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ReEsumo

Com a realizacdo deste trabalho pretende-se desenvolver uma metodologia de apoio a gestdo
estratégica do Instituto Superior Técnico (IST), que pode ser obtida a partir da constru¢do do Balanced
Scorecard (BSC).

O BSC clarifica a Missdo, Visdao e Valores do IST, permitindo igualmente efectuar o seu diagndstico
relativamente a factores internos (pontos fortes e fracos) e externos (oportunidades e ameacas).

A partir daqui é possivel orientar a estratégia do IST, concretizando-a em objectivos estratégicos, de
acordo com quatro perspectivas: Financeira, do Cliente, dos Processos Internos e da Aprendizagem e
Crescimento. Tdo importante como definir os objectivos estratégicos é definir o conjunto de iniciativas
gue os operacionalizam e os respectivos indicadores que os tornam mensuraveis.

A interligacdo dos objectivos estratégicos garante o alinhamento de todas as ac¢Bes com o eixo
estratégico da Instituicdo, facilitando a selec¢do daqueles que sdo mais relevantes e que permitem uma
maior afericdo do desempenho do IST face a sua Missdo, para que sejam integrados no QUAR da
Organizagao.

O dominio técnico da gestdo estratégica constitui assim um elemento fundamental para o
desenvolvimento, evolugdo e sustentabilidade no futuro do IST, bem como para a prossecussdo de fins
mais imediatos, como seja a constru¢ao do QUAR no ambito do SIADAP.
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ABSTRACT

The aim of this report is to develop a methodology to support the strategic management of Instituto
Superior Técnico (IST), which can be obtained from the Balanced Scorecard (BSC).

The BSC clarifies the mission, vision and values of IST, and also allows to make its diagnosis in terms of
internal and external factors (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats).

Therefore, it is possible to guide the strategy of IST, by turning it into strategic goals, organized in four
perspectives: “Financial”, “Customer”, “Internal Business Processes” and “Learning & Growth”. As well
as defining the strategic goals, it is also important to define the set of initiatives that makes them
operational and the related indicators for their measuring.

The connection between the strategic goals ensures the alignment of all the actions with the strategic
axis of the Institution. This facilitates the selection of the most relevant goals for IST’s performance
assessment, with the purpose of becoming part of the organization’s QUAR (Framework for Assessment
and Accountability).

The technical control of the strategic management is not only fundamental for IST’s development,
evolution and sustainability in the future, but also for more immediate ends, such as the development of
the QUAR in the scope of SIADAP (Integrated System for Performance Management and Assessment in
Public Administration).
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SUMARIO EXECUTIVO

A constante procura de niveis de exceléncia pelas organiza¢des requer uma avaliagdo sistematica do seu
desempenho. Para isso é necessaria a utilizacdo de sistemas dinamicos de informacdo e de gestdo, que
atendam as novas exigéncias e auxiliem eficiente e eficazmente o processo decisorio.

O Instituto Superior Técnico, como instituicdo de referéncia a nivel do ensino e da investigacdo, é
também uma estrutura complexa, o que constitui um desafio a uma gestdo organizacional e estratégica
eficiente. A reforgar este facto, a implementagdo de um Sistema Integrado de Gestdao e Avaliagao de
Desempenho na Administragdo Publica (SIADAP), aprovado com a publicacdo da Lei n.2 66-B/2007, de 28
de Dezembro, constitui um desafio suplementar.

Este trabalho pretende, assim, auxiliar na resposta a estes desafios, desenvolvendo uma metodologia de
apoio a gestdo estratégica do Instituto Superior Técnico (IST), obtida a partir da construcdo do Balanced
Scorecard (BSC) para a Instituicdo, pensado para um horizonte temporal de 3 anos, partindo dai para a
elaboragao do QUAR.

Assim, comeca-se por fazer um enquadramento das questGes em estudo, nomeadamente em termos da
sua relevancia face ao universo em que se insere o Instituto Superior Técnico (IST), como Universidade
publica e da pertinéncia da utilizagdo do BSC como instrumento de gestdo estratégica.

Para a constru¢ao do Balanced Scorecard do IST, seguiu-se uma metodologia baseada no contacto
directo com a Organizagdo, privilegiando o didlogo com os responsaveis do Gabinete de Estudos e
Planeamento (GEP) do IST, e desta forma fazer o diagndstico, o mais completo possivel, das questdes
que influenciam o desempenho da Institui¢do.

Com base nas reunides realizadas e no estudo criterioso da documenta¢do fornecida pelo IST, foi
possivel, ndo so, redefinir uma Missao e Visdao alinhadas com o eixo estratégico da Instituicdo, como
identificar as suas directrizes estratégicas, analisando a sua coeréncia com os propdsitos da Instituicdo e
a sua visao de futuro.

A caracterizagdo dos factores externos e internos da escola foi feita através da Analise de stakeholders e
da Analise SWOT, com identificacdo dos elementos internos (pontos fortes e fracos) e externos
(ameacas e oportunidades) ao IST.

Esta fase do trabalho culminou com a elaboracdo do Mapa Estratégico, em que os objectivos
estratégicos identificados foram associados a cada uma das quatro dimensdes do BSC, correlacionadas
entre si, permitindo identificar o que deve ser alcangado e o que é critico para o sucesso da organizagao.

Neste processo as lacunas que foram surgindo na interligacdo das perspectivas foram corrigidas a partir
de nova discussdao com o GEP e da analise do planeamento estratégico da Organiza¢do. Por fim, foram
definidos indicadores para cada um dos objectivos estratégicos garantindo assim uma perspectiva
abrangente do desempenho da instituicdo nas areas criticas.

Conclui-se que, para o horizonte temporal definido para este trabalho, o IST apresenta sete objectivos
estratégicos que Ihe permitirdo inovar, melhorar e aprender (perspectiva Aprendizagem e Crescimento),
e que potenciam todos os objectivos das perspectivas superiores. Em termos de Processos Internos os
objectivos encontram-se agrupados em cinco vectores estratégicos que ajudam a alcangar quer os
objectivos financeiros (relacionados com a gestdo do or¢amento e obtencdo de receitas), quer os
objectivos da Perspectiva Cliente (Alunos). Com o alinhamento da Organiza¢do e uma correcta gestdo



operacional pretende-se, entdo, alcangar o eixo orientador de toda a estratégia da Institui¢do: Criar,
Aplicar e Transferir conhecimento.

Por fim, fez-se a interligacdo da gestdo estratégica com a avaliagdo de desempenho do Organismo,
tendo sido seleccionados os objectivos mais relevantes do Mapa Estratégico, ou seja, aqueles que
melhor representam o desempenho critico da Instituicdo para os stakeholders externos, e que se propde
serem integrados no Quadro de Avaliagdo e Responsabilizacdo (QUAR) para o ano de 2009.



EXECUTIVE SUMMARY

The permanent search for excellence levels by the organizations requires a systematic performance
assessment. Therefore, it is necessary to use dynamic information and management systems, not only
for answering the new demands but also to support the efficiency and effectiveness of the decision
making process.

Instituto Superior Técnico (IST), as a reference Institution concerning education and research, is a
complex structure, becoming a challenge for an efficient organizational and strategic management. To
strengthen this aspect, the implementation of an Integrated System for Performance Management and
Assessment in Public Administration (SIADAP), approved by Law No. 66-B/2007, of 28th December,
constitutes an additional challenge.

Hence, it is necessary to simplify the answer to those challenges by developing a support methodology
for IST’s strategic management. This can be obtained by the Institution’s Balanced Scorecard (BSC) for
the next three years. Consequently, it will also be easier to promote the definition of Framework for
Assessment and Accountability (QUAR).

This report begins with a framework concerning the importance of strategic management, in the context
of IST as a Public University, and the relevance of using BSC as a tool for that purpose.

The development of IST’s BSC was guided by a methodology based in direct contact with the
organization, in particular with the Studies and Planning Office (GEP). This has allowed for the diagnosis,
as complete as possible, of the issues that most influence the Institution’s performance.

Through the meetings occurred and the careful review of documentation supplied by IST, it was not only
possible to redefine the Mission and Vision, in line with the Institution’s Values, but also to identify its
strategic directives, and to analyse their consistency with the Institution’s purposes and vision for the
future.

The description of IST’s internal and external factors was achieved by the stakeholders and SWOT
analysis, with reference to Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats. This was the starting
point for building the Strategic Map, where the identified strategic goals were related to each one of the
four perspectives of BSC, defining what should be achieved and what is critical for the Organization’s
success.

During this process, the identified gaps were discussed and reviewed through brainstorming sessions
with GEP, followed by permanent analysis of the strategic planning of IST. As a result, a set of indicators
was established for each one of the strategic goals, assuring an extended perspective of the IST’s
performance in the critical subjects.

Finally, for the timeframe established, seven strategic goals were established, which allow for
innovation, improvement and learning (related to the Learn & Growth perspective), as well as promoting
the achievement of upper stage goals.

On what concerns the Internal Business Processes, the goals are compiled into five main goals to simplify
the achievement of the two upper targets: Financial, related to budget management and profits; and
Customer - the students.



The strategic alignment of IST and a proper operational management are essential to reach the strategic
axe: Create, Apply and Transfer knowledge.

Last but not least, the connection between strategic management and SIADAP was accomplished by
choosing the most relevant goals of the Strategic Map, those being those aims that best represent the

Institution’s performance for external stakeholders. This will be the basis for developing the 2009’s
QUAR.
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Balanced Scorecard e Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo para o IST

1 PREFACIO

As instituicdes de ensino superior atravessam uma fase de enorme evolugdo na abordagem que
adoptam face a problematica da sua gestdao, motivadas pela necessidade de elevar os seus niveis de
desempenho em comparagdo com o exterior e pelas novas exigéncias internas, das quais o novo
RIIES é apenas um exemplo. Neste contexto, tem-se sentido cada vez mais a necessidade de
adopcdo de metodologias de gestdo estratégica e por objectivos, e de integracdo com as
metodologias de avaliagdo obrigatdrias por lei. Para além disso a articulagdo do ciclo anual e gestao
com o or¢gamento, plano e relatério de actividades é evidentemente necessaria para as organizacdes
que pretendam atingir e demonstrar niveis de desempenho de exceléncia. Estes varios problemas
podem ser atacados, em grande parte, com o auxilio da metodologia do Balanced Scorecard e da sua
sua interligacdo com a gestdao e avaliagdo de desempenho. Embora aplicado directamente ao
Instituto Superior Técnico, trata-se de um trabalho que, em termos metodoldgicos, pode ser
transposto para muitos organismos da Administragdo Publica, e nomeadamente instituicdes de
ensino superior.

A integracdo de sistemas, processos e metodologias é, no contexto actual das reformas da
Administragdo Publica, uma peca essencial para a melhoria dos niveis de eficiéncia na utilizagdo dos
recursos. Integrar o BSC (gestdo estratégica) com a gestdo por objectivos e com a avaliacdo de
desempenho é portanto uma consequéncia logica.

Rui Marques
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2 INTRODUCAO

2.1 O Planeamento Estratégico

Um dos principais desafios que se coloca a sociedade em geral, neste inicio de século, é a
frequéncia, dinamismo e intensidade das mudangas. Factores econdmicos, sociais, politicos,
tecnoldgicos e culturais tém afectado o desempenho das organizag¢des, sendo que as instituicdes de
ensino superior, a exemplo de outras organizagdes sociais, estao inseridas neste contexto de
mudancas. E neste contexto que tem surgido uma crescente consciencializagdo da necessidade do
Planeamento Estratégico, como forma de enfrentar os problemas resultantes desse contexto
dindmico e competitivo.

O Planeamento Estrategico constitui um mecanismo de gestdo que permite a instituicdo projectar-
se para o futuro através da definicao dos seus objectivos, das estratégias a seguir e de que modo os
recursos sao afectados visando a implementacdo das mesmas. Na pratica este processo reveste-se
de grande complexidade, ndo sendo simples passar da programac¢do estratégica para a sua
implementagdo. Qualquer planeamento so faz, assim, sentido se for implementado, caso contrario
torna-se apenas um conjunto de boas intengdes sem qualquer beneficio concreto a organizacao.

A solugdo para superar os desafios impostos por ambientes cada vez mais competitivos passa por
desenvolver uma capacidade de resposta rdpida a esses desafios, sendo para isso necessario
adoptar uma abordagem de Planeamento e Gestdo Estratégica. Esta abordagem permite identificar
os principais problemas e definir quais as ac¢des estratégicas a serem desenvolvidas para que a
instituicdo de ensino possa atingir os seus objectivos e cumprir a sua Missdo, apoiada numa relagao
dinamica com um contexto em permanente mudanga.

