indicador definido para avaliar os n@éados atingidos?

R: Nao, estamos a pensar mas nao esta definidw, dfazinquérito aos estudantes.

9. Relativamente a parte financeira existem objectiwrmesultados a atingir?

R: Ao nivel das propinas as mesmas sao fixadascpekelho geral do IPP, estamos

muito limitados, as fontes de receita sdo dos sudsolicenciatura e mestrado. No
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que toca as Pos-graduacbes ai € que somos livrisade preco da propina. E
claro que o objectivo é ganhar dinheiro com iss@n¢p mais melhor, porém nos
temos a nocao que 0s nossos estudantes tém difi@gdinanceiras, grande parte
deles, assim se ndés fixarmos as propinas dos cdesespecializacdo muito altas,
corremos o risco de ndo ter estudantes. Neste ntomés fixamos um valor de
propinas para esses cursos e pedimos aos profesgoeeleccionam junto do nosso

publico-alvo a reaccéo a essa propina e ja sabgueoteremos de a redefinir.

10. Existe alqum indicador definido para avaliar os naiéados atingidos?

R: Existe o controlo normal dos mapas de execuggoental.

11.Relativamente aos Processos Internos quais 0S divies e resultados a

atingir?

R: Desde ja a criacdo do manual de controlo interno

12.Existe algum indicador definido para avaliar os nééados atingidos?

R: Nao.

13.Relativamente a da inovacao, aprendizagem e creeaim quais 0S objectivos

e resultados a atinqir?

R: Os objectivos passam sempre por investir nagasntéecnologias, area onde o
ISCAP é reconhecido por estar muito bem equipaddyel informético e ao nivel
dos seus laboratorios de traducdo e simulacéo sarfak alidas os laboratorios de
traducdo sdo reconhecidos como sendo dos melh@ae$edinsula Ibérica.
Aumentar a utilizagéo da plataformodle que tem tido cada vez mais aderentes e

aumenta o nUmero de utilizadores todos o0s anos.

Outro exemplo de permanente inovacdo € a Secrataliae, houve ja outras
escolas do universo IPP interessadas em adqusaftowvareda Secretarianline
devido a sua qualidade e bom funcionamento.
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No que toca aos funcionérios, todos fazem formagaéissional, uns porque sao
obrigados a isso, outros por iniciativa propria.ofjectivo era que ndo fosse
necessario obrigar ninguém a fazé-lo mas sim, gdest o fizessem de livre

iniciativa.

14.Existe algum indicador definido para avaliar os nééados atingidos?

R: Sim, o departamento de informatica controla men® de acessos as plataformas,
namero de docentes que usam a platafamoadle os niveis de acesso ao uso da

secretarianline
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Entrevista a Presidente do Conselho Cientifico, PfoDra. Cristina Pinto Silva

1. A missao do Instituto foi definida por quem?

R: A missao do Instituto € absolutamente minimalésuma linha que eu penso que
ja vira talvez de Conselhos Directivos anteriore® édundo é meramente descritiva,
€ qualquer coisa como o ISCAP tem como missao geociar formacéo na area,
nem sequer estdo contempladas todas as areas AP,I8& area da Contabilidade,
Administracdo, ainda estd Linguas e Secretariadotamo quase que ja nem
aparece no site, porque de facto era meramentétokese ndo obedecia a nenhum
plano estratégico e desactualizada também, no tentquando da feitura dos
estatutos que ainda estdo para homologacédo na Blssaristatutaria redefiniu a
missédo tornando-a por um lado descritiva e basea@@wmn parte na missao definida
para todo o IPP. Esta presidéncia do IPP formogmumo de gestdo estratégica que
Se reuniu por um ano, ano e meio em que estavamseggadas todas as escolas,
docentes e discentes, que ao definir esse plamatéggto para o0 proximo
quinguénio, que vai até 2012, também redefiniusséu de todo o IPP, e o ISCAP
baseou-se nesse modelo e tem uma nova propostesshone ai ja fala de todas as
areas do ISCAP que agora ja sdo muitas, que emntvet® alargam na oferta
formativa, toma posicdo num quadro mais abrangguéefala da cidadania e da
responsabilidade social, no fundo define algo mpaca além da mera formacao

académica.

