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I. INTRODUCAO

No &mbito dascompeténcias do Conselho paraa Gestdo daQualidade (CGQ), estabelecidasno
Requlamento do Sistema Integrado de Gestao da Qualidade do IST (SIQuIST), foi desenvolvida uma
segunda? reflexdo de apreciacéo do funcionamento do sistema, acreditado pela A3ES em
2013 com a validade de 6 anos (8 janeiro 2019).

A metodologia adotada foi aprovada em reunido do CGQ de 27 setembro de 2017,
pressupondo uma reflexdo baseada em referenciais internos e externos, que tem em
consideragdo os seguintes documentos:

REFERENCIAIS DOCUMENTOS
EXTERNOS 1.  Resultados Auditoria A3ES 2012 (relatorio final e pronuncia)
2.  Diretrizes de qualidade da ULisboa
3.  Guia de Autoavaliagdo do SIQuIST
INTERNOS 4.  Mapeamento e autoavaliacdo do SIQuIST (maio 2017)
5. Plano da Qualidade do IST (2015-2020)

No presente documento é indicada a metodologia e resultados da andlise dos documentos
(1, 2, 3, 4 e 5), que fundamentam as conclus@es deste trabalho.

1. Resultados Auditoria A3ES 2012

No ambito das recomendagdes para melhoria do SIQuIST, a A3ES destacou dois tipos:
= 3 recomendagdes essenciais sobre aspetos do sistema, que requerem agao corretiva;
= 10 recomendagdes adicionais, cuja implementagao foi colocada a consideragao do IST.

Neste sentido, e de acordo com o follow-up requisitado pela A3ES, foi enviado em julho de 2014
um Relatdrio sobre os desenvolvimentos do SIQuIST que se consideraram mais relevantes. Com
base nessa resposta, apresenta-se em baixo uma revisdo da situacdo em 2018 que teve em conta
o balanco apresentado no Anexo I.

Recomendagdes essenciais

1. Para que o vetor do ensino e aprendizagem esteja totalmente coberto pelo sistema de garantia
da qualidade é indispensdvel o alargamento do QUC e R3A aos ciclos de estudos de
doutoramento

Em 2013 o QUC foi estendido a Unidades Curriculares (UC) com funcionamento "normal" do 3¢
ciclo, e preparado o lancamento da extensdo do Sistema QUC a UC dissertagdio com

2 primeira reflexdo desenvolvida em maio de 2017 (http://cgq.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/76/autoavaliacao-
siquist_8junho2017-fv.pdf)


https://fenix.tecnico.ulisboa.pt/downloadFile/3779578382230/regulamento%20SIQuIST_aprovado_CE.pdf
http://www.a3es.pt/sites/default/files/ASIGQ_12_00021_asigq_2012_aasigq.pdf
http://www.a3es.pt/sites/default/files/ASIGQ_12_00021_asigq_2012_dec_apres_contr.pdf
http://cgq.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/76/autoavaliacao-siquist_8junho2017-fv.pdf
https://fenix.tecnico.ulisboa.pt/downloadFile/282093452021769/Plano%20da%20Qualidade_15%20abril%202016.pdf
http://cgq.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/76/autoavaliacao-siquist_8junho2017-fv.pdf
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implementagcdo de um inquérito piloto, de forma a preparar a implementacdo definitiva. O
processo ja foi, portanto, iniciado, tendo inclusivamente sido criada uma subcomissao QUC-R3A
para o 32 Ciclo que terminou, em dezembro de 2018, a definicdo dos instrumentos para a avaliacdo
da fase de desenvolvimento e orientagado da tese de doutoramento. O processo, depois de revisto
e adaptado, tem agora novos instrumentos, nomeadamente um protétipo do R3A para este Ciclo
de Estudos.

2. Aimplementa¢do de um mecanismo que garanta o alinhamento dos objetivos dos servicos com
a estratégia da Escola, e a diferencia¢Go do desempenho que permita premiar a exceléncia de
uma forma sistemdtica

No ambito da reformulacdo da metodologia do projeto AssIST (Autoapreciacdo dos Servicos do
IST), estd em discussdo no Conselho de Gestdo uma proposta de revisdo dos documentos de
planeamento na escola, que inclui Planos de Atividades para os servicos e consequente
alinhamento dos seus objetivos operacionais com os objetivos estratégicos do IST. Esta também
em curso o desenvolvimento de um mecanismo que permita a diferenciacdao de desempenho do
pessoal técnico e administrativo (Matriz de Exceléncia).

3. A articulagdo do SIQuIST com o SGQ-UTL constitui objetivo definido pelo IST. Este objetivo é
critico, e requer o desenvolvimento da rela¢Go entre os processos identificados no sistema,
nomeadamente uma melhor identificacdo dos subprocessos, das entidades responsdveis,
indicadores de medida, mecanismos de avaliacdo associados, e de articula¢Go entre processos
e subprocessos

Com o processo de fusdo da Universidade Técnica de Lisboa (UTL) com a Universidade de Lisboa
(UL), foram interrompidos os trabalhos de desenvolvimento do Sistema Interno de Garantia da
Qualidade da UTL e consequentes ligagGes aos subsistemas das varias escolas, aguardando-se a
todo o0 momento a revisdao de todo o Sistema de Qualidade da nova Universidade de Lisboa
(ULisboa), que permitira a articulagdo e necessadria atualizacdo do Manual de Qualidade do IST.