2.2 O Balanced Scorecard (BSC)

Como uma ferramenta de Gestdo Estratégica, o Balanced Scorecard (BSC) surge em 1992, proposto
por Robert Kaplan e David Norton, na Harvard Business Review, tendo sido apresentado
inicialmente como um modelo de avaliagdo e desempenho empresarial. No entanto, a aplicacdo em
empresas proporcionou o seu desenvolvimento para uma metodologia de gestdo estratégica.

A partir de uma visdao ponderada e integrada de uma organiza¢do, o BSC permite descrever a
estratégia de forma muito clara, segundo novas perspectivas: Cliente, Processos Internos,
Crescimento e Aprendizagem, sendo que todas se interligam entre si, formando uma relacdo de
causa e efeito.

Basicamente o BSC é um modelo que: disciplina e sistematiza o pensamento estratégico, simplifica o
planeamento estratégico, comunica de forma acessivel a estratégia, alinha a organizacdo, articula a
estratégia com o orgamento e acompanha a execuc¢do da estratégia. E portanto um modelo flexivel
que deve ser adaptado a cada organizagdo consoante a sua especificidade e dinamica.

O principal objectivo do BSC é o alinhamento do planeamento estratégico com as acgdes
operacionais da organizagdo. Esse objectivo é alcancado pelas seguintes ac¢les: esclarecer e
traduzir a visdo e a estratégia, comunicar e associar objectivos e medidas estratégicas, planear,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o feedback e a aprendizagem
estratégica.




O nome do instrumento reflecte o equilibrio que se consegue entre: objectivos de curto e de longo
prazo, indicadores financeiros e ndo-financeiros, medidas de resultado e de ac¢do e perspectivas
externas (Financeira, Cliente) e internas (Processos Internos, Crescimento e Aprendizagem,
Infraestruturas).

Directamente relacionado com a questdo da Gestao Estratégica estd a necessidade de avaliagdo do
desempenho em termos dos objectivos estabelecidos, e a disponibilizacdo da informagdo a quem
toma as decisGes estratégicas.

A utilidade da elaboragdo do BSC de uma organiza¢do ndo se esgota, assim, na sua implementacao,
uma vez o resultado final da aplicagdo do modelo abrange as trés fases da Gestdo Estratégica:
Formulagao, Implementacao e Avaliacao e Controlo.

2.3 Quadro de Avaliagdo e Responsabilizacdo (QUAR)

A necessidade de um sistema eficaz de gestdo operacional e estratégica, toma contornos ainda mais
relevantes atendendo ao Sistema Integrado de Gestdao e Avaliagdo do Desempenho na
Administragdo Publica — SIADAP (aprovado na Lei n.2 66-B/2007, de 28 de Dezembro), que no
quadro da avaliagdo dos servigos e dos dirigentes, impde a construcdo de um QUAR (Quadro de
Avaliagdo e Responsabilizagdo).

A avaliagdo do desempenho de cada servico assenta, assim, num Quadro de Avaliagdo e
Responsabilizagdo em que se evidenciam os objectivos, indicadores de desempenho, resultados
alcangados, meios disponiveis e a avalia¢do final do desempenho do servigo.

No ambito do Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servicos da Administracdo Publica
(SIADAP 1), o QUAR esta sujeito a avaliagdo permanente e deve ser actualizado a partir dos sistemas
de informagdo do servico, em que se evidenciam: i) a Missdo do servigo; ii) os objectivos
estratégicos plurianuais determinados superiormente; iii) Os objectivos anualmente fixados e, em
regra, hierarquizados; iv) os indicadores de desempenho e respectivas fontes de verificacdo; v) os
meios disponiveis, sinteticamente referidos; vi) o grau de realizacdo de resultados obtidos na
prossecucdo de objectivos; vii) a identificagdo dos desvios e, sinteticamente, as respectivas causas; e
viii) a avaliagdo final do desempenho do servigo.

Desta forma, o QUAR relaciona-se com o ciclo de gestdo do servico e é fixado e mantido actualizado
em articulagdo com o servico competente em matéria de planeamento, estratégia e avaliagdo de
cada Ministério. A dinamica de actualizagdo do QUAR deve sustentar-se na andlise da envolvéncia
externa, na identificacdo das capacidades instaladas e nas oportunidades de desenvolvimento do
servigco, bem como do grau de satisfacdo dos utilizadores.

Até 30 de Novembro de cada ano, os servigos iniciam ou prosseguem a construcdo do QUAR e, no
quadro das orientacdes fixadas pelos respectivos membros do Governo, propdem os objectivos a
prosseguir no ano seguinte e estabelecem os indicadores de desempenho e respectivas fontes de
verificagdo.




3 ENQUADRAMENTO

Os padrdes de desenvolvimento econdmicos e sociais actuais, inseridos no contexto de globalizagdo e
aprofundamento da integragdo econdmica, social, cultural e politica, criam, por um lado, a possibilidade
de expansdo das instituicdes publicas e privadas, mas por outro, intensificam a concorréncia entre elas,
0 que impulsiona as organizag¢Ges a procurarem melhores niveis de desempenho. Esta procura requer
uma avaliagdo sistematica do desempenho das organizagGes, sendo para isso necessdria a utilizacdo de
sistemas de informacdo e de gestdo dinamicos que atendam as novas exigéncias e auxiliem eficiente e
eficazmente o processo decisoério.

No que se refere ao universo do ensino superior, o aumento da competitividade motivado, em grande
parte, pelo aumento do numero de vagas existentes, oferecidas pelas instituicdes de Ensino Superior,
das novas universidades privadas, centros universitarios e extensGes (campi), leva as instituicdes a
procurar novos métodos de gestdo organizacional e apostar em nichos que lhes permitam assegurar
vantagens competitivas.

O IST

O IST oferece actualmente 21 cursos de graduagdo, frequentados por cerca de 8900 alunos. Com as
alteragOes decorrentes do Processo de Bolonha destacam-se ainda os cursos de Mestrado Integrado
(0+5 anos) e de Licenciatura (3+2 anos), correspondendo a 9 e a 12 cursos, respectivamente. Na area de
formacdo pds-graduada o IST diponibiliza ainda 13 Diplomas de Formagdo Avancada (DFA), 27
programas de Mestrado Pré-Bolonha, 22 areas cientificas de doutoramento e 5 cursos de
especializagao.

No que respeita a estrutura interna encontra-se dividido em 10 Unidades Académicas, 1 Seccdo
Auténoma (Engenharia Naval) e 29 Unidades de Investigacdo (no final de 2007), tendo sido criado, em
2000, um novo pdlo de ensino e investigacdao no Taguspark, que suporta actualmente 4 licenciaturas e 4
mestrados, nas dreas de Redes de Comunicagdo, Gestdao Industrial, Informdatica e Computadores e
Electroénica.

A complexidade da gestdo entre estas estruturas é um factor determinante para assegurar uma
organizacdo administrativa eficiente, profissional, responsavel e rigorosa, que suporte a actuacgdo e
decisdo dos diversos érgdos da Escola (vide organograma do IST no Anexo 1).

A reforcar a necessidade de um sistema eficaz de gestdo operacional e estratégica, a publicacdo da Lei
n.2 66-B/2007, de 28 de Dezembro, vem alterar significativamente todo o Processo de AvaliacGes
(SIADAP) e constitui um desafio para os servigos, em termos da sua implementacgao.

A acrescentar a este facto, no quadro da avaliacdo dos servicos e dos dirigentes, torna-se obrigatoria a
construcdo de um QUAR (Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo), sendo necessaria a definicdo de
objectivos (de eficdcia, eficiéncia ou qualidade), indicadores e metas, bem como de outros elementos.

A introducdo do conceito de ciclo anual de Gestdo, introduzido nesta legislagdao, visa garantir os
resultados ao longo do tempo face aos objectivos tragados, e permite agir atempadamente tendo em
atencdo os desvios identificados. Outra questdo agora introduzida esta relacionada com a fiabilidade,
integridade e auditabilidade dos dados, e como tal terd que ser garantida a qualidade dos processos de
compilagao dos mesmos.




Face ao acima exposto, para a Avaliagdo de Servicos (SIADAP 1), de Dirigentes (SIADAP 2) e de
Trabalhadores (SIADAP 3) torna-se essencial para o IST a utilizacdo de um modelo de Balanced
Scorecard, que corresponde as melhores praticas internacionais para responder aos requisitos que a

legislagdo impde. E o que se propde desenvolver neste relatério.
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4 METODOLOGIA ADOPTADA

Para a realizagdo deste trabalho optou-se por seguir uma metodologia baseada no contacto directo com
a Organizagdo, privilegiando o didlogo com os responsaveis do Gabinete de Estudos e Planeamento
(GEP) do IST, desta forma fazer o diagndstico, o mais completo possivel, das questdes que influenciam o
desempenho da Instituicao.

A realizagdo destas sessdes de brainstorming serviu o propdésito de identificar quais os vectores pelos
quais se guia a Instituicdo, qual a sua Missdo e Visdo para o futuro, e quais os objectivos que pretende
ver concretizados no horizonte temporal de 3 anos, estabelecido a priori para este trabalho.

O resultado das sessGes presenciais, bem como a andlise cuidada da documentacgdo fornecida pelo GEP,
constituiu a base para a realizacdo da Analise Estratégica (Analise de stakeholders e Analise SWOT), bem
como para elaboracdo do Balanced Scorecard: Mapa Estratégico, Indicadores e algumas propostas de
iniciativas.

A validagdo dos elementos acima referidos foi igualmente efectuada pelos responsaveis do GEP,
enquanto representantes do IST neste processo.

A elaboracgdo e validagdo do BSC permitiu, assim, articular os elementos ja analisados com o QUAR da
Organizagdo, para o ano de 2009.




5 CONSTRUCAO DO BALANCED SCORECARD

5.1 Missdo, Visao, Valores

A Missao e Visao sao instrumentos de transmissdao do sistema de crengas de uma organizagao,
devendo ser constituidas por frases simples, concisas e interessantes, de forma a que qualquer
colaborador possa entender e captar a ideia que se pretende transmitir.

A Missdo deverd transparecer a razao de existir da organizagdo, o que esta faz e para quem, ao
passo que a Visao deve revelar como a instituicdo quer ser vista e em que se quer transformar, o
papel que quer vir a ter na sociedade.

O IST tem ja definidos a Missdo e Visdo para a Instituicdo (vide Anexos 2 e 3), reflectidos na pagina
da Internet (Missdo) e nos documentos internos da Instituicdo (Visdo e Valores). Pretendeu-se, no
entanto, a luz da metodologia do BSC, dar um impulso a estes instrumentos de comunicagdo, no
sentido de torna-los mais concisos, comunicaveis e inspiradores. Para a Missao, o objectivo passou
por torna-la menos extensa, de forma a assegurar que os colaboradores/ funcionarios/ docentes se
identifiguem e revejam na mesma.

Particularmente, no que respeita a Visdo propds-se torna-la mais concreta, concretizavel, e que
exponha onde a Instituicdo pretende chegar de forma mais clara, palpdvel e, idealmente,
mensuravel. Esta redefinicdo da Visdo pretendeu, assim, tornd-la ambiciosa, inspiradora e
motivante, de forma a mobilizar todos os colaboradores no sentido de a alcangar.

Os Valores, os quais reflectem os conceitos culturais, éticos, sociais, comportamentais e
humanisticos que a Organizagao respeita, quer na sua operag¢do interna quer na interac¢gdo com o
meio exterior, sdo elementos inerentes ao IST, pelo que serviram de base a definicdo da Missdo e da
Visdo propostas no ambito deste trabalho, apresentadas em seguida.

Missao
Promover um ensino superior de qualidade que proporcione uma sélida formacdo nas areas de

Engenharia, Ciéncia e Tecnologia e Arquitectura, criando agentes de mudanga e de inovagdo na
sociedade.

Incentivar a criagdo e transferéncia de conhecimento através da promocgdo de actividades de I&DI
que envolvem alunos, docentes e investigadores, e através da prestacdo de servicos de qualidade
reconhecida a sociedade.

Nesta Missdo definida para o IST é dada énfase de forma harmoniosa as trés funcdes que
caracterizam actualmente o conceito de Universidade: Ensino, I&DI e ligacdo a Sociedade, pelas
quais é pautada a actuagdo do IST.

Tem o IST como Missdo proporcionar aos seus alunos uma sdlida formacdo nas areas de Engenharia,
Ciéncia e Tecnologia e Arquitectura, com base numa aprendizagem continuada e sistematizada,
balizada nas competéncias fundamentais, formando assim profissionais de concepc¢do capazes de
responder as exigéncias do desenvolvimento das sociedades modernas, com uma economia
baseada no conhecimento, no quadro da competitividade global.