2. O Conselho Cientifico participou nessa definicdo?

R: Nao, de facto ndo embora, quando se refere adltun Cientifico refere-se ao
actual Conselho Cientifico, que neste momento éosito por 50 elementos e € um
orgao colegial, do qual eu sou presidente mas ovotuvale o mesmo que o dos
outros e nessa reunidao da assembleia estatutarigual eu néo estive presente,
estive presente apenas na assembleia geral doelRBtive presente no plano
estratégico do IPP, uma vez que a missdo do IS@&PBrek do que ficou definido

no plano estratégico dos estatutos do IPP, ja hagadbs pelo ministro e
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publicados em Diario da Republica, no fundo tiveauntervencgéo obliqua, mas na
assembleia estatutaria do ISCAP, estavam preseates membros do Conselho

Cientifico.

3. Ao nivel da estratégia a desenvolver, quais saopoBcipais objectivos do

ISCAP e se existe algum periodo para a sua conzpetio?

R: A resposta nao € facil, porque estamos num psocee completa mudanca,
portanto desde 2006 até ao futuro proximo, espesajue proximo, terdo mudado
0S cursos com a implementacéo do modelo de Bol@abdaragéo dos cursos, a as
praticas pedagodgicas, metodologias, os conteudogrgmaticos, o nome a
designacéo dos cursos, a carreira de docente,rmoeggridico das instituicdes de
ensino superior e penso que nao falta nada, a @@gue mudem também as
estacdes do ano, porque a avaliagdo do desempeslumdentes, portanto tudo no
fundo que diz respeito a escola, a saber, dinheaoieira, oferta formativa,
avaliacdo do desempenho e o regime juridico, tsslo €sta a mudar desde 2006 e
ainda nao terminou. Portanto quando me perguntia géa os principais objectivos
0 nosso plano tem sido reactivo e ndo pro-active, fica mal confessar mas é a
pura verdade, uma vez que, ndao fomos consultadas gamplementacdo do
processo de Bolonha, ndo fomos consultados pasa@negime juridico e estamos
a ser consultados para a nova carreira de docewte,apenas e s6 através dos
organismos sindicais, portanto quando se fala emopln6s podemos ter o plano
mas, o plano, além de que falta outro aspecto épgtemos autonomia, temos
autonomia pedagodgica e administrativa, mas perdeniioganceira. O novo regime
juridico das instituicbes de ensino superior, iggliais condi¢des tdo dacronianas
para que uma escola, uma unidade organica tenbaaamita financeira que penso
gue em todo o ensino superior politécnico, apemas @ conseguiu, que €
precisamente o ISEP, que perfaz as trés condigieesadp: a média do nimero de
estudantes inscritos na escola em 31 de Dezembraltilmos trés anos lectivos seja
superior a 5000, a média do niumero de docentesgeivaéente a tempo inteiro
apurados em 31 de Dezembro dos ultimos trés antigde seja superior a 400 e a

média do volume total das receitas proprias dasuiténos exercicios orcamentais
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seja igual ou superior a cinco milhdes de eurogapto esta a ver. Assim, quando
me fala no plano estratégico e dado que neste ntonaguardamos a aprovacao
dos estatutos do ISCAP, tecnicamente eu por exengmoestou no meu mandato
que terminou em 19 de Abril de 2009, mas pelo digpmos estatutos do
politécnico eu tenho que me manter em funcesshééesn reunidas condi¢des, que
ja ao abrigo do novo regime juridico procedermateizdo do novo Presidente do
agora denominado Conselho Técnico Cientifico, ptotau estou a espera de todas
estes desenlaces. Agora se me pergunta se ha watag@a? Ha uma, que no fundo
tem varias vertentes: valorizar a formacao academas docentes, diversificar a
oferta formativa do ISCAP ao abrigo do modelo déoBloa, que ja o fizemos nas
nossas 5 licenciaturas e temos uma sexta aprovwsel@ @sestdo das Actividades
Turisticas ja foi homologado pelo Ministro, no enta ndo sabemos se o Ministério
0 permite, pois pensamos que devido a imposi¢caondairectiva que ainda esta
vigente, que obriga a fechar um curso existenta pdrir um novo, existe um
impedimento de aumento do niumero de licenciatp@soutro lado dado a extingado
do antigo modelo das licenciaturas bi-etapicas, tedwos feitas 10 propostas de
cursos de mestrado, 2 ja foram recusadas liminaenpeia tutela, que € a Direccao
Geral do Ensino Superior, 3 foram aprovados e @nsentram em funcionamento,
traducéo e interpretacdo especializadas, contatidie@ financas e auditoria, e temos
5 proposta de mestrado que desde Marco de 200@aqimuamos sem resposta
que sao, assessoria de comunicacdo empresauaicdiaassistida por computador,
empreendedorismo internacional e marketing digitglmente ha uma estratégia de
fornecer ou dar a oportunidade aos nossos estsdirdaciados pelo modelo de
Bolonha de puderem dar continuidade nos seus esteiatro do ISCAP, numa
pos-graduacdo ou num mestrado no fundo num seguoldode estudos. Também
temos mais duas vertentes ou trés dizendo melhmimeeira sera a valorizagdo da
oferta de novas tecnologias, aqui penso que o ISEAR bem apetrechado, tem
havido um esforco por parte do directivo, uma vez  quem controla as financas,
em termos de formacéo dos docentes atraves desagedermacédo do CEISE, do
PAOL, do CML, todas as unidades tem objectivo denéw os professores no uso
das novas tecnologias e para isso basta constatanento exponencial do uso da