Recomendagbes adicionais

1. O desenvolvimento de uma plataforma integrada para monitorizagdo dos indicadores de
desempenho da atividade de ID&I que suportardo o respetivo projeto de diagndstico e
planeamento é essencial para que se possa realizar o projeto de diagndstico e planeamento da
ID&I

As atividades desenvolvidas nos ultimos anos, nomeadamente no ambito do diagndstico das
Unidades de ID&I (incluindo a anélise da producdo cientifica do IST), conduziram a fusdo/extin¢do
de varias unidades com a consequente integracdo dos seus investigadores noutras unidades de
ID&I do IST. Esta analise permitiu ndo apenas a reestruturacdo do portfolio das unidades de ID&l
proprias do IST, mas contribuiu também para a preparacdo dos processos de avaliagdo das
unidades de ID&I do IST submetidos a Fundacdo para a Ciéncia e a Tecnologia. Foram também
implementados os processos para uma monitorizacdo anual da producdo cientifica da Escola
através de uma analise bibliométrica da producdo do pessoal docente e investigador, trabalho
realizado anualmente tendo em conta bases de dados primarias (Unidades de ID&I) e secundarias
(FCT, Web of Science, etc.). Em 2015, foi iniciado um processo metodolégico com timelines bem
definidas (ndo sé em termos de tempo, mas também em termos de tarefas/requisitos), com a
inclusdo de uma nova fonte secundaria de dados (SCOPUS) que permitiu alargar o espectro das
publicagcbes cientificas cobertas pela analise. Considera-se que, nesta fase, ndo se justifica o
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desenvolvimento de uma plataforma integrada no sistema FENIX do IST, sendo que estd a ser
desenvolvido um conjunto de rotinas automatizadas com o objetivo de acelerar o processo.

Refere-se ainda que o IST iniciou um processo de Apreciacdo das Atividades de Investigacdo e
Ensino em 2016, com base em Comissdes de Visita, tal como estabelecido nos Estatutos do IST,
cuja primeira iteracao ficou concluida em 2017 com uma visita das 10 Comissdes de Visita aos
Departamentos da Escola. Destas visitas resultou um conjunto de recomendacdes em
implementagdo nos diversos niveis de governanga do IST. Esta ainda, neste momento, em curso
uma reflexao levada a cabo por um grupo de trabalho, especificamente criado para o efeito, sobre
os indicadores para recolha de dados e criacdo de modelo para o Relatério de Autoapreciacao,
bem como a revisdao dos termos de referéncia das Comissdes de Visita. Este processo inclui a
revisdao dos indicadores de ID&I a recolher no proximo processo de apreciagdo que tera lugar em
2020.

A par destes desenvolvimentos o IST otimizou os seus estudos, alargando os diagndsticos de
producdo cientifica/bibliométricos (IST, Unidades de ID&I e Departamentos) e deu inicio a diversos
estudos de benchmarking acerca dos projetos de Investigacdo financiados no ambito do H2020
(utilizando as bases de dados internas mas também da comunidade europeia - CORDIS). Nos
ultimos anos o IST iniciou também o desenvolvimento de uma plataforma (SOTIS
https://sotis.tecnico.ulisboa.pt/) que agrega as publicacdes dos seus docentes e investigadores,
organizando-as por autor, unidade de investigacdo e topico de pesquisa, facilitando, deste modo,
a organizacao, identificacdo e divulgacdo da producdo cientifica do IST.

2. A Comissdo de Acompanhamento do Plano Estratégico deve acelerar a elaboragdo do Plano da
Qualidade, indispensdvel para que o sistema de garantia da qualidade assuma um verdadeiro
papel de instrumento de melhoria

Elaborado em estreita colaboragdo com os membros da CAPE, o Plano da Qualidade (PQ) do IST
foi aprovado pelo CGQ em abril de 2016, e insere-se no conjunto dos documentos de gestdo da
escola, orientadores da sua estratégia para a qualidade. Tendo por objetivo detalhar as metas e
indicadores de monitorizagdo dos planos de ag¢do que concretizam a estratégia para o
desenvolvimento, a garantia da qualidade e a melhoria continua do IST, o PQ tem um horizonte
temporal de 5 anos, alinhado com o Plano Estratégico, permitindo deste modo a sua
monitoriza¢do, através de um controlo anual da evolugdo das metas e indicadores de progresso e
de qualidade estabelecidos.

3. E recomendada a recolha sistemdtica de informacdo para benchmarking em relagcdo ao
universo nacional e internacional, no ensino, na investiga¢do e na colaboragdo com o exterior

A participagdo sistematica de colaboradores do IST em redes e grupos de trabalho de
benchmarking/partilha nacionais e internacionais e em varios projetos, tem permitido o
desenvolvimento de estudos e a recolha de informacdo que permitem a reflexdo e o benchmarking
em varias dareas.

Referem-se ainda dois Observatérios criados com o objetivo de recolher e partilhar informagao
interna e externamente, nomeadamente:

= QObservatério de Boas Praticas do IST (ObservIST), que pretende assegurar a identificagao,
consolidacdo e divulgacdo de processos internos que constituam Boas Praticas que
contribuam de forma positiva e eficiente para o reforgco das areas estratégicas definidas
para o IST, promovendo a sua valorizagdo e replicacdo, e potenciando a melhoria continua



https://aai.tecnico.ulisboa.pt/parcerias-internacionais/
https://aepq.tecnico.ulisboa.pt/estudos-e-projetos/projetos-internacionais/
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/
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na Escola (12 Encontro de partilha em junho 2017 e 22 em junho 2018, com a distin¢cdo de
24 Boas Préticas).

Boas Praticas ObservIST

QUC-Qualidade das Unidades Curriculares

MEGM Mentoring

Dissertacdo de Mestrado — Aceitas o desafio?

D-Day

Implementacdo Kahoot nas aulaS

MOOC Técnico: Cursos abertos online)

LEIC — Bootcamp

Cursos MOOC Técnico em flipped-classroom

E-BOOK: Patriménio Cultural: conceitos e critérios fundamentais.

Elaboracdo de um relatério semestral, no fim de cada semestre com

a avaliacdo do desempenho escolar dos alunos da LEIC. Esta analise

é feita tendo em atencdo o ano de entrada no IST.

11. Integracdo horizontal entre uma UC da drea da formacdo bdsica em
computacao e programacao e a UC introdutdria do Mestrado
Integrado em Engenharia Quimica

12. PhD OPEN DAYS

13. Projeto Observar e Aprender da Universidade de Lisboa

14. Semindrio Il de Aeroespacial: um exemplo de melhoria continua de

uma UC de 12 Ciclo

LOoNOUAEWNR

-
©

educagdo Superior

Processos e Qualidade || 15. Préticas de Gestdo na AEP

16. Workshops (de arquitetura) de intercambio internacional
Internacionalizagao 17. ATHENS Programme — Atividades Culturais
18. rograma de Embaixadores Internacionais do Técnico

19. Sistema de gestdo de informacdo implementado no FenixEdu para as
unidades de investigacdo

Tecnologias de Informagdo

20. Programa de Acompanhamento dos Novos Docentes e
Capital Humano Investigadores do IST (Shaping the Future)
21. Programa Mentorado do Técnico

|Transferéncia de Tecnologia || 22. Encontro Geologia no Técnico |
Infraestruturas 23. Plataforma de Boleias (Carpooling) do Técnico — Lisboa
|Comunicag§o || 24. Dia da Responsabilidade Social — IST campus do Taguspark (DRS) |

=  QObservatério de Rankings do IST, que monitoriza regularmente o posicionamento da
Universidade de Lisboa (ULisboa) nos principais rankings internacionais, nomeadamente
os rankings sectoriais na drea de Engenharia que corresponde a area de intervencdo do
IST.