Complementarmente o IST pretende continuar a promover e desenvolver o conhecimento cientifico
e as tecnologias, através da participa¢do dos docentes, investigadores e estudantes em projectos de
I&DI, contribuindo estes para a formagdo dos seus alunos e corpo docente, factor essencial para o
progresso do conhecimento.

Adicionalmente, o IST promove actividades com ligacdo a Sociedade, contribuindo para o
desenvolvimento econdmico e social do Pais, possibilitando a transferéncia e aplicagdo de
conhecimento e tecnologia com as empresas e os servicos, estimulando a capacidade
empreendedora de alunos, docentes e investigadores. Presta também servicos a sociedade de
qualidade reconhecida e promove as actividades de interface necessdrias para catalisar esta ligacdo.

Visao
Ser uma escola com projecgdo a nivel internacional, onde o intercambio de pessoas, conhecimentos
e culturas da lugar a novas oportunidades.

- Projecgdo internacional — desenvolvimento da imagem de prestigio e qualidade do ensino do IST
que o torne numa referéncia a nivel internacional;

- Intercdmbio — partilha das boas praticas existentes, através da mobilidade dos alunos, docentes
e investigadores;

- Oportunidades — através de novos projectos de parcerias nacionais e internacionais, e da criagdo
de actividades de ligacdo a sociedade que permitem a tranferéncia de conhecimento e
tecnologia com as empresas e servigos, potenciando a capacidade empreendedora de alunos,
docentes e investigadores.

A visdo elaborada para o IST pretende demonstrar, de uma forma clara e directa, qual a sua
estratégia para o futuro préximo e quais os pontos fundamentais da mesma, reflectindo os
objectivos estratégicos identificados para a Organizacdo (e que serdo analisados numa fase
posterior do relatdrio). A internacionalizagdo ganha, assim, um papel de destaque, constituindo-se
como o objectivo que possibilitara ao IST afirmar-se como uma escola de referéncia europeia e
internacional em muitas das suas areas de actuacdo e que potenciara muitos dos outros objectivos
estratégicos, designadamente o aprofundamento da sua ligagdo a sociedade, a promogdo da
qualidade de ensino e formagdo e a criagdo de mais oportunidades para os seus principais
stakeholders internos e externos.




Balanced Scorecard e Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo para o IST

VALORES

( Através de

Qualidade — Porque queremos formar
os melhores profissionais e estar ao
nivel das melhores Universidades de
referéncia a nivel internacional.

Credibilidade - Porque queremos
garantir a formacdo de profissionais
altamente competentes e gualificados,
orientados para a coordenacao e
gestdo do conhecimento.

processos de selecgcdo

pela concepcao,

desenvolvimento e aplicagdo de um

exigentes, e

~

Fomentando uma cultura de exigéncia,
com uma actualizacdo constante dos
conhecimentos e uma estreita ligacdo a

Como? . . . . L a
sistema integrado de garantia do processo  investigacio.
de ensino-aprendizagem.
Inovacdo — Porque ¢ nosso objectivo ~ Exceléncia - Porque se pretende
desenvolver o conhecimento cientificoe ~ alcancar uma  maior  projeccdo

Como?

as tecnologias.

internacional, e desta forma afirmar o
IST como uma instituicao de referéncia.

Potenciando o aparecimento de ideias
potencial de
empresarial de

criativas e

desenvolvimento
produtos ou processos,
programas internacionais estabelecidos
nestas areas, a experiéncia/ envolvimento

com

utilizando os

do IST ao nivel nacional e as ligagdes do
IST aos parques de ciéncia e tecnologia e
respectivas incubadoras, com destaque
para o Taguspark.

Privilegiando a  participagdo Q
Unidades de I&DI em parcerias com os

melhores centros de investigacdo
estrangeiros e escolas de referéncia
europeias e mundiais,
através da implementag¢do do Sistema
Interno de Qualidade que visa potenciar

a qualidade pedagégica e cientifica do

bem como,

ensino na Instituicao.

/

Tabela 1 —Valores do IST




5.2 Analise Estratégica do IST

5.2.1 Andlise SWOT

Um elemento fundamental na construcdo de modelo e gestdo estratégica e a elaboracdo da
Analise SWOT (Strengths- Pontos Fortes, Weaknesses — Pontos Fracos, Opportunities-
Oportunidades, Threats - Ameacgas), que correspondem a:

e Pontos Fortes: atributos da instituicdo que potenciam os objectivos a atingir;

e Pontos fracos: atributos da instituicdo que a enfraquecem face aos objectivos a atingir,
gue constituem uma desvantagem face a concorréncia;

e Oportunidades: factores externos que, se aproveitados, podem ser Uteis como
vantagem competitiva;

e Ameagas: Factores externos que podem constituir-se como problemas para o
organismo, podo em causa o seu desempenho, entre outros.

Na analise elaborada no presente trabalho, os pontos fortes e fracos referem-se ao ambiente
interno do IST e sd3o determinados pela sua posi¢ao actual, pelo que poderao ser controlados,
com vista a potenciar as formas de alcangar os objectivos. Por sua vez, as oportunidades e
ameagas referem-se a factores externos que poderdo constituir, respectivamente, vantagens
competitivas ou entraves ao bom desempenho da Instituicdo. Pretende-se, assim, identificar os
factores-chave internos e externos que sao relevantes para atingir os objectivos da instituicdo.

A Tabela 2 apresentada tem representados nove pontos fortes e onze pontos fracos que se
relacionam com sete ameagas e oito oportunidades, identificados na fase de diagndstico
efectuado a Instituicdo. Sera apresentada a relagdo entre os varios aspectos enumerados,
sendo que cada um deles sera analisado detalhadamente em Anexo (vide Anexo 4).
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Preparagdo inadequada no ensino secundério + + + -
Plano tecnoldgico + + + + + - - - -
Projectos no ambito do FP7 + + + + - - -
“ Processo de Bolonha + + + + - - - - -
w
o
< . . .
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2
=
] Legislagdo em mudanga + - -
[e]
-9
o Constante mutagdo do mercado laboral + + + - - -
Relagbes com o exterior + + + + - -
Imagem e importancia do Taguspark + + + + + - - - - -

Tabela 2 — Matriz SWOT
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Através da analise da relagdo entre os pontos fortes e as ameacas, é possivel concluir que o prestigio
da Instituicdo, assim como os elevados niveis de empregabilidade dos seus cursos, poderdo minorar
os efeitos da reducdo da populagdo estudantil (uma vez que atraidos pelo prestigio e
empregabilidade do IST o nimero de candidatos poderd continuar a ser elevado), do regionalismo
dos candidatos ao ensino superior (que concorrem sobretudo as universidades mais proximas da
sua area de residéncia mas que poderdo encarar a mudanga como vantajosa para 0 Seu percurso
profissional) e da concorréncia das outras universidades, ja que tal se apresenta como uma
vantagem comparativa.

Por sua vez, a exigéncia reconhecida ao IST podera funcionar ndo s6 como uma vantagem
relativamente as outras universidades (ja que corresponde a uma garantia de quem se forma na
Instituicdo tem efectivamente um nivel elevado de conhecimentos) mas também como uma tomada
de consciéncia das dificuldades que os futuros alunos irdo enfrentar e, deste modo, um estimulo
para se prepararem melhor durante o ensino secundario.

Os programas de mentorado e tutorado, embora ja existam noutras faculdades, sao uma mais-valia
do IST em relagdo as restantes instituicdes pela razdo de aqui terem sido implementados pela
primeira vez (e assim possam beneficiar da experiéncia acumulada) e com caracter de
obrigatoriedade (caso do tutorado). Por outro lado, tendo o programa de mentorado o objectivo de
promogdo de uma inter-ajuda entre colegas e redugdo das dificuldades de adaptagdo ao Ensino
Superior e o programa de tutorado visar um acompanhamento personalizado a cada aluno, tais
poderdo ser factores decisivos para enfrentar a ma preparagao dos alunos no ensino secundario.

Para enfrentar a ameaca de um contexto sécio-econdmico desfavoravel, que poderd levar a
diminuicdo de vagas ou mesmo ao encerramento de alguns cursos, assume particular importancia o
peso histérico de algumas licenciaturas (Minas, Civil, Mecadnica e Electrotécnica) que muito
contribuiram para a imagem de marca do IST.

As unidades de investigacdo do IST e os projectos por elas desenvolvidas poderdo ser uma mais-valia
face a reducdo de receitas do Orgamento de Estado, ja que tém capacidade para se autofinanciar (e
ainda contribuir para o financiamento dos 6rgdos de gestdo) através das receitas geradas pelos
projectos da Fundagdo da Ciéncia e Tecnologia e do FP7. O facto das unidades de investigagdo
serem modernas, bem equipadas e na vanguarda da inovagdo podera ainda tornar a concorréncia
das outras universidades menos efectiva, ndo sé porque permite alcangcar mais e melhores
resultados como também consegue captar mais alunos que desejem mais tarde seguir a carreira de
investigacao.

O sistema Fénix podera ser particularmente Util contra a ma prepara¢do dos alunos no ensino
secundario uma vez que permite a disponibilizagdo de um vasto conjunto de materiais de apoio as
aulas, permitindo aos alunos um melhor acompanhamento das aulas e a gestdo da sua propria
aprendizagem.

O grande volume de receitas proprias geradas pelo IST poderd fazer com que as ameacas de
reducdo das transferéncias do Orcamento de Estado e mesmo da populagdo estudantil ndo afectem
tanto a Instituicdo, pela diversidade de fontes e capacidade de financiamento.
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O papel do IST como agente cultural e dinamizador de actividades extracurriculares, desde praticas
desportivas a semindrios, bem como as boas condi¢des das suas instalagdes e os equipamentos de
avangada tecnologia existentes nos laboratdrios, que proporcionam as unidades de investigacdo a
obtencdo de melhores resultados, sdo também vantagens comparativas face a concorréncia das
outras universidades.

No que diz respeito a relagdo entre os pontos fracos e as ameagas, que indica quais os aspectos que
deverdo ser salvaguardados e menos expostos as ameacas do exterior, conclui-se que a ja reduzida
cooperacdo interna podera ser vulneravel a reducdo das receitas provenientes do Orcamento de
Estado (uma vez que podera desencadear uma maior concorréncia interna); a desmotivagdo dos
funciondrios podera agravar-se ainda mais com a complexidade do enquadramento legislativo (que
poderd colocar entraves a contratagdo de mais funcionarios - com a consequente sobrecarga de
trabalho - ou a progressdo nas carreiras dos actuais) e o insucesso escolar dos alunos podera
aumentar caso a preparagdao dos alunos no ensino secundario se torne menos adequada as
exigéncias da instituicdo; o “peso histérico” de certos cursos/ departamentos, se ndo for
devidamente direccionado, poderd constituir um obstaculo a modernizagdo da Universidade,
podendo potenciar a concorréncia; também, como alids se verifica pelos os ultimos dados, o
nimero de alunos matriculados para a realizagdo de Diplomas de Formagdo Avangada (DFA)
diminuiu, podendo tal facto imputar-se a pouca atractividade dos préprios DFA, o que, além de ser
um factor de diminuicdo de receitas, e portanto um recurso subaproveitado, podera ser um sinal de
necessidade de ajuste das ofertas (DFA) em relagdo as necessidades do mercado laboral, em
constante mutacdo; relativamente a pagina web, é uma clara necessidade a sua reformulacgdo,
simplificando conteudos com a possibilidade de visualizagdo na lingua inglesa, de forma a adequa-la
a semelhanca das paginas web das Universidades de referéncia internacional; o ndo preenchimento
da totalidade das vagas, como se verificou no passado ano lectivo, podera ser uma desvantagem
face a concorréncia e uma causa importante de reducdo de receitas, e com varias outras
consequéncias que dai poderdo advir no médio prazo.