plataforma moodle por parte dos docentes, que € a nossa platafoema,
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internacionalizacdo atravées do Gabinete de RelaEtdgicas — GRI e isso é

realmente notério, n6s comegamos com 5, 10 estesl@ntincominge outcoming

e neste momento ja estamos na ordem dos 80, quedertambém um crescimento

exponencial. Por ultimo, na auséncia da possiliédde podermos oferecer cursos
conducentes a grau vamos este ano oferecer cuegodsejraduacao, para além de
outros de formacdo extra-curricular, numa perspaae prestacdo de servicos ao
exterior e de acordo com a aprendizagem ao longadada Assim, transformamos

0s 5 mestrados em poés-graduacdes, com 60 credmosigracdo de 1 ano lectivo,

na esperanca de se num dia os mestrados forem dgadok os estudantes que
tenham frequentado esse curso ja tenham equival&ncgparte curricular dos

mestrados.

4. A definicdo destes objectivos teve a participacadcinselho Cientifico?

R: Claro, e do Directivo, e acho que do Pedagogiempodemos, quer dizer ndo ha
mecanismos que garantam o harmonia entre os disréngdos do ISCAP, isto é
um factor circunstancial, mas felizmente ver se pe¢nos desde 2003, tem ha tido
bastante harmonia entre a presidéncia do cient#fioodirectivo de modo que, e a
associacao de estudantes que participou na regagg@d dos cursos na adopg¢éo do

processo de Bolonha, tem havido bastante harmatia @s 6rgaos.

5. Na sua opiniao como & gue o corpo docente podenzdo-se para o Instituto?

R: Boa pergunta, essa, € a Bilion Dollar Question Ha anos, ja a anterior
presidente do Conselho Cientifico, referiu até astosa publicos a total falta de
apoios a valorizacdo cientifica do corpo docenteedsino superior politécnico,
porque estd na posicdo de franca inferioridade npera ensino superior
universitario, € obvio que um assistente apés aséol do mestrado tem 3 anos de
dispensa como bolseiro para fazer o seu doutoramdiits tivemos numa certa
altura o PRODEP, foi substituido pelo POSI, tinheas condi¢des tao irrisérias que

praticamente ndo teve candidatos e agora foi suiokiipor um programa chamado
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PROTEC, em que pelos vistos vao conceder cercébd3as a nivel nacional de
ajuda a formacéo avancada dos docentes do engian@politécnico, nds tivemos
varias candidaturas no ISCAP, penso que foramdldieel do IPP salvo erro foram
cerca de 80, os processos foram despachados ga&d @&m Abril estamos em
Junho e ainda ndo sabemos nada. Acima de tudo temert2ntes uma:
financiamento em termos de propinas, enquanto @istaste de uma universidade
faz o doutoramento na sua universidade um assstntum politécnico tem de
pagar propinas para o fazer, e dado o que o essiperior politécnico ndo pode
oferecer cursos de doutoramento tem de recorreitra mstituicdo e como sabe o
preco das propinas € absolutamente exorbitante,isima parte. A outra parte,
ninguém entende, diz respeito a substituicdo dosrdes, o professor a quem seja
concedido uma bolsa, podera ter uma reducéo & & sua carga horaria, para ter
uma reducdo de 50% o docente tem de ser substituddoesta claro € quem vai
suportar o acréscimo nos orgamentos de 50% dosidodos novos docentes. No
fundo tem havido um grande esforco por parte dst#tuicées, nomeadamente do
ISCAP através do Directivo, os professores queast@a fazer o doutoramento
podem pedir uma reducdo que penso que agora estébemras por semana, para
trabalharem no doutoramento, 0 que se pressupdenogprofessores assinarem
um contrato vinculado a 3 anos para a conclusdog@enpodem ter reducéo e
depois tém mais 1 para entregarem a tese de dmgota com uma ressalva de
uma possivel penalizacdo de incumprimento teraepl@r, ou através de dinheiro