4. Tendo em conta que a instituicGo estd inserida no espaco europeu de ensino superior e este
inclui a comparabilidade dos graus, é aconselhdvel introduzir no SIQuIST a partilha de
experiéncias, em exercicios de benchmarking, nomeadamente ao nivel da definicéo e avaliagdo
dos resultados de aprendizagem e dos referenciais do quadro europeu de qualificacbes

Do mesmo modo, a participagao sistematica de colaboradores do IST em varios Grupos de Trabalho
tem permitido a troca de experiéncias e a comparabilidade dos resultados ao nivel das areas de
atuagdo da Escola. Sdo exemplo disso:

=  Projeto no ambito do CERI da OCDE (“Fostering and Assessing creative and critical
thinking skills in higher education and teacher education”)

=  GT2 - Grupo de Trabalho para a Gestdo da Qualidade no Ensino Superior



http://observist.tecnico.ulisboa.pt/download/megm_mentoring_teresacarvalho.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/dissertacao-de-mestrado-aceitas-o-desafio_beatriz_silva_es.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/implementacao-kahoot-nas-aulas_am_ss_rg_vf_es.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/nuno_mamede_educacao_superior.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/nuno_mamede_educacao_superior.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/nuno_mamede_educacao_superior.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/carlos_caleiro_educacao_superior.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/carlos_caleiro_educacao_superior.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/carlos_caleiro_educacao_superior.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/praticas-de-gestao-na-aep-vfinal.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/workshops-de-arqutecutra-de-intercambio-internacional_-int.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/download/sistema-de-gestao-de-informacao-implementado-no-fenixedu-para-as-unidades-de-investigacao_ti.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/download/sistema-de-gestao-de-informacao-implementado-no-fenixedu-para-as-unidades-de-investigacao_ti.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/shaping-the-future_-isabel_goncalves_ch.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/shaping-the-future_-isabel_goncalves_ch.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/ana_paula_falcao_neves_tt.pdf
http://observist.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/64/mario_matos_infraestruturas.pdf
http://ep.tecnico.ulisboa.pt/rankings/
https://www.oecd.org/education/ceri/Fostering-and-assessing-students-creative-and-critical-thinking-skills-in-higher-education.pdf
https://www.oecd.org/education/ceri/Fostering-and-assessing-students-creative-and-critical-thinking-skills-in-higher-education.pdf
http://www1.ipq.pt/PT/SPQ/ComissoesSectoriais/CS11/Pages/GT2-Ensino-Superior.aspx

TECNICO
LISBOA

= Rede CLUSTER com varios projetos em curso/concluidos recentemente (REDEEM
- Shaping the next generation of Joint Programmes in science and technology,
INGDIVS - Increasing Gender Diversity in STEM, ...)

5. A anunciada fusdo da UTL com a UL constitui um processo plenamente assumido. Dado o forte
investimento que o IST jd realizou no seu SIQuIST, e dada a generalizada dependéncia do IST do
adequado funcionamento do sistema de garantia da qualidade, a sua preservacgdo e adapta¢éo
assume um cardcter critico. Como tal, exige a defini¢do do projeto, no seu Gmbito e prazos, e a
constituicdo de uma “task force” com uma clara definicGo de competéncias e adequada
articulagGo com a estrutura existente

Como se referiu anteriormente, aguarda-se a todo o momento a definicdo de todo o Sistema de
Qualidade da Universidade de Lisboa (ULisboa), estando em curso (2018) um processo interno de
autoavaliacdo da instituicdo. Contudo, o IST tem procedido a exercicios de autoavaliacdo do
SIQuIST tendo em consideracdo os seus referenciais internos e também os referenciais da A3ES,
gue deverdo orientar a construcao dos sistemas das instituicdes. Garantir a integridade do SIQuIST
na articulacdo necessaria com o Sistema de Garantia da Qualidade que vier a ser definido na
ULisboa, é uma preocupacdo, tendo a escola participado em grupos de trabalho para a articulacao
de alguns dos processos, tais como o relativo a avaliacdo da insercdo profissional dos diplomados,
a participacdo em rankings internacionais, entre outros.

6. A CAE entende que devem ser estabelecidos objetivos especificos de internacionaliza¢Go para
cada um dos cursos, aproveitando o potencial de internacionalizacéo e diversidade cultural
interna do IST

Existem diretivas gerais sobre a internacionalizacdo dos varios ciclos de estudo que sdo
acompanhadas junto das coordenagdes dos cursos e dos coordenadores de mobilidade
correspondentes. A aplicacdo dessas diretivas depende da dimensdo de cada curso e de
caracteristicas especificas da formagdo em causa. O IST tem consolidado a sua proje¢do
internacional com reflexos evidentes nas atividades desenvolvidas, tendo o processo de
internacionalizagdo um duplo enfoque, ndo estando somente alicercado nas dindmicas fora da
escola, mas também naquilo que se designa de internationalization@home: parcerias estratégicas,
projetos europeus institucionais e cientificos, atracgdo de um numero maior de talentos
internacionais, estratégia de atratividade de alunos brasileiros dos colégios do ensino médio,
aumento das mobilidades internacionais do staff académico e ndo académico, aumento do
numero de embaixadores IST, organizacdo de eventos internacionais de grande alcance,
organizacao de sessOes internas para divulgacdo dos programas de financiamento e das
oportunidades de mobilidade internacionais, organizagdo de international staff weeks,
organizacdo de international study tours, etc. Tem sido também prosseguida a boa relacdo
institucional com os mais diversos stakeholders, nomeadamente, a rece¢do de comitivas
estrangeiras de parceiros relevantes e a adog¢do de uma politica de comunicacdo diferenciada com
as representacdes diplomaticas em Portugal.