A relacdo entre os pontos fracos e as oportunidades revela os aspectos negativos que poderdo ser
superados, obtendo vantagens para a Instituicdo. Assim, é de referir que uma maior cooperagao
interna no IST podera permitir uma implementagdo mais eficaz do plano tecnoldgico (pela partilha
de experiéncias e boas praticas em diversas areas de tecnologia) e do processo de Bolonha
(havendo a possibilidade de serem definidos em conjunto métodos de ensino e de avaliagdo); bem
como a candidatura a um maior nimero de projectos de investigacdo do FP7 (que exigem parcerias
entre diferentes entidades) e uma continua adaptagdo as alteragdes do mercado laboral, que cada
vez mais exige uma multidisciplinariedade de conhecimentos; uma ligacdo mais efectiva entre os
campi da Alameda e do Taguspark, por envolver a troca de boas praticas, podera igualmente
favorecer a implementac¢do do plano tecnolégico e a investigagdo, com um consequente aumento
de candidaturas a projectos do FP7; o mesmo sucede com o Processo de Bolonha, que promove a
interdisciplinariedade e a autonomia dos alunos e que, por exemplo, a nivel da formacdo de
Engenharia Informatica e de Computadores, incentiva a mobilidade dos alunos entre os dois campi;
a constante mutag¢do do mercado laboral também sera favorecida com a partilha de esforgos, ndo sé
para tornar o leque de conhecimentos dos alunos mais vasto como também para se aferirem mais
eficazmente as necessidades do mercado; a imagem e importancia do Taguspark saird também
reforcada caso os dois campi ndo sejam encarados como duas realidades distantes, antes
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complementares; uma alteragdo no sentido de tornar mais flexivel a legislacdo vigente poderd ser o
impulso necessario para aumentar a motivagdo dos funciondrios do IST e para reduzir a
dependéncia deste face a Universidade Técnica de Lisboa; o insucesso escolar devera ser combatido
para que se possam incorporar plenamente as vantagens decorrentes do plano tecnolégico na
formacdo (nomeadamente o énfase no desenvolvimento cientifico e na inovagdo), assim como as
vantagens do Processo de Bolonha (salientando-se o desenvolvimento das competéncias orientado
para uma forte formacgdo nas dreas mais tecnoldgicas); por outro lado, s6 através de bons resultados
académicos serd possivel aproveitar as mais-valias proporcionadas pelo Taguspark e pela sua
posicdao privilegiada junto das empresas, assim como as oportunidades de mobilidade e de
complemento a formagao proporcionadas pelas redes de exceléncia que o IST integra; a qualificagao
dos funcionarios devera ser um aspecto a ser considerado e medidas deverdo ser adoptadas neste
sentido para reforgar as competéncias destes o que vai contribuir também para um incremento de
motivacdo; o “peso histdrico” de certos cursos/ departamentos; devera ser direccionado para
reforgar o estatuto de referéncia do IST e como alavanca para a adaptagdo as novas mudangas
exigidas (processo de Bolonha, mercado laboral em constante mudanca, participacdo em projectos/
parcerias, etc.) e necessarias a expansdo sustentada da Universidade; o aumento da atractividade
dos DFA, passando pela oferta de DFA estratégicos, é fundamental para o aproveitamento da
grande oportunidade em que consiste o plano tecnolégico, e para formacdo de profissionais com
competéncias adequadas as exigéncias do mercado laboral; a reformulacdo da pagina web é
essencial para melhorar a imagem do Instituto para o exterior, de forma a optimizar o impacto do
seu “produto no cliente”, aumentando a sua projec¢do nacional e internacional, com as vantagens
Obvias dai resultantes; a responsabilizacdo de todos os colaboradores é indispensavel para atingir os
objectivos a que o IST se propée, devendo pois esta ser fomentada como uma necessidade basica
face as exigéncias a que esta sujeita uma instituicdo com a dimensdo do IST; o ndo preenchimento
das vagas existentes podera ser um entrave para certas oportunidades e iniciativas, sendo este um
factor de peso, e embora varios agentes/factores possam explicar esta situagdo, ndo deixa se ser um
indicador preocupante, dado que numa Universidade de referéncia esta situagdo nao devera ser
sentida, pelo que o processo de Bolonha, o plano tecnoldgico, os varios projectos em que o IST estd
inserido, e o Taguspark, deverdo ser potenciados para transmitir aos prospectivos alunos a imagem
de referéncia na Sociedade que o IST ja adquiriu e almeja fortalecer, a nivel nacional e internacional.

Por fim, a analise da relagdo entre as oportunidades e os pontos fortes revela quais os aspectos que
mais contribuirdo para o desenvolvimento da instituicdo. Assim, verifica-se que, face as
oportunidades futuras, o prestigio, a empregabilidade e as unidades de investigacdo do IST serdo os
mais reforgados, beneficiando praticamente de todas elas. Além disso a exigéncia desde sempre
defendida pelo IST sera uma mais-valia em trés frentes: facilitard a implementa¢do do Processo de
Bolonha e a celebragdo de protocolos com instituicdes de prestigio internacional e respondera mais
facilmente as constantes mutagdes do mercado de trabalho, dada a garantia de qualidade dos seus
alunos; os programas de mentorado e tutorado serdo Uteis perante os novos métodos de ensino
decorrentes do Processo de Bolonha, por permitirem um acompanhamento do percurso académico
dos alunos; a imagem de marca do IST serd reforgada a dois niveis: os cursos com peso histdrico na
instituicdo serdao promovidos pelos antigos alunos que assumem hoje um papel destacado na
sociedade, e os cursos mais recentes, ligados as tecnologias, beneficiardo da projeccdo da imagem e
crescente importancia do Taguspark, sendo que com este Ultimo factor estdo também relacionadas
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as instalagOes e actividades paralelas ao ensino do IST, que para ele contribuem; o sistema Fénix,
como uma plataforma centralizadora de informacgdo, constitui ndo sé uma aplicagdo pratica do
plano tecnolégico, como contribui para os principios do Processo de Bolonha, disponibilizando aos
alunos um grande teor de informac¢do para que possam desenvolver individualmente as suas
competéncias; o ja elevado grau de receitas proprias do IST serd incrementado com o plano
tecnoldgico (sendo expectdveis mais projectos ligados a inovacdo e tecnologias), com a celebragdo
de protocolos internacionais a nivel da investigacdo e ainda com a participagdo em projectos FP7.
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5.2.2 Stakeholders principais — Identificacdo e Analise

°

Investigadores

Outros
funcionarios

Outras Univ. e
instit. de
investigacdo

Fornecedores

Figura 1 — Principais stakeholders do IST

Foram identificados como principais stakeholders do IST seis entidades externas a instituicdo e trés
elementos internos, que se entendem serem os principais agentes interessados no desempenho
estratégico da instituicdo, e que se passam a analisar em seguida:

1 Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (MCTES)

O MCTES é o orgdo administrativo a quem cabe a tutela administrativa e financeira da UTL, na qual
esta integrado o IST, sendo, por este motivo, um dos seus principais stakeholders.

2 Fundagdo para a Ciéncia e Tecnologia (FCT)

A Missdo da FCT é promover continuadamente o avan¢o do conhecimento cientifico e tecnoldgico
em Portugal, explorando oportunidades que se revelem em todos os dominios cientificos e
tecnoldgicos de atingir os mais elevados padrGes internacionais de criagdo de conhecimento, e
estimular a sua difusdo e contribui¢ao para a melhoria da educagdo, da saude e do ambiente, para a
qualidade de vida e o bem estar do publico em geral. Assim, serda uma das principais partes
interessadas do IST, enquanto Instituicao de desenvolvimento de actividades de I&DI.
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3 Universidade Técnica de Lisboa (UTL)

Pertencendo o IST a UTL, e tendo as Escolas a esta pertencentes vindo a atingir niveis de exceléncia
internacionalmente reconhecidos, também o IST tem vindo a contribuir neste conjunto.

4 Outras Universidades e instituicoes de investigacao

O IST, enquanto escola na area da Engenharia, Ciéncia e Tecnologia e Arquitectura, insere-se num
nucleo de instituicdes de ensino que visam, em grande parte, os mesmos objectivos e com as quais o
Técnico desenvolve relagdes directas (como parcerias em investigacdo) ou relagdes de
competitividade, em particular no que repeita ao preenchimento dos numeri clausi.

5 Alunos

Os alunos (antigos, actuais e futuros) constituem o principal stakeholder de qualquer instituicdo de
ensino publico, sendo eles os principais interessados no bom desempenho da Organizacdo de modo
a desenvolverem as competéncias necessarias e fundamentais para a sua prestacdao como agentes
activos na sociedade.

6 Docentes, investigadores e funcionarios ndo-docentes

A nivel de stakeholders internos foram identificados investigadores, docentes e funcionarios nao
docentes.

7 Fornecedores
Mantendo o IST como cliente, os fornecedores sdo igualmente stakeholders do IST.
8 Sociedade em geral

Sendo um dos objectivos do IST a ligacao a sociedade, o facto de esta beneficiar da transferéncia do
conhecimento a partir da Instituicdo de ensino e actividades de 1&DI, faz desta uma das suas
principais partes interessadas.
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6 MAPA ESTRATEGICO

O Mapa Estratégico, pe¢a fundamental da metodologia BSC, facilita a construcdo e visualizagdo da
estratégia; disciplina, sistematiza, distribui os objectivos pelas perspectivas e pelos temas estratégicos;
comunica a estratégia; e promove o alinhamento dos colaboradores da Organizacdao. O modelo classico
do BSC tem quatro perspectivas: Financeira, do Cliente, dos Processos Internos e da Aprendizagem e
Crescimento.

E unanimemente considerado impossivel gerir, e ndo apenas ir exercendo competéncias, sem fixa¢do
prévia de objectivos. Os objectivos sdo o resultado quantitativo e/ou qualitativo que a Organizagdo
pretende alcancar em determinado periodo, dada a estratégia definida, no contexto do seu ambiente
(interno e externo), para concretizar a sua visdo e cumprir a sua Missao.

Os objectivos estratégicos traduzem as grandes linhas da ac¢do do IST, alinhados com a politica publica
qgue prosseguem e no Mapa Estratégico sdo agrupados em vectores estratégicos, para os quais os
primeiros contribuem. Os vectores estratégicos foram definidos pela prépria Institui¢do, a excepgao do
vector “Alcangar Consolidagdo Institucional e Reforgar visibilidade nacional”, o qual foi reformulado,
decorrente da necessidade de provocar a nogdo de urgéncia face aos objectivos delineados. Sdo 5 os
vectores estratégicos - Promover Empreendorismo, Inovagdo e Prestacdo de servicos; Reforgar a
Internacionalizagdo; Aprofundar o Processo de Bolonha; Alcancar a Consolidacgdo Institucional e Reforgar
a Visibilidade Nacional; e Desenvolver o Sistema Interno de Qualidade, integrando todos eles a
perspectiva Processos Internos.

Cada um dos objectivos estratégicos foi materializado através da associagdo a objectivos operacionais,
os quais abrangem as dimensdes de eficdcia, eficiéncia e qualidade.

Os objectivos estratégicos definidos para o IST decorrem da analise SWOT elaborada, a qual permite
identificar os factores-chave internos e externos relevantes para os atingir. Os pontos fortes e fracos
referem-se ao ambiente interno do IST e s3o determinados pela sua posi¢dao actual, podendo ser
controlados com vista a potenciar as formas de alcangar os objectivos, enquanto as oportunidades e
ameagas se referem a factores externos que podem constituir, respectivamente, vantagens
competitivas ou entraves ao bom desempenho do IST. Assim, a relagdo entre os pontos fortes e
ameacas mostra como o IST pode aproveitar os seus pontos fortes de forma a defender-se das suas
ameacas externas. Por outro lado, a relagdo entre os pontos fracos e oportunidades revela os aspectos
negativos que podem ser superados, trazendo vantagens para o IST. Adicionalmente, a andlise da
relacdo entre os pontos fortes e oportunidades denuncia os aspectos que mais contribuem para o
desenvolvimento do IST, enquanto a relagdo entre os pontos fracos e ameacas indica quais as fraquezas
a evitar uma exposicdo demasiada as ameacas externas.

Apresenta-se, de seguida, o Mapa Estratégico definido para o IST onde constam o eixo, os objectivos e
os vectores estratégicos definidos.
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Balanced Scorecard e Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo para o IST

EIXO ESTRATEGICO Criar, Aplicar e Transferir conhecimento
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(Recursos humanos e sistemas de apoio eficientes)
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Figura 2 — Mapa Estratégico do IST
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APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

A Aprendizagem e Crescimento refere-se a perspectiva do ponto de vista dos clientes internos,
ou seja, quais 0s objectivos a cumprir para promover o crescimento da organizacdo e desta
forma potenciar os objectivos dos niveis superiores do Mapa Estratégico.

Nesta perspectiva foram identificados 7 objectivos estratégicos, relacionados com o capital
humano, envolvendo questbes relativas as capacidades dos funcionarios, docentes e ndo-

docentes, suas expectativas e questdes de organizagdo dos recursos humanos.

As medidas dos indicadores de aprendizagem e crescimento estimulam as mudangas

comportamentais nos colaboradores/funcionarios (activos intangiveis) que sdo responsaveis pela

construgdo de uma base solida que permita o desenvolvimento da organizagao.