ou de trabalho extra, as horas de reducéo quédhesncedida.

6. E usado algum tipo de indicador para avaliar o corgocente?

R: Ndo, de momento ndo. Neste momento nds temo&ainnete de Estudos e
Planeamento (GEP) que procede todos os anos aeguoka de informacdo em
relacdo a quem esta inscrito em Doutoramento ouMastrado, temos € um
problema de comunicacdo. Em algumas areas ciastifbcs professores nao se
candidatam a cursos sem consultar 0s seus supelimegrquicos em termos de
carreira, no caso os professores adjuntos ou dessayes coordenadores e nem

sequer notificam o ISCAP. Essa informacéo ndo démifidedigna, até porque esses
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dados sdo enviados ao observatorio, mas, ndo tanmmteza. Todos 0s anos
enviamos um pedido de autorizagéo de dados quesdep@rofessores respondem
em termos individuais, mas é como |lhe digo ndo ké&amsmos implementados
para medir este tipo de questdes, eu até ja nenefialtermos de qualidade, apenas
e s6 na quantidade, nGs ndo temos a certeza deogyanfessores estdo a fazer o

doutoramento ou mestrado.

7. E vao existir esses indicadores?

R: Vao existir. Ai também estamos naquele compdssespera de aprovacgdo do
novo estatuto da carreira de docente como os cafités indicadores de avaliacao

do desempenho.

8. A investigacdo desenvolvida pelos docentes é incadéd e valorizada pelo

Conselho Cientifico?

R: O mais possivel, claro. Isso, tem varias fornpas, um lado a a questdo da
informacé&o. Eu tenho a preocupacado como Presideste 19 de Abril de 2007 de
em cada reunido plenaria, eu escrupulosamententitane fica registado em acta
todas as conclusbes de mestrado e de doutorampuabbicacdo de livros,
organizacdo de eventos mas também ai dependo atmagdo que me chega e
posteriormente transmito a plenéria e fica regstach acta. Outra coisa também
qgue nos iniciamos no nosso mandato da iniciativeickpresidente foi estabelecer
uma base de dados em que ficam registadas todesciasivas levadas a cabo
dentro e fora nomeadamente organizacdo e partémpa congressos, promocao
de jornadas. Também fizemos em conjunto com a gedednformética criar um
campo na folha individual de cada docente, em qlieitamos a todos os docentes
que fizessem o upload dos seus curriculos. Vanmiango manter essa base de
dados actualizada. E muito util porque ainda narmedilacéo dos cursos utilizamos
essa base de dados, bem como no processo de salesg@ovos cursos, temos de
fazer prova da formacédo oferecida e qualidade ifiemt tecnoldgica e académica

de tudo o que se passa no ISCAP. Essa base dealastes embora neste momento
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passou para o pelouro do CEISE, que é o organismeofg criado por este
Conselho Directivo de prestacédo de servigos aaiextdNao sei em que medida
essa base de dados esta actualizada. O GCRP taminéessa base de dados e vai

actualizando-a.