Refere-se a titulo de exemplo uma das iniciativas que conta com a colaborac¢do de alunos em
mobilidade, com vista a divulgacdo e promocdo do IST. O Programa de Embaixadores
Internacionais, é suportado por estudantes nacionais que fardo a representacdo do Técnico
aquando da sua mobilidade ou, por outro lado, estudantes estrangeiros que se encontram a
realizar um periodo de mobilidade no Técnico, e que demonstrem interesse em se tornarem
nossos embaixadores Internacionais, atuando também como interlocutores e promotores
privilegiados da Escola. Estes Embaixadores, tém como missao:



https://cluster.org/projects-activities/projects/
https://aai.tecnico.ulisboa.pt/programa-embaixadores-internacionais/
https://aai.tecnico.ulisboa.pt/programa-embaixadores-internacionais/
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Refere-se a titulo de exemplo uma das iniciativas que conta com a colaboracdo de alunos em
mobilidade, com vista a divulgacdo e promog¢do do IST. O Programa de Embaixadores
Internacionais, é suportado por estudantes nacionais que fardo a representacdo do Técnico
aquando da sua mobilidade ou, por outro lado, estudantes estrangeiros que se encontram a
realizar um periodo de mobilidade no Técnico, e que demonstrem interesse em se tornarem
nossos embaixadores Internacionais, atuando também como interlocutores e promotores
privilegiados da Escola. Estes Embaixadores, tém como missao:

= representar o Técnico (durante o periodo de mobilidade) em eventos organizados pelos

alunos locais;

= liderar e facilitar atividades de disseminacdo da Escola, no estrangeiro;

= aconselhar potenciais alunos internacionais sobre os programas;

= falar da cultura Portuguesa e divulgar como é estudar no Técnico, e em Lisboa em geral;

= esclarecer duvidas sobre o Técnico.

Outra iniciativa que tem crescido de forma exponencial nos ultimos anos é o International Day,
gue vai na sua 112 edicdo, e que junta alunos de todos os cursos do IST nos campi da Alameda e
Taguspark com parceiros internacionais das escolas de engenharia com maior projecao para que
possam conhecer as opcdes de mobilidade internacional. Em 2018, o evento foi aberto também
ao staff académico e ndo académico, no sentido de se projetar a internacionalizacdo em todos os
corpos. O programa ICM (International Credit Mobility) tem também sido um 6timo suporte para
esta dindmica de interculturalidade e internacionalizagdo nas equipas, e em 2018, envolveu mais
de 40 professores, investigadores e membros do staff ndo académico (incluindo, entre outros,
técnicos de laboratério, técnicos de comunicagao, técnicos de relagGes internacionais, etc) com
experiéncias de uma semana em paises tdo distintos com a Arménia, india, Marrocos, Gedrgia ou
Cazaquistdo. A vitalidade destes acordos permitiu também receber mais de 20 pessoas em
sentido oposto. Procurou-se ativar nestes acordos membros do staff académico e ndo académico
de diferentes cursos do IST para disseminar a experiéncia em todos os ciclos de estudo.

Finalmente, no ambito do recrutamento internacional, para além de uma politica de valorizacdo
em termos de marketing estratégico de alguns cursos do IST com procura elevada nalguns paises
do estrangeiro (ex: Engenharia de Petrdleos) onde foram criadas landing pages especificas, estao
também a serem criadas condi¢Ges para o lancamento de um gabinete integrado de admissao e
recrutamento, alicercado na necessidade de garantir a existéncia de processos integrados,
nomeadamente com as coordenac¢des de curso.

7. A CAE considera recomenddvel que a estrutura de internacionalizacdo inclua algum drgdo
consultivo, mesmo que informal, reunindo uma representacdo interna transversal as vdrias
dreas do conhecimento, ou mesmo a intervengdo de elementos externos a instituicdo

O IST tem a preocupacdo de assegurar que as atividades de internacionalizacdo sejam feitas de
forma coordenada com as varias areas do conhecimento. Essa coordenacdo transversal é feita
através de um contacto regular com os coordenadores de mobilidade dos cursos e também através
do Conselho Cientifico e dos centros de investigacdo ligados ao IST. Ndo se prevé neste momento
vantagem em criar uma nova estrutura uma vez que este cuidado se encontra assegurado através
das estruturas existentes (Area Internacional) e respetivos Nucleos: de Relagdes Internacionais
(NRI), e de Mobilidade e Cooperagdo Internacional (NMCI). Estas areas do ponto de vista
estratégico e operacional asseguram as necessidades da escola, nomeadamente, pela atividade
constante com diversos parceiros internacionais ativado em presenca em eventos internacionais
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de larga escala, nas reunides das redes internacionais ou na presenca em diversos projetos
internacionais. A ativacdo da presenca do IST nos “boards” das principais redes internacionais de
engenharia em que o IST estd envolvido tem dado um protagonismo mais elevado as atividades de
internacionalizacdo, nomeadamente, a oportunidades conjuntas para novas parcerias
internacionais, sejam na mobilidade, em novos projetos de graus conjuntos/duplos ou projetos de
investigacdo. As dreas de conhecimento estratégico tém procurado ser alinhadas com diversas
valéncias: internas (areas core como a Energia, a Fisica ou as BioEngenharias), regionais (como as
areas de especializagcdo inteligente) ou nacionais (como o espaco ou as TICs). Estas valéncias
procuram ser ativadas nos projetos internacionais de grande dimensao e nas redes onde o Técnico
marca presenga.