1.

Melhorar a cooperagdo interna

. Optimizar recursos

. Permitir a troca de conhecimentos, logo a obtencdo de conhecimentos mais
transversais

. Aumentar as oportunidades de criagdao de parcerias com outras entidades

Aumentar a consciéncia estratégica

. Aumentar a motivacdo dos funciondrios, porque estes se revéem na estratégia da
Instituicdo e sabem em que é que o papel que desempenham contribui para atingi-la

. Orientar esforgos/recursos para o mesmo objectivo

Melhorar a formagéo pedagdgica dos docentes

. Melhorar as capacidades dos docentes, de forma a que estes possam desempenhar o
seu papel de dinamizadores do processo de aprendizagem, aperfeicoando a forma de
comunicagao e aumentando o interesse dos alunos

. Tornar a aprendizagem mais facil e eficaz para os alunos

Assegurar a satisfagdo dos funciondrios

. Reter os melhores funcionarios na Instituicdo

. Garantir bons niveis de produtividade

Aumentar a motivagdo dos docentes e ndo docentes

. Garantir o cumprimento eficaz das fun¢des dos docentes e demais funcionarios, o que
serd apenas possivel se a motivagdo daqueles estiver assegurada

Aumentar a partilha intercultural

. Permitir a partilha de experiéncias de diferentes culturas, tendo consciéncia que sé
assim sera possivel efectivar as boas praticas implementadas nos restantes locais

- Incentivar a mobilidade em termos de formacgdo dos docentes, evitando a endogamia

Reduzir o GAP de competéncias

. Minimizar situa¢bes de ndao aproveitamento dos melhores recursos humanos para a
realizagdo de cada uma das fungGes na Instituicdo
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PROCESSOS INTERNOS

A perspectiva dos Processos Internos, como o nome indica, refere-se aos processos internos das
actividades da Instituicao. As medidas baseadas nesta perspectiva permitem aos gestores saber
de que forma aquelas estdo a correr bem e se os seus produtos e servicos vao ao encontro das
exigéncias do cliente (Missdo).

Nesta perspectiva foram identificados 20 objectivos estratégicos, agrupados em 5 vectores
estratégicos, devendo estes responder a questao “em que processo deve o IST ser excelente?”.

I. ALCANCAR A CONSOLIDACAO INSTITUCIONAL E REFORCAR A VISIBILIDADE NACIONAL

1. Melhorar as infraestruturas de apoio do Taguspark
Criar mais e melhores condi¢cbes para que as vagas dos cursos leccionados no
Taguspark sejam preenchidas
Apostar na qualidade das instalagGes e nas estruturas de apoio
2. Aumentar a populagdo discente e docente no Pélo do Taguspark
Apostar nas vantagens que o campus do Taguspark apresenta face ao campus da
Alameda
Reforgar a permanéncia e instalagdo de mais docentes no Taguspark
3. Promover a imagem do IST junto dos potenciais alunos
Preencher as vagas dos cursos leccionados no IST
Captar os melhores alunos do ensino secunddrio
Subir a ultima nota de entrada nos cursos do IST
4. Melhorar a imagem e visibilidade para a sociedade
Projectar a imagem do IST como uma das melhores universidades europeias
Divulgar os resultados da investigacdo desenvolvida junto da sociedade
Apostar na comunicagdo social como principal veiculo de divulgacdo da Instituicdo
5. Reforgcar mecanismos de apoio para colmatar lacunas do ensino secunddrio
Reforgar os conhecimentos dos novos alunos do IST, colmatando lacunas decorrentes
de um ensino secundario eventualmente insuficiente
Facilitar a transicdo entre ensino secundario e ensino superior
Aumentar os niveis de sucesso escolar no 12 ciclo
6. Reforgar a ligagdo com antigos alunos (Projecto Alumni)
Obter a caracterizagdo profissional dos antigos alunos através do seu feedback
Aumentar o n.2 de alunos que decidem seguir os cursos do 22 e 32 Ciclos
Fazer marketing da instituicdo, promovendo casos de sucesso junto de futuros
candidatos a Instituicdo
7. Reforgar a atractividade do Taguspark
Preencher as vagas dos cursos leccionados no Taguspark
Promover a imagem do pdlo do Taguspark como estando ligada as novas tecnologias e
em estreita ligagcdo com as empresas do parque empresarial
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Il. PROMOVER EMPREENDORISMO, INOVACAO E PRESTACAO DE SERVICOS

8. Aumentar o apoio ao empreendedorismo
Aumentar as possibilidades de introdu¢do dos diplomados do IST no mercado de
trabalho, nomeadamente através do langamento de iniciativas empresariais (start-
up’s), contribuindo simultaneamente para a sociedade com a aplicagdo dos
conhecimentos obtidos no IST
Apoio a criacdo de nichos de mercado e negdcios inovadores por parte de alunos e
antigos alunos do IST

9. Promover a investigagéo aplicada
Aproximar a investigagdo desenvolvida no ambito dos projectos de I&DI as
necessidades do mercado

Ill. REFORCAR A INTERNACIONALIZACAO

10. Aumentar o n.2 de publicagées internacionais
Promover o IST enquanto Instituicdo de desenvolvimento de actividades de I&DI,
projectando a sua imagem a nivel internacional
Subir nos rankings de maior relevancia a nivel internacional cujo critério passe pelas
publica¢des

11. Aumentar o n.2 de participagcées no FP7
Aumentar a probabilidade de candidaturas de projectos aprovadas no ambito do 72
Programa Quadro da UE
Obter financiamento para os projectos desenvolvidos pelo IST

12. Aumentar o n.2 de parcerias institucionais e empresariais
Aumentar a probabilidade de estar em condi¢Ges de candidatura projectos ao 79
Programa Quadro da UE, ao integrar consércios institucionais e empresariais a nivel
nacional e internacional
Realizar protocolos que proporcionem aos alunos dissertagdes e estdgios profissionais
junto de empresas e de outras instituicbes, com vista a sua inser¢ao no mercado de
trabalho

13. Aumentar o n.2 de alunos e investigadores estrangeiros
Favorecer a mobilidade dos alunos e de investigadores visando o aprofundamento e
diversificacdo dos conhecimentos

14. Reforgar a atractividade no estrangeiro
Promover o IST no estrangeiro como instituicdo de exceléncia e prestigio e reforcar a
sua posicao relativamente as outras universidades
Captar mais alunos, investigadores e docentes estrangeiros para o IST

1IV. APROFUNDAR O PROCESSO DE BOLONHA
15. Aumentar a captagdo de alunos do 22 e 32 ciclos
Orientar os alunos para uma especializa¢do tecnoldgica

Combater a tendéncia de diminuicdo de alunos decorrente da implementacdo do
Processo de Bolonha
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16. Aumentar o impacto dos programas Tutorado e Mentorado
Diminuir o insucesso escolar e aumentar o grau de motivagdo dos alunos
Promover a interacgdo e inter-ajuda entre alunos da mesma licenciatura
Permitir aos docentes monitorizar o progresso académico dos seus alunos
17. Avaliar a reestruturagdo das unidades curriculares
Aferir as reais altera¢Ges dos métodos de ensino e de avaliagdo com a implementagdo
do Processo de Bolonha
Utilizar a avaliagdo das disciplinas como instrumento para os processos de avaliagdo e
acreditagdo do IST e dos seus ciclos de estudos
Avaliar o grau de satisfagao dos alunos

V. DESENVOLVER UM SISTEMA INTERNO DE QUALIDADE

18. Melhorar os modelos de Gestdo Estratégica
Prosseguir a implementacao do sistema integrado de garantia de qualidade
Utilizar o SIADAP como instrumento para que a Instituicao atinja os seus objectivos

19. Melhorar a eficiéncia da Gestdo Operacional
Garantir a eficiéncia e a satisfacdo dos utentes com os servigos

20. Desenvolver o sistema Fénix
Disponibilizar o maximo de informagdo numa plataforma exclusivamente destinada a
alunos, docentes e funcionarios
Garantir a integracdao do maior numero de processos, possibilitando a realizagdo de
procedimentos administrativos on-line

CLIENTES: ALUNOS

Cada vez mais existe a percepc¢ao da importancia do enfoque no cliente e a necessidade de
satisfacdo do cliente. Se este ndo estiver satisfeito, ird eventualmente procurar outro
fornecedor que va ao encontro das suas necessidades de forma a satisfazé-lo mais. Assim,
um mau desempenho da perspectiva do Cliente é um indicador de futuro declinio, mesmo
gue a componente financeira se afigure positiva.

Embora existam varios stakeholders relativamente ao IST, o cliente da instituicdo sdo os
Alunos, pelas caracteristicas da actividade desenvolvida pelo IST.

Nesta perspectiva foram identificados 4 objectivos estratégicos, que deverao responder de
gue forma poderao as necessidades dos Alunos ser satisfeitas.

1. Aumentar a satisfagdo dos alunos
Possibilitar o sucesso escolar dos alunos através da disponibilizacdo das melhores
condigGes logisticas
Proporcionar aos alunos o contacto com as melhores praticas a nivel da investigagdo
Promover um espirito de marketing através os actuais alunos, os quais, satisfeitos,
poderdo aliciar futuros candidatos, ao manifestar satisfacdo por integrarem o corpo
discente da escola
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2. Diminuir o insucesso escolar

. Proporcionar aos alunos um acompanhamento do seu percurso académico, prevenindo
e minimizando situagdes de prescricdo e abandono dos cursos

. Assegurar a boa preparagdo pedagdgica dos docentes

3. Aumentar niveis de empregabilidade dos cursos

. Assegurar que a imagem que o IST passa a futuros candidatos é a de que a
empregabilidade dos cursos do IST é garantida, aumentando o nimero de candidatos a
escola

. Divulgar, junto do mercado de trabalho e da sociedade em geral, as mais-valias dos
alunos do IST, nomeadamente da sua vocagao para conceber, inovar, projectar e de
assumir responsabilidades

. Promover junto dos alunos um comportamento proactivo nos contactos com o
mercado laboral

4. Aumentar o n.2 de iniciativas empresariais (start-up’s)

. Aumentar as possibilidades de introdu¢dao dos diplomados do IST no mercado de
trabalho, contribuindo simultaneamente para a sociedade com a aplicagdo dos
conhecimentos obtidos nos respectivos cursos

. Proporcionar aos alunos a aplicacdo pratica do trabalho desenvolvido e dos seus
conhecimentos tedricos

FINANCEIRA

Qualquer gestor considera prioritaria a obtencdo de dados respeitantes
aos meios financeiros disponiveis para o curso da actividade desenvolvida em qualquer
Instituicdo. A perspectiva Financeira deverd responder precisamente a como pode o IST
reduzir custos e financiar.

Nesta perspectiva foram identificados 2 objectivos estratégicos, os quais deverdo dar
resposta a como sera possivel reduzir custos e financiar as actividades em curso no IST.

1. Aumentar receitas proprias
. Fomentar as actividades de investigacdo do IST associadas a projectos financiados pelo
FP7 ou pela FCT, garantindo a sua auto-sustentabilidade
. Promover a divulgagdo das infraestruturas do IST (nomeadamente os auditérios e
centros de congressos) para realizacdo de eventos de cariz profissional
. Colocar as unidades de investigagdo ao servico da sociedade

2. Optimizar custos e recursos
. Promover a eficiéncia a varios niveis, nomeadamente a poupanga em energia, agua e
outras despesas correntes
. Reduzir os custos administrativos face aos custos totais

24



%]
=]
]
7]
[
Q
o
S

-8

Balanced Scorecard e Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo para o IST

7 MAPA DE INDICADORES

Os indicadores podem ser definidos como a medida de um objectivo que se pretende atingir, de

um recurso mobilizado, de um efeito obtido, de um elemento de qualidade ou de uma variavel

de contexto. No entanto, constituem, acima de tudo, instrumentos de informagdo com vista a
apoiar os gestores a interpretar, a comunicar, a negociar ou a decidir. Representam uma

grandeza, um numero, um calculo, que permite objectivar um acontecimento ou uma situagao e

interpreta-los e tém como objectivo orientar a acgao dos gestores e criar meios de comparagdo

de desempenhos.

Abaixo apresentam-se os indicadores definidos para os objectivos estratégicos apresentados no

Mapa Estratégico.