9. Ao nivel da satisfacdo dos estudantes é feito aldijppn de inquérito?

R: E. Temos os inquéritos e ja o fazemos do tenaporesidéncia do Professor Luis
Soares, a anterior presidéncia do IPP. Portantvaldiaedo dos estudantes esti
centralizada na Fundacao IPP. Ja houve 2 vers@esguéritos. Houve a primeira e
depois houve uma paragem e 1 ou 2 anos, em quBinfira qualquer avaliacao
que coincidiu com a transi¢cdo da equipa presidendis tivemos um docente que
foi nomeado pelo Conselho Cientifico que fez paldeequipa que elaborou o
inquérito, ainda na presidéncia do Professor Lwigrés. Depois o inquérito foi
afinado, até para se tornar mais claro, havia aguperguntas que os estudantes
nao conseguiram descodificar, os dados eram aaditere essa avaliagcdo dos
docentes por parte dos discentes é feita. Os a€dssltsdo enviados por curso para o
Conselho Directivo e séo enviados para todos cecfdires de Curso. As avaliacdes

individuais séo enviadas por e-mail para cada decen

10. Mas foi definida alguma meta a atinqir?

R: Ndo, ndo ha definida nenhuma meta, até porguaimiaa opinido, acho que os
dados valem o que valem. O que nos da é uma p&vspde comparacdo com 0S
resultados dos dados dos anos anteriores. Exisieéta uma certa confusdo na
interpretacdo dos dados porque sdo muitos paré&netatos graficos. Sdo feitos
numa escala de 1 a 5, em que o 1 € o menos fal@d&® mais favoravel. Da

analise que temos efectuado dos resultados do®scyrsdemos aquilatar da
satisfacdo dos estudantes, partindo do princip® @B é o minimo aceitavel, e

existem discrepéncias consideraveis entre os aglmdtobtidos de cada curso.
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11.Ao nivel dos cursos extracurriculares o Conselhoefifico participou na

elaboracdo dos mesmos?

R: Por um lado temos os relacionados com cadacéatifica, por outro temos 0s
de curta duracéo, podem ser de duragdo de ummdasemana ou um més. Nos de
curta duracéo, o Conselho Cientifico, ndo partidielativamente aos 5 cursos que
Ihe falei anteriormente que vamos oferecer a pdetiSetembro foi mesmo nossa a
iniciativa, uma vez que eles assentam nas propdsssursos de Mestrado. Na
elaboragdo dos novos cursos existe um modus facopne prevé a participacao do
Conselho Cientifico, do Conselho Pedagdgico e deodiacdo de Estudantes, esta
altima representada pelo seu Presidente. Na p@pesiO0 novos cursos de 2° ciclo
estes trés oOrgdos estiveram sempre presentes,fgm@n parte da comissao
responsavel pela elaboracdo dos novos cursos. @vds cursos a iniciativa foi
nossa do Conselho Cientifico. Acrescento ainda daeto as comissdes de
reestruturacdo, como as comissdes dos novos cuiosas) premiadas na reunido

plenaria do Conselho Cientifico.

12.0 Conselho Cientifico tem algum objectivo de um nEm minimo de

estudantes a atingir por curso?

R: Sempre, isso ja vem de anteriores presidénaagidntifico. Esse numero
minimo depende do preco, tem sempre de envolvareztivo. Faz parte do edital
do curso, resultado da reunido conjunta entre osélloos, Cientifico e Directivo,
sendo da responsabilidade do Directivo a partdidascas. A grande questdo é se
0s cursos sao financiados ou ndo, como sabe o prtgal das propinas séo 900
euros nao representa o preco real de um estudanté ciclo e portanto, o preco
médio de um estudante é de 2100 euros, penso @z pam ai, o diferencial é
suportado pelo orcamento de Estado. Quando fal@l®asursos extracurriculares
nao ha essa comparticipacdo do Estado, ndo podafereser o curso a 900 euros.
As contas, quem as faz € o Conselho Directivo. @divo ja determinou via
CEISE o preco minimo que se paga por hora a cadente depois fazem-se as

contas do niumero minimo de estudantes por cursnod ee pagar a cada professor
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porque o tempo de aulas ndo pode ser retiradonagot@ormal de aulas de cada
docente. O salario de cada docente é apenas paesnugulas dos cursos de 1°ciclo.
N&o podemos simplesmente usar o tempo normal de dok docentes e desvia-los
para estes cursos. E sempre uma actividade extndoSissim, penso que o nimero
minimo se situa em 15 estudantes. Esse é o minareo ger leccionado o curso,

para que se possa leccionar o curso, obtendo taralgémm lucro, pois como sabe,

o Instituto tem de obter receitas proprias, frués dovas exigéncias legais, pois
neste momento o orcamento de Estado ja ndo cobles tas despesas da escola,

nomeadamente a comparticipacao para a Caixa Gerghasentacoes.