8. A nivel informdtico, é necessdrio consolidar a integra¢do de algumas ferramentas de gestdo
administrativa e financeira, e do acesso on-line a bases de dados com informacdo relevante
para a qualidade de determinadas atividades. E importante, também, desenvolver uma maior
integragdo das vdrias plataformas disponiveis de modo a facilitar o acesso a documentagdo de
relevo para os processos de mobilidade

Foi desenvolvida nos ultimos anos a melhoria da interligacao dos sistemas de informacao utilizados
pelos servicos, através da identificacdo de constrangimentos nas plataformas utilizadas pelas Areas
de Projetos, Contabilidade e Orcamental e Patrimonial. Paralelamente, foram desenvolvidas
normas orientadoras em processos transversais no universo IST, e relevantes esforcos de
implementacdo do sistema de servicos partilhados com as Institui¢cGes Privadas sem fins lucrativos
do Universo IST. As principais prioridades tém sido a inovacdo na oferta de servicos e no
recrutamento de recursos humanos altamente qualificados, a par de outras iniciativas com o
objetivo de desmaterializar procedimentos académicos e administrativos, aumentar a robustez e
cobertura dos servicos de Tl, melhorar o apoio aos meios de comunicacdo, otimizar o suporte aos
utilizadores e, de uma maneira geral, apoiar processos chave em todas as areas estratégicas do
IST. Em 2017 os servigos de Tecnologias de Informag¢do continuaram com a sua atividade normal
nas diversas vertentes com especial destaque para: a atualizagdo das diversas infraestruturas
(comunicagdo e computagdo), o desenvolvimento do Fénix e DOT (de modo a responder a diversas
necessidades da escola), o suporte aos utilizadores e produg¢do multimédia e ainda uma atividade
premente e urgente que ocupou bastantes recursos e que foi a implementagdo do Sistema SAP.
Devido a complexidade de necessidades de desenvolvimentos e integragao, um substancial esforgo
foi redirecionado, para desenvolvimentos nas plataformas Fénix e DOT e alteragdo nas
infraestruturas (armazenamento, backups e autenticagdo). Prevé-se para 2018 a continuac¢do da
desmaterializacdo e automatizacdo de processos, e da interligacdo entre os varios Sistemas de
Informacdo (Académico, administrativo, contabilistico), fundamental para a agilizacdo dos diversos
processos administrativos da escola, como também para a consolidacdo e otimizacdo da
informacdo existente. Continuar-se-a o investimento no aumento da robustez e cobertura dos
servicos de Tl, a melhoria do apoio aos meios de comunicag¢ao, a otimizacao do suporte aos
utilizadores, a oferta de novos servigos relacionados com infraestruturas computacionais e, de uma
maneira geral, o apoio a processos chave em todas as areas estratégicas do IST.

Em particular, durante 2018 foi efetuada a integracdo entre os sistemas académico e
administrativo, com o sistema SAP (contabilistico), o que permite a introducdo de diversos
automatismos, com o objetivo de manter a informagdo nos vdrios sistemas completamente
sincronizada.

9. A CAE procurou esclarecimento sobre a relevéncia do papel dos Diretores de Departamento no
sistema de garantia da qualidade. Apesar de, durante a visita, ter sido afirmada a importéncia
da sua intervengdo na coordenagdo do processo de avaliagdo das UC, esse ndo foi encontrado
na documentagdo formal disponibilizada. A CAE considera que a participagdo dos Diretores de
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Departamento, existindo, deve ser valorizada, explicitando-a na documentacdo de suporte ao
sistema de garantia da qualidade

Os Presidentes de Departamento tém acesso direto a avaliacdo de todos os docentes do seu
departamento e de todos os cursos do IST. Embora ndo tenham hipdétese de comentar os
resultados da avaliacdo das UCs, que é feito pelos delegados e coordenadores de curso, tém acesso
a informacao, tendo por isso capacidade de intervencao, e participam ativamente na resolucao dos
problemas. Nomeadamente, no caso das UCs em auditoria em que é pedido pelo Conselho
Pedagdgico a nomeacdo de um interlocutor por parte do Departamento para instruir o processo.
A documentacao de suporte ao Sistema de Garantia da Qualidade —Subsistema QUC podera sofrer
alteracdes de forma a explanar a intervencao dos Presidentes de Departamento nos diferentes
passos do Processo de Gestdo da Qualidade das UCs. O envolvimento atual dos Presidentes de
Departamento nos processos das UCs em auditoria devera também ser explicitado em todo o
processo do Sistema de Garantia da Qualidade, sendo de destacar o seu papel num novo processo
de acompanhamento e formacao de docentes com desempenho a melhorar.

Refere-se a criagcdo de uma Comissdo de Autoapreciacdo das Atividades de Investigacdo e Ensino
(CAIE) com um primeiro exercicio em 2016 (a repetir de 4 em 4 anos), que incluiu a elaboracdo de
um relatério de autoapreciacdo no ambito de cada um dos Departamentos do IST e respetiva
apreciacdo por varias comissGes de avaliadores externos.

10. A elaboragdo de Balancgos de Qualidade anuais por cada uma das sub-unidades permitird obter
uma informag¢do mais rica do que apenas a sintese necessariamente contida no Relatdrio da
Escola

O Relatdrio de Atividades do IST prevé, para cada uma das Areas de Atuacdo, uma avaliacdo do
grau de realizacdo das atividades previstas no Plano anual do IST, incluindo um conjunto de
indicadores de desempenho considerados de maior relevancia em cada drea estratégica. Num
esforco de monitorizagdo do Plano Estratégico, foi desenvolvida em 2018 uma proposta de
integragdo dos varios instrumentos de assisténcia ao planeamento da escola, com a inclusdo de
indicadores de medida para as varias linhas de a¢do. Esta proposta, ainda em discussao no CG,
permite uma visdao mais integrada, mas ao mesmo tempo mais concreta, no que diz respeito aos
resultados obtidos ao longo dos anos para cada drea estratégica da escola. Paralelamente, os
relatérios em resultado dos processos de autoapreciagao do ensino e investigacdao ao nivel dos
departamentos, iniciados em 2016 com ciclos de 4 anos, serdo documentos importantes para uma
reflexdo da escola no que diz respeito as suas atividades nucleares.

Por fim, refere-se o proprio processo de autoavaliacdo do SIQuIST que inclui uma reflexdo dos
mecanismos de qualidade das atividades em todas as areas, desenvolvido em estreita colaboracdo
com cada um dos responsaveis das 11 areas de foco do IST (CAPE).

2. Diretrizes de qualidade da ULisboa

N&o foi recebida até ao momento indicac@o formal sobre as novas diretrizes de qualidade da
ULisboa.