ALCANCAR A CONSOLIDACAO INSTITUCIONAL E REFORCAR A

VISIBILIDADE NACIONAL

Aumentar os niveis de
empregabilidade

Diminuir o insucesso escolar

Aumentar o numero de iniciativas
empresariais

Aumentar a satisfacdo dos alunos

Melhorar a imagem e
visibilidade para a
sociedade

Aumentar a populagdo
discente e docente no
polo do Taguspark

Promover a imagem do
IST junto dos potenciais
alunos

Reforcar os mecanismos
de apoio para colmatar

lacunas do ensino
secundario

Melhorar as
infraestruturas de apoio
do Taguspark

Reforgar a ligagdo com
antigos alunos (Projecto
Alumni)

N.2 de estagios profissionais decorrentes das dissertagdes

N.2 de protocolos celebrados entre empresas e o IST

N.2 de alunos empregados apds os primeiros 6 meses da conclusdo do
curso

N.2 de disciplinas realizadas por aluno face ao nimero de disciplinas em
que estdo inscritos

Tempo médio para conclusdo do Ciclo integrado ou 12 e 22 Ciclos

Racio n.2 alunos/salas de estudo

N.2 de Iniciativas empresariais langadas por alunos nos 3 anos seguintes
a conclusdo do curso (start-up’s)

fndice de satisfagdo atribuido ao funcionamento do curso e servigos

N.2 de noticias sobre o IST ou com ele relacionados
N.2 de iniciativas de divulgagdo do IST
% de alunos que privilegiou/fundamentou a escolha do IST pelos media

% de vagas disponibilizadas no Taguspark em relagdo ao total
% de docentes instalados no Taguspark

N.2 de acgOes de sensibilizacdo dos cursos junto de escolas
N.2 de acgOes de divulgagdo dos cursos
N.2 de acessos a sec¢do dos candidatos na pagina web

N.2 de acgOes de formagdo para futuros alunos

% de alunos que participam nas acgdes de formacgao

% de alunos que frequentou as acgdes de formagao e tem classificagdo
superior a média, no 12 ano do IST

% de conclusdo do projecto para o Taguspark
% de drea construida em relagdo a prevista
N.2 de infraestruturas de apoio em funcionamento

N.2 de alunos inscritos no Projecto Alumni
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INOVACAO E PRESTACAO DE

PROMOVER EMPREENDORISMO,

REFORCAR A INTERNACIONALIZACAO

APROFUNDAR O PROCESSO DE

DESENVOLVER O SISTEMA

SERVICOS

BOLONHA

INTERNO DE QUALIDADE

Reforgar a atractividade
do Taguspark

Promover a investigagao
aplicada

Aumentar o apoio ao
empreendorismo

Aumentar o) n.2
publicagdes
internacionais

Reforgar a atractividade
no estrangeiro

Aumentar o n.2 de alunos
e investigadores
estrangeiros

Aumentar as parcerias
institucionais e
empresariais

Aumentar o n.2 de
participagdes no FP7

Aumentar a captagdo de
alunos do 22 e 32 ciclos

Aumentar o impacto dos
programas Tutorado e
Mentorado

Avaliar a reestruturagdo
das unidades curriculares

Melhorar modelos de
Gestdo Estratégica

Melhorar a eficiéncia da
Gestdo Operacional

Desenvolver o sistema

Fénix

% de vagas do Taguspark preenchidas
N.2 de acgOes de divulgacao realizadas junto do publico alvo

N.2 de patentes registadas
N.2 de prémios obtidos com projectos de investigacao
N.2 de projectos desenvolvidos em colaboragdo com empresas

N.2 de pedidos de apoio para criagdo de empresas ao Gabinete de Apoio
ao Empreendorismo

N.2 de publicagdes em revistas internacionais

Classificagdo nos rankings de universidades mais relevantes a nivel
internacional
N.2 de presengas do IST em feiras internacionais e workshops

N.2 de alunos estrangeiros inscritos

N.2 de investigadores estrangeiros a participarem em projectos de
investigacdo

N.2 de instituicbes estrangeiras com as quais foram celebrados
protocolos de cooperagao

N.2 de parcerias institucionais e empresariais para o desenvolvimento de
projectos de investigacao

N.2 de acgdes de divulgagdo junto de empresas

N.2 de candidaturas ao FP7 em que o IST participa
% de projectos aprovados relativamente ao total de candidaturas

% de aumento dos alunos inscritos
N.2 de acgdes de divulgagdo dos cursos do 22 e 32 Ciclos

N.2 de mentores/tutores

% de alunos satisfeitos com o programa mentorado/tutorado
% de alunos participantes dos programas mentorado/tutorado
% de reducgdo de abandonos e prescrigdes no 12 Ciclo

% de cumprimento do projecto “Sub-sistema de Garantia do QUC”
% de alteragdes efectivas nos métodos de avaliagdo

% de execugdo do projecto de renovagdo e desenvolvimento nos prazos
especificados

% de Departamentos e Servicos que superam os seus objectivos no
ambito do SIADAP

indice de satisfacdo dos utentes com a eficiéncia dos servicos
N.2 de sugestdes aprovadas para implementagdo

N.2 de processos novos integrados no sistema Fénix
N.2 de acessos de alunos/docentes/alumni por ano
N.2 de erros do servidor e falhas no sistema

26




Balanced Scorecard e Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo para o IST

N.2 de investigadores com formagdo externa a Instituicdo

Aumentar a partilha intercultural ~ . .
- N.2 de docentes com formagdo externa a Instituicdo

Assegurar a satisfacdo  dos - N.2de funcionarios que rescindem contratos com a Instituigdo
funcionarios . indice de satisfagdo dos funcionarios

. N.2 de horas de formacgdo por docente

[}
=3
[=
()]
£
o
(%)
(]
S
(S}
[\})
£
()
oo
@
=
T
[=
()
—
Q
<

Aumentar a consciéncia estratégica - Grau de conhecimento estratégico da organizagdo pelos funciondrios

Aumentar receitas préprias . Evolugdo da receita em relagdo ao exercicio anterior (%)

Tabela 3 — Objectivos Estratégicos e Indicadores
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8 PROPOSTAS DE INICIATIVAS

... |

Objectivos Iniciativas propostas
A
( .~ . . . N
. ReuniGes mensais entre diferentes departamentos e unidades de
Melhorar a cooperacdo . o L o i . )
terg investigacdo; atribuicio de prémios a projectos desenvolvidos através de

parcerias internas )

—_—
Aumentar a

consciéncia estrategica
-

Divulga¢io da Missdo, Visdo e Valores por toda a comunidade do IST

-
Melhorar a formacdo

pedagogica dos docentes
e« ... L]

Oferta de ac¢Ges de formagdo pedagdgicas para docentes

J

—_—
Assegurar a satisfacdo

Criagdo de um Programa de Sugestdes que garanta o seu acompanhamento )

Aumentar a motivacdo dos
docentes e ndo docentes

N

. interno, i.e., recebidas, analisadas e justificadas caso ndo sejam
dos funciondrios .
implementadas )
<. .
e N\

Realizagdo de conferéncias com a participacdo de docentes, dando-lhes a
possibilidade de divulgar os projectos de investigacdo em que estdo envolvidos
e alargar a sua rede de contactos; realizagdo periddica de reunides entre os
representantes dos funcionarios e a direcgdo do IST

—_—
Aumentar a partilha

intercultural
... |

J
§
Convites a docentes de outras instituicbes de ensino e de outras areas de

conhecimento
J

e
Melhorar a imagem e

visibilidade para a sociedade
..

<
Envio periddico de press releases para as agéncias de comunicagdo,

divulgando conferéncias, parcerias com empresas e resultados da investigacdo

J

Reforcar mecanismos de
apoio para colmatar lacunas

do ensino secundadrio

~N

Criagdo de cursos de apoio durante o Verdo destinados aos futuros alunos

J

e
Promover a investigacdo

aplicada
-~

. ~ , S . ;. . N N\
Criacdo de uma area especifica no sistema Fénix dedicada as empresas e
outras instituicdes, onde possam ser sugeridas e apresentadas propostas de

investigacdo de temas e produtos
J/

_
Reforcar a

internacionalizacdo
-

- - - - N
Reforgar o contacto dos investigadores do IST com outros investigadores que
publicam artigos regularmente, fomentando a producgdo cientifica

(eventualmente em colaboragdo)
J

_—
Aumentar a satisfacdo dos

alunos
s

Promover o maior nimero de visitas a empresas que poderdo vir a constituir

as saidas profissionais dos alunos, permitindo-lhes tomar contacto com as

tarefas desempenhadas )

ceee
Aumentar niveis de

empregabilidade dos cursos

-

<
Envio de informacgdes gerais sobre a formagdo e competéncias dos alunos para
as principais empresas nas areas de formagao

Tabela 4 — Propostas de Iniciativas
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9 OBJECTIVOS [ESTRATEGICOS A INTEGRAR O QUADRO DE AVALIACAO E
ResPONsABILIZAGAO (QUAR)

Conforme ja supra referido, o BSC consiste num instrumento de apoio a gestdo estratégica.
Como tal, o BSC da unidade, ou individual, terd frequentemente muita informagdao, como
instrumento de gestdo que é, no que respeita ao estritamente necessario para o SIADAP/QUAR.
No entanto, o QUAR ndo tem por objectivo abranger todos os campos de actividade da
Instituicdo, devendo limitar-se ao essencial, importando distinguir entre os objectivos do BSC que
servem so6 na gestdo daqueles que podem ser usados na avaliagdo. Dos objectivos do BSC, devem
ser extraidos para o nivel correspondente os que sdo susceptiveis de ser usados como
“avaliacdo”. Assim, para a elaboracdo do QUAR do IST foram seleccionados os objectivos
estratégicos mais relevantes do Mapa Estratégico no sentido de representar melhor o
desempenho critico da Instituicdo aos stakeholders externos, os quais se apresentam no quadro
abaixo.

Estes objectivos foram agregados pela sua dimensdo: eficdcia, eficiéncia e qualidade. Os
objectivos de eficacia tém em vista a producdo de bens ou servicos, neste sentido, um servico é
eficaz se atingiu os objectivos que se tinha proposto, sendo esta eficacia medida por unidades
fisicas (tempo gasto, n.2 de ocorréncias, etc.) ou monetarias. Os objectivos de eficiéncia tém por
finalidade optimizar a utilizagdo dos fundos publicos e podem ser vistos por dois prismas: os
objectivos de eficiéncia traduzem a relagdo entre os bens e os servigos prestados (ou resultados e
impactos) e os recursos utilizados para os produzir. Os objectivos de qualidade sdo os objectivos
mais dificeis de medir, desde logo, porque o conceito de qualidade ndo é inequivoco, sobretudo
guando estamos perante servicos com caracteristicas de heterogeneidade e intangibilidade
muito significativas, uma das formas de medir a qualidade é em funcdo das percepgdes dos
utilizadores, embora esta medicdo tenha que ser contextualizada e ponderada em fungdo de
factores psicoldgicos e socioldgicos.

[ Dimensgo dos Descricédo dos Objectivos Operacionais

objectivos )
Aumentar os niveis de empregabilidade A
Aumentar receitas orgamentais
Eficacia . . ) .
Aumentar o nimero de alunos e investigadores estrangeiros
Aumentar o niumero de publicagles internacionais )

Eficiencia Diminuir o insucesso escolar

Aumentar a satisfacdo dos alunos

Qualidade Aumentar o n2 de iniciativas empresariais

Promover investigacao aplicada

Tabela 5 — Objectivos do QUAR
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10 ConCLUSOES

Procurou-se, no presente trabalho, evidenciar a importancia do Planeamento Estratégico
enquanto instrumento fundamental para a sustentabilidade de uma Instituicdo de Ensino
Superior, inserida num contexto de rapida mudanca, intensa competicdo e desafios. Para tal
surge a necessidade de desenvolver um sistema de gestao que permita materializar os
objectivos em cada uma das areas de actuagdo da Instituicdo.

Como auxilio ao planeamento, o BSC revela-se uma ferramenta util, na medida em que
clarifica, para todos os niveis da Organizagdo, a Visdo, a Missdo e a Estratégia, para que todos
se identifiqguem com as mesmas e para que as suas ac¢ées tenham impacto no desempenho
organizacional.

Através da constru¢do do BSC do IST foi, assim, possivel sistematizar num Unico Mapa a
estratégia a definir para a Organizagdo num horizonte temporal de 3 anos, tendo sido
identificados os objectivos estratégicos a enquadrar em cada perspectiva organizacional e de
gue modo se interligam entre si, contribuindo para o desenvolvimento das perspectivas
superiores.