13. Além destes novos cursos estao previstas outramdsrde criacdo de receitas

proprias para o Instituto?

R: Sim, temos. Além dos cursos de pequena, médanga duragdo, temos o
aluguer das nossas instalacbes, para a realizagdoeventos, venda de
merchandising prestacdo de servicos ao exterior, por exemphhathos de
tradugcédo e interpretagdo, temos 0s cursos lecamsnad exterior, por exemplo
cursos de Inglés no Banco de Portugal, também f@zewos para os funcionarios
da Faculdade de Medicina do Porto e Cursos dedmpgléa Seniores. Temos ambém
toda a formacédo de lingua estrangeira a estud&RASMUS de todo o universo
do IPP é leccionada por nés ISCAP. As peritageheitadas pelos tribunais e os
cursos de Direito. Penso que € sé, mas o Direatimm certeza, que sabe mais do

gue eu sobre essa matéria.
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Entrevista com a responsavel pela Seccéo da Contadiade — SC, Dr. Pedro Soares

1. Qual é a missdo do ISCAP

R: N&o existe ainda a misséo planeada.

2. Quem a transmitiu?

R: Soube pelo Conselho Directivo quando foi elatbora manual de controlo

interno.

3. Ao nivel da estratégia a desenvolver por este gafginquais sdo 0s principais

objectivos a atingir? Existe um prazo definido?

1. Manter actualizados os registos contabilisticosagando o funcionamento de
um sistema de contabilidade adequado a gestactiiao,;

2. Informar os pedidos de autorizacdo de despesastadtis pelas diversas areas
do Instituto, e devidamente organizadas pelo serviesponsavel pelo
Aprovisionamento e Gestdo do Imobilizado, no gueréspeito a cabimento de
verbas, sob orientagcdes prévias do Conselho Adiratiig;

3. Controlar e informar as secc¢des e 6rgaos da exedg;arcamento que lhes foi
atribuido pelo plano de actividades;

4. Elaborar guias e relagdes, a enviar ao Estado drasolwentidades, das
importancias de retencdes na fonte de impostos qudisquer outras que Ihes
pertencam e lhes sejam devidas, excepto as que degpeito a vencimentos e
outros abonos;

5. Coordenar os processos de elaboracdo e de gesamrgunentos do ISCAP,
sob a supervisdo do Conselho Administrativo;

6. Proceder a requisicdo de fundos;
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7. Organizar os processos de alteracao orcamentainddamente os de anulagéo,
reforgo, transferéncia de verbas, antecipacdo dmlétimos e abertura de
credito especial;

8. Preparar os documentos a submeter a apreciacdooeagio do Conselho
Directivo ou do Conselho Administrativo;

9. Elaborar e organizar os documentos de prestacaoodt&s, a submeter a
julgamento dos 6rgaos e entidades competentes;

10.Elaborar os dossiers de execucdo financeira deeqios da Escola,
nomeadamente os do FSE, em colaboracdo com o GEP;

11.Colaborar com o Conselho Administrativo em todasaasfas decorrentes das
competéncias atribuidas a este 6rgao;

12. Efectuar o processamento das comparticipacdes GEAD

O prazo é sempre um ano e tem como final de tq@toaesso o fecho do ano até 31
de Abril.

4, Na sua opinido, 0s objectivos desenhados enconteEm4identificados

correctamente ao nivel de todo o ISCAP? Isto éjmisrvenientes no processo

conhecem-nos?

R: Sim, encontram-se bem desenhados, bem definido®s os intervenientes tém

conhecimento desses objectivos.

5. Quem foi o responsavel pela sua definicdo? Os djes sdo transmitidos as

pessoas (RH)?

R: A definicdo teve proveniéncia nos servicos @sitdo IPP. A pessoa que 0S
transmitiu inicialmente, foi a anterior responsguela seccéao, que na passagem de
funcdes transmitiu os objectivos e todo o conjutgoprocedimentos que existiam

na seccgao.
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6. Quais sdo as accoes gue o0 gabinete tem previstagrnae forma a atingir 0s

objectivos?