3. Matriz de autoavaliacao do SIQuIST

No ano 2016 a A3ES publicou um quadro de referenciais formulados em termos de proposi¢oes
gue caracterizam um sistema interno de garantia da qualidade consolidado e consonante com
os padr6es europeus (ESG 2015) e os requisitos legais aplicaveis.
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A publicacdo destes referenciais pela A3ES teve por objetivo fornecer um quadro de referéncia
gue possa auxiliar as instituices de ensino superior na concecdo e implementacdo dos seus
sistemas de qualidade, bem como servir de referencial na aplicagdo dos critérios de auditoria
com vista a certificac@o dos sistemas internos de garantia da qualidade das instituicGes

Apresenta-se no Anexo Il a matriz construida em 2016 e revista em 2018, com o objetivo de
servir de guia para uma reflexdo sobre o SIQuIST e a sua adequagéo aos ESG?, bem como
facilitar a partilha de préaticas e a identificacdo de oportunidades de melhoria. O documento
inclui ainda um Glossario sobre os varios mecanismos referidos na matriz.

Em termos genéricos, o resultado dessa reflexdo evidenciou uma resposta satisfatoria do
SIQuIST a esmagadora maioria dos referenciais da A3ES (cerca de 85%), com uma evolugao
positiva em varias areas, apesar de subsistirem ainda debilidades a ultrapassar.

4. Mapeamento e autoavaliacao do SIQuIST

Foi revisto 0 mapeamento de todos os mecanismos de qualidade desenvolvidos pelo IST no
ambito dos processosestratégicose operacionaisdasllareasdefoco da escola (3 nucleares,
3 transversais e 5 de suporte):
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Educacio Investigacao Transferéncia de

Superior Desenvolvimento Tecnologia
e Inovagao

_ _ _ Funcionamento Multipolar
- [ T O internadionalizagio
1 i Comunicagio

Infraestruturas Processos e Qualidade  Tecnologias de Informagdo

Financiamento

Figura 1 — Onze areas de foco do IST (Plano Estratégico 2015)

Este trabalho baseou-se nociclo PDCA® e pretendeuresponder a4 tipos de questdes® em cada
area:

1. O que fazer? Planear de acordo com os objetivos fixados? Entéo, que estruturas de
coordenac&o operacional e documentos de orienta¢@o estratégica existem?

2. Como fazer? Executar o planeado de acordo com normas e procedimentos
definidos? Entdo que documentos (manuais, regulamentos, fluxogramas, ...)
regulam as atividades?

3. Como saber se estéa a ser feito? Monitorizando e avaliando os resultados das
atividades? Entéo, que instrumentos de avaliagdo e controlo existem?

4. Como melhorar o que se faz? Promovendo a retroacéo e a mudanc¢a? Entdo, onde
estdo os planos de melhoria?

Desenvolvido pela AEPQ (Area de Estudos, Planeamento e Qualidade), em colabora¢do com os

8 Cf. http://a3es.pt/sites/default/files/A3SES_ReferenciaisSIGQ 201610.PDF
4 Plan - Do - Check — Act, conhecida ferramenta de gestdo desenvolvida por W. Edwards Deming, para o controle e
melhoria continua de processos.

5 Também utilizadas no Programa de Avaliacéo Institucional da EUA (European University Association)
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membros da Comissdo de Acompanhamento do Plano Estratégico do IST (CAPE), este
mapeamento pretende contribuir ndo apenas para uma mais clara percecdo do
funcionamento do SIQuIST, mas também para a consolidacdo e mehoriado proprio Sistema,
ao promover uma reflexdo ao nivel da coordenacdo, planeamento, regulacdo, avaliagcao e
melhoria das atividades da Escola.

O resultado desta revisao (Anexo IIl) incluiu uma reflexdo sobre o conjunto de indicadores
considerados pertinentes para a monitorizagao das atividades (Anexo V), bem como uma
autoavalia¢&@o sobre o nivel de desenvolvimento dos mecanismos de qualidade identificados
em cada area.

Da responsabilidade dos membros da CAPE, esta autoavaliagdo devera ser validada
posteriormente pelo CGQ, de acordo com uma escala baseada nos critérios utilizados pela
A3ES para as auditorias aos sistemas de qualidade.

Objetivos, funcdes, procedimentos, regulamentos, atores e responsabilidades néo estédo

Eifizieniz definidos e/ou documentados

Obijetivos, fungdes, procedimentos, regulamentos, atores e responsabilidades estdo
definidos e documentados, mas de forma n&o suficientemente clara e objetiva.

Objetivos, funcdes, procedimentos, regulamentos, atores e responsabilidades estao

SUasicTe] definidos e documentados de forma clara e objetiva.

Para além do critério anterior, a documentacao e a definicdo de responsabilidades estao
muito bem organizadas, contribuindo para a promocao do sistema no seu todo

Muito avang¢ado

Da reflexao realizada, verificou-se que muitas areas evoluiram favoravelmente, talcomo se
pode apreciar natabelaque se apresenta emseguida e que resume o resultado dessa
apreciacao.

PLAN DO CHECK ACT
Area Estratégica Estruturas ~de No.rmas € Instrumentos de N Observagdes
coordenagéao procedimentos de Planos de melhoria

avaliagdo e controlo

operacional e execugéo
orientac&o estratégica

Finalizag&o do processo de alargamento dos principais
mecanismos de avaliacido e promogé&o da qualidade do ensino
(QUC, R3A) aos programas de do 3° ciclo; alargamento, com as
devidas adaptagdes, dos mesmos mecanismos aos programas de
formagcédo avangada no ambito da escola de pés-graduagéo
rofissional Técnico+;
INVESTIGACA Exploracao de estratégias de ligagao aos rankings, enquanto
STIGACAO, instrumentos de melhoria da visib(l;lidade do IST;
DESENVOLVIMENTO E revisdo/aperfeicoamento do sistema de recolha de dados
INOVACAO bibliométricos dos docentes do IST (SOTIS)
TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA
IFUNCIONAMENTO
IMULTIPOLAR

EDUCACAO SUPERIOR

Desenvolver planos de atuagéo em face dos resultados dos
inquéritos ASUS e IRIS, no ambito do funcionamento dos servigos|

Criacdo de um Admissions and Recruitment Office, capaz de
refor?ar a estratégia de recrutamento de novos publicos (alunos)
horar o seu processo de integragéo; desmaterializagdo do
processo ERASMUS: ERASMUS without papers, criagéo de
normas de reconhecimento da mobilidade internacional do staff.