Para a perspectiva localizada na base da estrutura, “Aprendizagem e crescimento”, os
objectivos definidos respeitam a necessidade de fortalecimento da estrutura base da
Organizagdo, a criacdo de dinamismo e motivagcdo nos seus funciondrios docentes e nao-
docentes, e ao alinhamento dos seus objectivos com o eixo estratégico da Instituicdo, de
modo a consolidar a sua estrutural organizacional.

Os cinco vectores apresentados pelo IST, como pontos fundamentais em termos estratégicos
para os “Processos Internos” estdo, como esperado, fortemente ligados entre si, e
contribuem para o sucesso, ndo sé dos niveis superiores, mas também a um nivel horizontal
no Mapa Estratégico.

Conclui-se, assim, que 0 sucesso passara por conseguir transmitir a mensagem aos
colaboradores, por orienta-los no sentido da visdo da Organizacdo, reforcando o papel da
Instituicdo nos cinco vectores estratégicos: Alcancar Consolidagdo Institucional e Reforgar
Visibilidade Nacional; Promover Empreendedorismo, Inovacao e Prestagdao de servigos;
Reforgar a internacionaliza¢do; Aprofundar o Processo de Bolonha; e Desenvolver um Sistema
Interno de Qualidade.

Importara ainda reforgar a articulagao entre o BSC e o QUAR. Apds a definicdo dos objectivos
estratégicos, é fundamental seleccionar o conjunto de iniciativas que os operacionalizam e os
respectivos indicadores que os tornam mensuraveis.

Elaborar o QUAR ndo é particularmente dificil. O que é exigente é o modelo de gestdo que
este instrumento pressupde: uma gestdo orientada para resultados, que implica a
interrogacdo da Instituicdo ou Servico sobre um conjunto de varidveis que devem ser
acauteladas no planeamento e na avaliagao subsequente. Assim, ndo obstante o QUAR poder
ter algumas especificidades, os servicos publicos que tiverem ja um dominio técnico
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significativo de gestdo estratégica, nomeadamente decorrente da implementacdo da
metodologia Balanced Scorecard, ndo terao especiais dificuldades para a construgao daquele.

Conclui-se, portanto, que é vantajosa a implementagdo do BSC também em Institui¢cGes que
nao visam o lucro, o qual permite facilitar a tarefa de responder as exigéncias legais
decorrentes da legislagao vigente no ambito da avaliagdo dos Organismos.

10.1 Sugestoes

Constatou-se que existem distintas versdes da Missdo, difundidas através dos diferentes
de meios de comunicagdo do Técnico, quer internos, quer externos, carecendo de uma
harmonizagdo, assegurando o necessdrio alinhamento de todos os stakeholders com a
estratégia do IST.

Outro aspecto que podera vir a ser desenvolvido no futuro consiste na reformulagdo da
Visdo para o IST, tornando-a mais objectiva e mensurdvel, no sentido de verificar o ponto
de situacdo do alcance da mesma. Assim, propGe-se a reformulagdo no futuro, pelo IST,
para:

Ser uma das X escolas melhor cotadas no ranking até ao ano V...

A sugestdo é apresentada em aberto, devendo o IST definir o ranking de maior interesse,
bem como seleccionar a meta atingivel a concretizar num futuro préximo e que va ao
encontro dos objectivos da Instituicdo, por um lado e, por outro, das expectativas dos
stakeholders.

Verificou-se ainda que a Visdo consta apenas em documentos internos, importando
reforgar o objectivo de “Aumentar a consciéncia estratégica”.

Desta forma, pretende-se, quer com a proposta de reformulacdo da Visdo, quer com a
maior divulgagdao da mesma, o alinhamento de todos os elementos da Instituicao,
visando a prossecucdo dos seus objectivos estratégicos.

10.2 Constrangimentos

Sendo os objectivos a atingir com o BSC o envolvimento, a motivagao, a aproximagao
entre a gestao de topo e os colaboradores de base e a partilha de conhecimento e
informacgdo, toda a organizagdo deve ser envolvida.

No entanto, sdo de referir algumas limitagdes enfrentadas na elaboracdo do presente
trabalho, nomeadamente a impossibilidade de reunido com um representante/elemento
de cada Departamento e Servigo, dados os constrangimentos temporais. As referidas
reunides visariam um brainstorming exaustivo com toda a organizagdo, no sentido de
averiguar as principais insuficiéncias e vantagens comparativas de cada um deles mas
também de permiti-los validar os objectivos definidos para a Instituicdo.

10.3 Desenvolvimentos futuros

O BSC requer ainda, da parte do IST, que sejam completadas as iniciativas propostas,
para os restantes objectivos estratégicos, bem como a definicdo dos valores reais das
metas, que assegurem a monitorizagdo daqueles. Desta forma, estara concluido o BSC do
IST.

31




No que respeita ao QUAR, o IST devera ainda definir o peso de cada um dos indicadores
associados aos objectivos, bem como as metas a atingir, visando verificar o cumprimento
dos mesmos (se sdo superados, atingidos ou ndo atingidos). Com base na sua andlise,
decorrerd a avaliagdo final da Instituicdo (Bom, Satisfatério ou Insuficiente).
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ANEXO 1 - ORGANOGRAMA DO IST

Assembleia de Representantes

Presidents do IST

M Conselho S - A Consalho Conselho
Pedagegico Gonselho Cientifico Conselho Directivo ’7 Administraivo Censutivo

Director-Adjunto para o

——  Direcpdo Executiva

Supervs & dos Sen. de
Gestdo de Recursos
Pedagoglcos & Clen il

Superviedo dos Sendgos
Taguspark ACagemicos

N | ]
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Figura 3 — Organograma do IST

Supersde dos Servigos e

Unidades Acaoemicas
Relaglies com Exterior

Unidades de Investigagio

ANEX0 2 — MissAo DO IST

«  ENSINO SUPERIOR de exceléncia e qualidade nas areas de Engenharia, C&T e Arquitectura
(graduacdo, pds-graduagdo e formagdo ao longo da vida)

0 Aprendizagem continuada e sistematizada, balizada nas competéncias fundamentais

(core skills)

«  Desenvolvimento de ACTIVIDADES DE I&DI essenciais para o progresso do conhecimento e

para um ensino dos mais elevados padrées internacionais

0 Promogao da participa¢do de docentes, investigadores e estudantes em projectos de
1&DI

0 Formagéo continua do corpo docente através destas actividades

+  LIGACAO A SOCIEDADE - criacdo de conhecimento, formacdo de profissionais qualificados e

transferéncia e aplicagdo do conhecimento

0 Transferéncia de conhecimento e tecnologia para empresas e servigos, quer publicos,
quer privados

0 Estimulo da capacidade empreendedora dos alunos, docentes e investigadores

O Prestar servicos a sociedade com qualidade reconhecida (incluindo formagdo

continua)

0 Promocgdo de actividades de interface



ANEX0 3 - VisAo DO IST

Ser uma escola de referéncia a nivel nacional e nternacional nas areas de Engenharia, Ciéncia e Tecnologia

e Arquitectura.

ANEXO 4 — ANALISE DOS ELEMENTOS DA ANALISE SWOT
PONTOS FORTES:
1. Prestigio

Esta caracteristica €, de acordo com estudos desenvolvidos junto de alunos do 12 ano, um dos principais

factores de atractividade, constituindo de acordo com 89% dos alunos o principal motivo de ingresso na
ey e oy 1

Instituicdo.

2. Empregabilidade

De acordo com estudos elaborados, o indice de empregabilidade dos diplomados do IST, nos primeiros seis
meses apods conclusdo curso, é cerca de 90%, constituindo este outro dos principiais factores de
atractividade, eleito por 74% dos alunos do 12 ano.

3. Exigéncia

A exigéncia do ensino ministrado no IST é identificado como um dos principais pontos de vantagem sobre
os concorrentes mais directos, uma vez que permite, por um lado reforcar a atractividade junto dos
potenciais alunos, por outro manter junto do tecido empresarial nacional a imagem de uma escola de
formagdo de profissionais altamente qualificados, e com isso reforgar os niveis de empregabilidade.

4. Mentorado/ tutorado

Os Programas Mentorado e Tutorado representam uma forte aposta por parte do IST na integragdo dos
alunos dos primeiros anos, dos alunos deslocados, minorando os impactos negativos da transi¢cao do
ensino secunddrio para o ensino superior e da mudanga para uma darea geografica do pais diferente da de
origem.

5. Imagem de marca
O IST oferece actualmente 21 cursos de licenciatura, cobrindo assim um vasto leque de areas, que inclui

nao sé especialidades mais modernas, como a Engenharia Bioldgica, a Engenharia Biomédica, a Engenharia
Aeroespacial e a Engenharia Fisica Tecnoldgica, mas também as dreas tradicionais que o acompanham

! Fonte: Inquérito aos alunos ingressados nos IST em 1999-2000, Abril de 2000.



desde a sua fundagdo no inicio do século XX (como Minas, Civil, Mecanica, Electrotécnica). A presenca
destes cursos historicos na matriz de ensino do Técnico permite estabelecer com a sociedade lagos de

credibilidade e tradigdo que pesam na escolha de muitos candidatos ao ensino superior.

6. Unidades de Investigagao

Para além da componente de ensino, o IST investe ainda fortemente nas actividades de Investigacgdo,
Desenvolvimento e Inovagdo (I&DI) que visam promover e desenvolver o conhecimento cientifico e as
tecnologias, através da participacdo dos docentes, investigadores e estudantes em projectos nacionais e
internacionais. A participacdo nestes projectos proporciona aos alunos uma oportunidade para adquirir
uma compreensao mais aprofundada da ciéncia e da tecnologia actuais, incentivando, igualmente a sua
criatividade, e aos docentes a possibilidade de uma formagao continua.

7. Sistema FENIX

O Fénix constitui um sistema informatico de suporte que visa dotar o IST de uma base de dados integrada,
moderna e eficiente, que permita suportar um elevado numero de actividades de modo a facilitar a gestado
interna e estratégica,. Em fase de aprefeicoamento e implementagdo o sistema Fénix serve de suporte
actividades chave do IST como a implementagdo do processo de Bolonha, o Desenvolvimento da aplicagdo
Alumni, a Implementagdo dos processos de suporte aos programas doutorais, o desenvolvimento do portal
de suporte aos Centros de Investigagdo e aos Curriculos Cientificos com suporte electrénico para a
producdo cientifica, entre outros. Este Sistema constitui assim uma mais valia na gestdo estratégica e

operacional da Institui¢do, contribuindo significativamente para a prossecuc¢ado dos objectivos da mesma.

8. Grande geragao de receitas proprias

Grande parte do orgamento anual do IST cé constituido por receitas proprias resultantes de actividades
e/ou projectos em que a Instituicdo se encontra envolvida. Assim, enquanto que se estima que as verbas
provenientes do Or¢camento de Estado (OE) para 2008 correspondam a cerca 38,3% do or¢amento do
Técnico, as receitas provenientes de actividades como Projectos de Investigagdo financiados pela FCT e
Unido Europeia, propinas e prestagcdo de servigos, deverdo corresponder a 61,7 % do total do orgamento.
Esta capacidade de arrecadagdo de receitas constitui um ponto forte atendendo aos constrangimentos que
se tém vindo a verificar em termos de OE.

9. InstalagGes e actividades extra-curriculares

O IST disponibiliza aos seus alunos/ docentes/ funcionarios um variado leque de infraestruturas de modo a
proporcionar um maior apoio logistico. Destas infraestruturas podem-se destacar as diferentes dreas de
restauracdo, Nucleo de Apoio Médico e Psicoldgico, Grupos de Interesse (NAPE), Livraria e Papelaria,

Residéncias e Servigcos Bancarios

Para além das infraestruturas de apoio logistico, o IST oferece ainda uma vasta gama de actividades extra-
curriculares (como p. ex. Grupos de Teatro, Espacos desportivos, Jornais, Revistas e Radio, etc.), que
podem funcionar como factor de aumento da atractivamente junto dos potenciais alunos e factor de

motivacdo para funcionarios (docentes e ndo docentes) e colaboradores.



PONTOS FRACOS:

1 Fracaintegracdo e cooperagdo interna

Existe um reduzido didlogo e colaboragdo entre os varios Departamentos e Unidades de Investigacdo do
IST, devido em parte a uma certa competitividade entre eles, que leva a que se percam sinergias
resultantes da interac¢do de varias dreas de conhecimento e, inclusive, existam investigagdes sobre o
mesmo tema em Departamentos distintos.