R: A accdao principal € cumprir o orcamento, nornaite tem a duracédo de um ano.
Secundariamente existem outras ac¢fes que a Sergacexecutar, por exemplo,
reducao de custos, para isso interage com o CanBalectivo e com o Gabinete de
Patrimonio tentando sempre que possivel cortarlgoma despesa, nomeadamente
consumiveis, electricidade, papel. Outra accao itapte ao nivel financeiro € a
criagdo de receitas préprias uma vez que, com @digdo que se tem vindo a
verificar do orgamento geral do Estado, que € acjpal fonte de receita da
instituicdo, a criacdo de receitas proprias tomargprescindivel. Essa criagdo pode
passar por aluguer das salas, anfiteatros e anditG@riacdo de outros cursos,
prestacdo de servicos ao exterior, como por exermnpthicbes e peritagens nos
tribunais, formacédo e os emolumentos pagos porstglates nas inscricoes em

exames de recurso, multas, sms, fotocopias).

7. Existe alqum tipo de indicador para avaliar se dsj@ectivos foram ou ndo

atingidos? Se sim, esta definido alguma meta a qitifd

R: Como indicadores sdo elaborados os balancetexaitricdo orcamental, com
periodicidade mensal, que séo analisados pelo kkandeministrativo comparando

0 grau de execugao com o0s periodos homologos deaaberiores.
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Entrevista com a responsavel pelo Gabinete de Estosle Planeamento (GEP),
Mestre Vaz Marta

1. Qual é a missédo do ISCAP

R: A misséo do ISCAP é formar Recursos Humanosnaltiée qualificados na area
das ciéncias econOmicas e empresariais, incenéivewvestigacdo bem como a

criagéo e difusao do saber.

Embora seja esta a missdo do ISCAP, a mesma adtodsenencontra em vigor mas

ja foi discutida na Assembleia Estatutaria.

2. Quem a transmitiu?

R: A missao foi-me transmitida pela Assembleia tathaia, uma vez que faco parte

da mesma e estava presente na reunido em que aresiafinida.

3. Ao nivel da estratégia a desenvolver por este gelginquais sdo 0s principais

objectivos a atingir? Existe um prazo definido?

R: A principal missdo do GEP € produzir estudos assas do planeamento,
coordenacao, direcgéo e controlo, segundo as a¢@es do Conselho Directivo. Os
prazos sdo normalmente os fixados pela tutela tm @enselho Directivo, como
exemplo temos: o Plano das Actividades que tem qmawo de entrega o dia 15 de
Agosto e o0 Relatorio de Gestédo que tem como dafmaéacdo o dia 31 de Abril

relativo as actividades desenvolvidas no ano amteri

4. Na sua opinido, 0s objectivos desenhados encontsEm4identificados

correctamente ao nivel de todo o ISCAP? Isto éjmisrvenientes no processo

conhecem-nos?

R: Sim, estdo perfeitamente identificados. Todosquoe intervém, directa ou

indirectamente, nas actividades do GEP conhecewhjestivos.
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5. Quem foi o responsavel pela sua definicdo? Os dibyes sdo transmitidos as

pessoas (RH)?

R: Todos os objectivos foram definidos pelo Consdltirectivo e transmitidos a

todos os intervenientes.

6. Quais sdo as accoes que 0 gabinete tem previstaaitae forma a atingir os

objectivos?

R: Existe um planeamento que esta dependente de tmdpartes (departamentos,
directores de curso, coordenadores, entre outros) participam nos projectos
desenvolvidos pelo GEP. A articulacdo com todoparicipantes € sempre pedida

e incentivada para que todos participem em tod@sa®ssos.

7. Existe alqum tipo de indicador para avaliar se dsjectivos foram ou nao

atingidos? Se sim, esta definido alguma meta a aqitifA

R: O cumprimento dos prazos legais € um dos indresdusados. Outro indicador é
a qualidade e numero de propostas de melhorianoasgs0s, efectuadas pelo GEP.
Finalmente, é também usado como um indicador dopdorento ou ndo dos

objectivos o nimero de propostas executadas dernipadgdo administrativa.
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Entrevista com a responsavel pelo Gabinete de Comigacdo e Relagbes Publicas —
GCRP, Dra. Susana Pinto

1. Qual é a missdo do ISCAP

R: A missé@o do ISCAP consiste na formacao cultiggitifica e técnica na area das

ciéncias empresariais e na area de traducédo engu

2. Quem a transmitiu?

R: Foi transmitida pelo Conselho Directivo, apedarinicialmente a missdo do
ISCAP estar um pouco desactualizada, pois soO falaveurso de contabilidade, o
gue provocou a necessidade de proceder a umaizatd@al para abranger os outros

cursos.