INTERNACIONALIZAGAO

COMUNICAGAO

Desenvolvimentol/i ) de i com vista ao
desenvolvimento profissional/gestéo da carreira do pessoal
docente, investigador e técnico/administrativo

CAPITAL HUMANO

Aplicar ir de monitorizagéo da i i e
INFRAESTRUTURAS anali i ) A0S ir s de 0 e
controlo com a concretizacao de planos de melhoria.
Dlz_asrt‘envo vnmgnto ng)p _emer&taqao e mecanismos que gaaantam o
alinhamento dos objetivos dos servigos com a estratégia da
PROCESSOS E QUALIDADE escola; atualizagéo do Manual da Qualidade do IST e sua
articulagdo com as diretrizes de qualidade da ULishoa;
sistematizagdo/mapeamento dos principais processos do
Conselho Cientifico e Pedagdgico; revisdo da metodologia .
associada aos mecanismos de avaliagdo e promogéo da melhoria
continua do funcionamento dos servicos técnicos e
administrativos do IST, gue permitam a diferenciacéo de
desempenhos e o reconhecimento da exceléncia das equipas
Alinhar os processos do IST com 0 RGPD, processo a ser
desenvolvido com a colaborago da DSI e varios outros servigos
(DRH, DA, DJ, ...). alinhamento dos processos do IST com o
RGPD.

TECNOLOGIAS DE
INFORMAGAO

FINANCIAMENTO Atualizacéo dos documentos de suporte da area financeira
(Manuais de procedimentos, regulamentos, ...); | eforgar/

desenvolver mecanismos de controlo financeiro em substituicdo
dos exi no MGO e MGP



https://aqai.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/27/Organograma-IST_3fev2014.pdf
https://aqai.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/27/Organograma-IST_3fev2014.pdf

TECNICO
LISBOA

5. Plano da Qualidade do IST

De acordo com o Regulamento do SIQuIST, o Plano _da Qualidade (PQ) insere-se no
conjunto dos documentos de gestdo da escola, orientadores da sua estratégia para a
qualidade.

Tendo por objetivo detalhar as metas e indicadores de monitorizagdo dos planos de a¢éo que
concretizam a estratégia para o desenvolvimento, a garantia da qualidade e a melhoria continua
do IST, o PQ foi elaborado em estreita colaboracdo com os membros da CAPE, e aprovado
pelo CGQ em abril de 2016.

Com um horizonte temporal de 5 anos, o PQ esté alinhado com o Plano Estratégico, permitindo
a sua monitorizagdo, atraves de um controlo anual da evolucéo das metas e
indicadores de progresso e de qualidade estabelecidos (Anexo V).

Nos gréaficos que se seguem apresenta-se um resumo do resultado dessa monitorizacéo.

Desenvolvimento de novos espagos disponiveis aos alunos e a melhoria das instalagdes existentes, com o objetivo de criar um ambiente fisico estimulante em que os alunos de
diferentes areas e culturas interajam.

IND1: Incremento do investimento em espagos IND2: indice de satisfagdo dos estudantes com os
disponiveis para ensino/aprendizagem nao formal, estudo espagos disponiveis
autéonomo e convivio de estudantes Meta: 4 (escala de 1 a 5)
Meta: n.d.

90 000,00 €
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40 000,00 € 82627,58 €
30 000,00 €
20000,00 €
10 000,00 € 201351)38 € 1308400 €

-00€
2015 2018

Desenvolvimento de (idos digitais e pl. de e-learning, assim como a adogéo de outros mecanismos que melhorem a qualidade dos resultados obtidos pelos alunos.

IND3: Quantidade de software desenvolvido para a IND4: Eficiéncia formativa -
plataforma (n° de execugées MOOC) META: Tornar a eficiéncia formativa do IST superiora

META: 35 (entre 2015 e 2019) média nacional

) 2 62
48 , T

2015 2016 2017 2018

N Licenciatura . Mestrado
. \estrado Integrado N Doutoramento
e=g==licenciatura XNac. e=g=\Vestrado XNac

@=@= |\|estrado Integrado XNacs=@= Doutoramento XNac.
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Aumento do niimero de alunos e docentes internacionais, com énfase na atragao dos melhores talentos através de uma participagao mais forte em prog e redes internacionais.

IND5: Presengas do IST em feiras internacionais IND6: Numero de estudantes In + Out
META: 10 META: +10%

Desenvolvimento de mecanismos e estruturas de apoio que levem ao do fi i 1to internacional em projetos de larg: la, com ial incidéncia em aticas de
ponta (inovadoras) e areas de carater multidisciplinar.

IND7: Numero de projetos envolvendo mais do que um IND8: % aumento do financiamento conseguido através
Centro Boosted por pivots de grandes areas de projetos internacionais
META: N.d. META: XX% face ao periodo quinquenal anterior

000 000,00 €
50000 000,00 €
40000 000,00 €
30000 000,00 €

20000 000,00 €
35691 773,05 €

25050 239,58 €
10000 000,00 €

11127595,95 €

0,00 €
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] f turas r d

ito em i
diversificada.

que suportem areas especificas com uma forte componente experimental, a ser suportada por uma estrutura de financiamento mais

IND9: Valor total investido em requalificacao e IND10: Diversificagao das fontes de financiamento
construgao de infraestruturas para investigacdo utilizadas no investimento em infraestruturas de
experimental investigagdo experimental, dada pela relagao entre o
META: 5.000.000€ (acumulado 5 anos) investimento realizado com verbas néo nacionais (e.g.
projetos europeus) e o investimento total.

5000 000,00 € META: 20% Inv. Ndo Nacional

4.000000,00 €
3000000,00 €
2000000,00 €
48,7%

1000000,00 € 9 o

35,8%
BLO013€ 4o ofce

156 139,42 € 112 3g3,92 €
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Valor anual e \eta ® Valor acumulado




TECNICO
LISBOA

Manutencao e reforgo dos processos de avaliagao e de analise de il ig € uni i com uma visdo mais
cientifica e fs

sobre as I de feréncia de
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6

: N° de visitas concretizadas pelas Comissées de IND12: % de recomendagées de melhoria (emanadas
Visita pelas Comissdes de Visita) implementadas
META: 100% (10 Departamentos) META: 80% (p/Departamento)

100,0%

2016 2018
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Reforgar os lagos com a industria e um maior desenvolvimento das politicas de propriedade intelectual que foram delineadas.