2 Fraca ligagdo do campus da Alameda ao do Taguspark

Embora se tratem de duas realidades distintas, sendo o Taguspark um local reconhecidamente ideal para
promover uma forte ligacdo ao tecido empresarial nas dreas tecnoldgicas, verifica-se que existe a
preocupacdo de tornar o campus do Taguspark relativamente auténomo face ao campus da Alameda, ndo
havendo também grande interac¢do entre os Departamentos dos dois campi. A distancia fisica ndo sera
alheia a este fendmeno. Contudo, o caso da formagdo em Engenharia Informatica e de Computadores, que

funciona nos dois campi, € um exemplo de interac¢do e mobilidade dos alunos entre os dois espagos.

3 Desmotivagdo dos funcionarios

A desmotivagdo dos funcionarios revela-se como um aspecto negativo, sendo a mesma decorrente nao sé
da fraca mobilidade interna e da reduzida rotagdo de tarefas, mas sobretudo do descontentamento com a
aplicacdo do SIADAP (em concreto com o sistema de quotas), uma vez que os funcionarios ndo se revéem

nas classificagGes atribuidas e ndo sentem o seu esfor¢co recompensado.

Adicionalmente, de acordo com o estudo do GEP “Caracterizagéo dos Recursos das Unidades do IST a
disposi¢tio dos alunos de licenciatura”, de Fevereiro de 2005, cerca de % dos responsaveis das unidades

consideram os locais de trabalho sem conforto,o que também podera contribuir para a sua desmotivagao.

4 Insucesso escolar

A conclusdo geral do “Estudo Sobre o Insucesso Escolar - Caso dos Estudantes Inelegiveis”, conduzido pelo
GEP em 1999, é a de que existe um grande nimero de alunos com insucesso escolar, tendo vindo esta

situacdo a revelar-se constante ao longo de varios anos.

5 Dependénciada UTL

Um dos principais resultados das actividades de 1&DI desenvolvidas no IST sdo as publica¢des cientificas de
docentes e investigadores da Escola. O Ranking Universitdrio Ibero-americano, da responsabilidade da
Universia e executado pelo SCImago Research Group da Universidade de Granada, procura ordenar as
instituicGes dos paises Ibero-Americanos com base na producdo cientifica (Base de Dados da Thomson-ISl)
entre 1994 e 2005. Neste ranking o IST ndo aparece discriminado, surgindo em conjunto com a UTL.

Analisando as dareas cientificas de actuagdo do IST, a posicdo da UTL aparece favorecida, ja que obtém



melhor classificagdo nas areas do IST. O estudo “Rankings Internacinais Universitarios”, conduzido pelo
GEP em Maio de 2008, conclui assim que uma andlise isolada do IST na sua area de actuagdo resultaria
num bom posicionamento face as suas congéneres ibéricas, revelando a necessidade da separagdo da UTL
para este efeito.

6 Baixa qualificagdo dos funcionarios

A baixa qualificagdo dos funcionarios do IST é uma preocupagdo da Instituicdo, uma vez que a necessaria

eficiéncia, eficacia e qualidade ficardo comprometidas no desempenho das respectivas fungdes.

7 Entraves a mudanga pelo peso histérico dos cursos/departamentos

Certos departamentos, em virtude dos seus cursos existirem desde a criagdo do IST e possuirem
importancia reconhecida junto da sociedade, contribuindo para a prépria imagem de marca do IST, sdo
menos susceptiveis a mudanca, defendendo o tradicionalismo na forma de aprendizagem e nos conteudos
leccionados. Tal resulta numa forte resisténcia a eventuais reestruturagGes ou alteragbes no numerus

clausus desses mesmos cursos (Eng?2 Civil, Eng2 Electrotécnica, Eng2 Mecanica e Eng2 Minas).

8 Fraca atractividade dos DFA

Em 2007 ndo se verificou um aumento do numero de cursos de cariz profissionalizante associados a
Diplomas de Formacgdo Avancada (DFA), em grande parte devido a diminuicdo de candidatos a esta

formacgao.

9 Pagina web pouco atractiva

O Portal de uma Instituicdo é a forma de contacto a distancia dos seus utentes e candidatos, € a sua “cara”,
a qual urge promover. Consciente desta realidade, e estando presentes na sua estratégia vectores como a
Internacionalizagdo, a necessidade de captacdo de futuros alunos e a Ligagdo a Sociedade, o IST devera

repensar este elemento da sua imagem.

10 Reduzida cultura de responsabilizagdo

A responsabilizacdo de todos os colaboradores é indispensavel para atingir os objectivos a que o IST se
propde, devendo pois esta ser fomentada como uma necessidade bdasica face as exigéncias a que esta
sujeita uma instituicdo com a dimensao do IST.

11 Na3o preenchimento dos numeri clausi

O nédo preenchimento da totalidade das vagas do IST podera ser uma desvantagem face a concorréncia e

uma causa importante de redugdo de receitas, com varias outras consequéncias que dai poderdo advir no

médio prazo.



AMEACAS:

1 Redugdo das receitas do Orcamento de Estado

Desde 2005 tem se verificado uma redugdo das transferéncias do Orcamento de Estado para o IST,
agravada pela obrigatoriedade definida no Orgamento de Estado para 2008, das Instituicdes do ensino
superior passarem a descontar 11% dos saldrios dos trabalhadores do quadro e além-quadro para a Caixa
Geral de Aposentagdes. Esta situagdo é fortemente penalizante para o IST, ficando vincada pelo facto do
Orcamento de Estado ser insuficiente para cobrir os salarios do pessoal do quadro e além-quadro, sendo a

diferenga suportada por receitas préprias do IST.

2 Redugdo da populagdo estudantil

As tendéncias demograficas globais apontam para uma diminui¢do da taxa de natalidade no pais.

3 Regionalismo/ fraca mobilidade das pessoas

Num pais onde a fraca mobilidade das pessoas em geral é um problema de monta, esta € uma ameaga que
o IST enfrenta quer no alcance de um dos seus objectivos estratégicos que é a internacionalizagdo (pela
potencial barreira a mobilidade de alunos e docentes para o exterior), quer pela opgdo de potenciais
alunos em cursarem outras Universidades concorrentes geograficamente mais atractivas.

4 Concorréncia das outras universidades em termos de investigagao

O IST depara-se com a crescente concorréncia de outras Universidades também ao nivel da investigacdo,
tendo algumas delas vindo a diminuir substancialmente nos ultimos anos o gap que as diferencia neste
ambito do IST.

5 Contexto socio-econdmico

O contexto socio-econdémico é na generalidade dos casos um factor que influi na vida de uma organizagao,
ndo sendo o IST excepgdo. Face ao contexto socio-econdmico nacional e internacional perturbado e
inconstante que se atravessa, revela-se esta, uma séria ameacga a todas as organizagdes, onde se inclui o
IST.

6 Enquadramento legislativo complexo

A actual legislagdo referente as instituicdes de ensino superior apresenta um grau de complexidade
relativamente elevado, nomeadamente no respeitante aos procedimentos ao nivel da gestdo das
instituicGes e das relagBes com a tutela (dos quais sdo exemplo a contratagdo de novos funcionarios e o
financiamento, respectivamente).



7 Preparagao inadequada no ensino secundario

As actuais lacunas verificadas no ensino secundario, especialmente a nivel da matematica e da fisica (que
se traduzem nas baixas classificagBes nestas disciplinas e nos exames nacionais das mesmas), dificultam o
percurso académico dos alunos, sobretudo nas dreas de engenharia e tecnologias, ja que estas exigem

conhecimentos de base bem sustentados e uma boa prepara¢do mental.
OPORTUNIDADES:
1 Plano tecnolédgico

O Plano Tecnoldgico, assumido como uma prioridade para as politicas publicas, “é uma agenda de
mudanga para a sociedade portuguesa que visa mobilizar as empresas, as familias e as instituicdes para
que, com o esfor¢o conjugado de todos, possam ser vencidos os desafios de modernizagdo que Portugal
enfrenta”’. Como estratégia para promoc¢do do desenvolvimento e refor¢co da competitividade do pais,
baseia-se em trés eixos: Conhecimento (qualificar os Portugueses para a sociedade do conhecimento),
Tecnologia (vencer o atraso Cientifico e Tecnoldgico) e Inovagao (imprimir um novo Impulso a Inovagdo).
Pretendendo o Plano Tecnoldgico contribuir para o processo de inovagdo em Portugal, e passando as
Medidas do Plano, no que respeita as Instituicdes de Investigacdo e Ensino, pelo desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico; transferéncia de tecnologia e conhecimento e educagdo e formagao, entre outros,
faz todo o sentido o empenho do IST no sentido de promover a sua imagem em areas cujo contributo

podera ser extremamente Util. Serdo, assim, expectaveis mais projectos ligados a inovagao e tecnologia.
2 Projectos no ambito do FP7

Fazendo parte da actividade do IST a 1&DI, e tendo presente que 4/5 das actividades de investigacdo em
curso na Instituicdo ndo sdo financiadas, é uma oportunidade a candidatura dos mesmos a fontes de

financiamento, por forma a ndo inviabilizar o futuro dos mesmos.

O 79 Programa Quadro da UE é encarado como uma “janela de oportunidades para a Investigacdo de

Exceléncia no IST", gerando receitas para os projectos de investigacdo do IST.
3 Processo de Bolonha

O Processo de Bolonha pretende criar, no espago europeu, um sistema de graus comparavel e facilmente
compreensivel por todos. Baseando-se numa estruturagdo do ensino superior em trés ciclos, em que o
primeiro ciclo (licenciatura) tem duragdo de trés anos; o segundo ciclo (mestrado) dura dois anos; e o
terceiro ciclo (doutoramento) apresenta a duragdo de trés anos, a reformulagdo dos cursos tradicionais e
surgimento de novos € inevitavel. Esta é uma porta que se abre para o IST, o qual podera direccionar os
DFA ou outros cursos para as necessidades detectadas. Por outro lado, uma vez que o Processo de Bolonha
promove a interdisciplinariedade e autonomia dos alunos, serd igualmente uma oportunidade a criagdo de
novas metodologias de ensino.

4 Protocolos internacionais

2 .
www.planotecnologico.pt




A integracdo em redes e parcerias de exceléncia internacionais tem-se revelado uma preocupacao do IST,
as quais potenciam, por um lado, a criagdo cientifica e, por outro, uma mais facil aprovacdo de

candidaturas a projectos financiados, contribuindo para o reforco do estatuto de referéncia do IST.
5 Contexto legislativo em mudancga

De acordo com o Regime juridico das instituicGes de ensino superior (RJIES)3, as instituicdes de ensino
superior promovem a mobilidade efectiva de estudantes e diplomados, tanto a nivel nacional como
internacional, designadamente no espaco europeu de ensino superior. Por outro lado, tém o direito e o
dever de participar, isoladamente ou através das suas unidades organicas, em actividades de ligagdo a
sociedade, designadamente de difusdo e transferéncia de conhecimento, assim como de valorizagdo
econdmica do conhecimento cientifico. Esta é uma oportunidade para o IST demonstrar as iniciativas que
ja colocam em pratica no que respeita a ligagdo a sociedade e empreendedorismo.

Por outro lado, a recente lei que estabelece os regimes de vinculagdo, de carreiras e de remuneragdes dos
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trabalhadores que exercem fungdes publicas™ permitird que o IST venha a contratar os melhores

profissionais e a promover os profissionais com mérito mais reconhecido com maior flexibilidade.
6 Constante mutagdo do mercado de trabalho

A existéncia de um mercado de trabalho em constante alteragdo, quer no que respeita as areas de
conhecimento pouco asseguradas, quer na cada vez maior exigéncia da multidisciplinariedade de
conhecimentos, é uma oportunidade a agarrar pelo IST, no sentido de ajustar as ofertas de cursos,

nomeadamente os Diplomas de Formacgdo Avancada.
7 Relacionamentos privilegiados com o exterior

A participagdo nos projectos FP7 depende em grande escala dos consércios para que as candidaturas
sejam aprovadas. A manutengdo de relacionamentos privilgiados com instituicdes e empresas, ndo sé a
nivel nacional, mas também europeu ou internacional, constitui, sem sombra de duvida, uma
oportunidade em acg¢des desta natureza. Além disso, os contactos obtidos no meio da 1&DI sdo cruciais
para a manutengdo de oportunidades futuras no que respeita a publicagcbes cientificas,

independentemente da obteng¢do de qualquer financiamento.
8 Imagem e importancia do Taguspark

O Taguspark tem como principal objectivo a promocdo de inovagdo de base tecnoldgica e a criagdo de
novas empresas através da aposta sustentada no capital intelectual de potenciais empreendedores. Vem,
assim, desempenhar um papel de interface entre a Escola e a indUstria e os servicos, contribuindo para a

interligacdo do sistema universitario com estes sectores.

? Lei n.2 62/2007, de 10 de Setembro
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