3. Na tua opinido como é que o ISCAP pretende gue jaweno futuro?

R: Penso que a grande ideia consiste em fazer aeno ¢SCAP seja visto pela sua
inovacao, pelos seus laboratorios, pelo ensina@wiraais para o futuro, claro tendo
sempre em conta o conhecimento adquirido nos asda@as e na experiéncia dos
professores.

4. Ao nivel da estratégia a desenvolver por este gat@inguais sao 0s principais

objectivos a atingir? Qual é o prazo?

R: Os objectivos consistem em melhorar os niveisoteunicacao e utilizacdo dos
canais, em termos internos fazer com que todacanm@icdo chegue aos estudantes,
docentes e funcionarios, por outro lado fazer comm @s eventos que ocorram no
ISCAP sejam transmitidos também para o exteriarogsa ideia é fazer com que as
pessoas externas ao ISCAP tenham conhecimentoedeedfaz no ISCAP e mesmo
das suas instalagdes e conhecer o que aqui se faeltor, por outro lado a nossa
ideia e outro grande objectivo é fazer com que igan®os atrair cada vez mais

candidatos e para isso vamos a feiras, visitamoslass e fazemos com que as
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escolas também visitem o ISCAP, para potenciar tgacomento do numero de

estudantes na época de acesso ao ensino superior.
Os objectivos sdo sempre a curto prazo, sendo eosigiISao sempre em um ano, o
ano lectivo e nés teremos que ao final de uns teokaoutros objectivos mas,

normalmente é no prazo de um ano.

5. Na sua opinido, 0s objectivos desenhados encontsmm4dentificados

correctamente?

R: Na minha opinido encontram-se devidamente ifiesadios mas, por vezes é
complicado fazer com que as pessoas cumpram tarabérhjectivos do gabinete
depende muito dos funcionarios, dos docente e ranpre cumprem, até foram
criados despachos e regulamentos mas, mesmo aseinsempre cumprem nem

seguem a risca 0s prazos.

6. Todos os intervenientes conhecem os objectivos?

R: Sim.

7. Quem foi o responsavel pela sua definicao?

R: Fui eu como responsavel do gabinete e a Vicsigenrte do Conselho Directivo

a Dra. Anabela Mesquita.

8. Ouais sdo as accoes gue o gabinete tem previstaartae forma a atingir os
objectivos?

R: Todos os anos nds fazemos as visitas a feioasyuiro lado estabelecemos um
processo mais facilitado para que a informacgéo wehegy todos os estudantes,
docentes, funcionarios e a comunidade externa,&antbmos apostado em muita

publicidade tanto nas revistas, cinema, 0 que perque cada vez mais pessoas
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tenham conhecimento da nossa escola e nas orgaeszde eventos tentamos tomar

melhores procedimentos para que o invento sejaugesso.

9. Existe alqum indicador para avaliar se 0s objecvedo ou ndo atingidos?

R: Existe. Todos os anos estabelecemos 0s objsatiwdnicio do ano e no final
fazemos relatorios de actividades bem como somasiades pelo modelo do

SIADAP para verificar se foram cumpridos ou nao.

10. Ao nivel da comunicacdo com 0s antigos estudantaesa@tido algum tipo de

contacto?

R: Sim, ainda o ano passado com os ex-estudantesgrdo de marketing, sei que
também existe uma associacdo dos antigos estugdamssneste momento penso
gue esta inactiva, mas penso que no futuro temaspae ai e comecar a contactar
esses ex-estudantes, pois agora temos 0s novosscdes Mestrado e Pos-
graduacles e sabemos que o primeiro publico-alvas&x-estudantes e até para
perceber como funciona a sua integracdo no mereadsua opiniao sobre o curso,
se foi bem leccionado, se foi adequado o planostigles, e essas pessoas sdo as

mais adequadas para nos darem essas informacdes.

11.Quais os principais canais de informacdo usadosmpghbinete?

R: Necessariamente a publicidade, revistas, radiosma, temos a revista forum do
estudante, que é distribuida gratuitamente, pudiwade noticias nos sites do

ISCAP e IPP e muitas vezes usamosroailspara contactar os estudantes.
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