IND14: Valor captado no ambito da rede de parceiros do

IND13: N° de empresas da rede de parceiros do IST

META: 4
META: N.d.
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Fortalecer o espirito empreendedor entre os alunos e i

com lunos e emp i nos alunos do IST.

, 0 desenvolvi de melh servigos de de carreira em todos os niveis e o reforgo das ligagoes

IND15: N° de estudantes envolvidos em atividades de
desenvolvimento de carreira organizadas no ambito do
NPE

IND16: Nivel de satisfagdo dos estudantes com as
atividades de desenvolvimento de carreira organizadas
no ambito do NPE
META: N.d. META: N.d.
1800
1600

1400

2019 2016

Reforgar a visibilidade externa do IST, utilizando técnicas de marketing digital, destinadas a melhorar a visibilidade da escola entre potenciais alunos internacionais e docentes.

IND17: N° de visitantes do website IND18: Tempo de permanénciade um utilizador no
META: N.d. website (média anual) META: N.d.

900 000 03:36
800 000

700 000 00:02:53
600 000

00:02:10
500 000

400 000 778 977

00:01:26
657 259

300 000 616 143 00:02:39

o
2000 00:00:43

100 000

0 00:00:00

% Recebidas apenas 8 respostas, aguardando-se o resultado da monitorizagdo de 2 departamentos: DECN e DEQ.
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II. CONCLUSOES

Em suma, e com base no mapeamento do SIQuIST, pode-se dizer que, globalmente, o
sistema esta a ser implementado de um modo bastante satisfatorio em todas as areas
estratégicas.

Todas as &reas apresentam objetivos, fungbes, procedimentos, regulamentos, atores e
responsabilidades bem definidos e documentados de forma clara e objetiva, verificando-se
ainda que em muitas delas existem evidéncias de que a documentacdo e definicdo de
responsabilidades contribuem significativamente para a melhoria das atividades.

H4 contudo, espaco para melhorias, seja ao nivel da coordenacgdo operacional e orientagao
estratégica, seja ao nivel das normas e procedimentos de execugao, seja ainda ao nivel dos
instrumentos de monitorizacéo, avaliacdo e melhoria dos processos.

Resumem-se em seguida algumas das sugestdes de melhoria:

1. Coordenacao operacional e orientacao estratégica

a)

b)

c)

Exploragéo de estratégias de ligacdo aos rankings, enquanto instrumentos
de melhoria da visibilidade do IST;

Desenvolvimento/implementagdo de mecanismos que garantam o0
alinhamento dos objetivos dos servicos com a estratégia da escola;

Criacdo de um Admissions and Recruitment Office, capaz de reforcar a
estratégia de recrutamento de novos publicos (alunos) e melhorar o seu
processo de integracao.

2. Normas e procedimentos de execugao

a)

b)

c)
d)
e)

f)

Atualizacdo do Manual da Qualidade do IST e sua articulagdo com as
diretrizes de qualidade da ULisboa;

Atualizacdo dos documentos de suporte da area financeira (Manuais de
procedimentos, regulamentos, ...);

Alinhamento dos processos do IST com 0 RGPD;
Desmaterializagéo do processo ERASMUS: ERASMUS without papers;
Criacdo de normas de reconhecimento da mobilidade internacional do staff;

Sistematizacdo/mapeamento dos principais processos do Conselho
Cientifico e Pedagogico.

3. Instrumentos de monitorizacéo, avaliacdo e melhoria das atividades

a) Finalizacdo do processo de alargamento dos principais mecanismos de
avaliacdo e promocéo da qualidade do ensino (QUC, R3A) aos programas de
do 3° ciclo;



b)

d)

f)
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Alargamento, com as devidas adapta¢cdes, dos mesmos mecanismos aos
programas de formacdo avancada no ambito da escola de poés-graduacao
profissional Técnico+;

Reviséo/aperfeicoamento do sistema de recolha de dados bibliométricos dos
docentes do IST (SOTIS);

Revisdo da metodologia associada aos mecanismos de avaliagdo e promogéao
da melhoria continua do funcionamento dos servigos técnicos e administrativos
do IST, que permitam a diferenciagéo de desempenhos e o reconhecimento da
exceléncia das equipas;

Desenvolvimento/implementagdo de  mecanismos com vista ao
desenvolvimento profissional/gestdo da carreira do pessoal docente,
investigador e técnico/administrativo;

Reforco/desenvolvimento de mecanismos de controlo financeiro em
substituicdo dos existentes no MGO e MGP.

Para finalizar, sugere-se que a escola desenvolva uma reflexdo sobre o funcionamento do
SIQUIST, que devera ter em conta a evolugdo dos indicadores de resultado das varias
atividades, e a eventual revisdo do Plano da Qualidade, cujos indicadores mostram uma
evolugdo positiva, apesar de persistirem ainda alguns sem metas definidas. Esta
situacdo invalida uma apreciacdo global do progresso e qualidade das agbes
desenvolvidas, sendo por isso necessario melhorar este documento com a definicao de
metas concretas para todos os indicadores contemplados.

E, no entanto, possivel destacar algumas areas cujas metas foram ja atingidas ou
mesmo superadas:

v

v

v

Presencas do IST em feiras internacionais;
Numero de estudantes internacionais (In + Out);

N° de visitas (aos Departamentos) concretizadas pelas Comissdes de Visita.


https://tecnicomais.pt/
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Anexo I: Resumo do Balang¢o SIQuIST 2018

Balango SIQuIST2018.pdf

Anexo II: Matriz de autoavaliacao do SIQuIST

L
0
20181211SGQ2015A
3ES.xIsx

Anexo III: Mapeamento do SIQuIST

Mapeamento 2018.pdf

Anexo IV: Indicadores de progresso/caracterizacao e qualidade/impacto

Indicadores_Qualidade-Impacto.pdf 19

Anexo V: Monitorizacao do Plano da Qualidade

PQ_MONITORIZAGA
0__20181219.pdf




