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Resumo

O presente projeto, intitulado “Controlo de Gestio no Ensino Superior
Politécnico: Diagnostico e Proposta de Melhoria para o ISCAP — P.PORTO”, enquadra-
se no Mestrado em Controlo de Gestdo e Finangas — Profissionalizante e tem como
objetivo principal diagnosticar o sistema de controlo de gestdo do ISCAP e propor
melhorias que reforcem a eficiéncia, a transparéncia e o alinhamento estratégico

institucional.

O estudo parte do reconhecimento de que as IES publicas enfrentam crescentes
exigéncias de accountability e sustentabilidade, exigindo sistemas de gestdo mais
integrados e orientados para resultados. Para responder a este desafio, adotou-se uma
metodologia aplicada, de natureza qualitativa e carater profissionalizante, baseada num
estudo de caso Unico. As etapas seguiram uma estratégia de intervengdo composta por
diagnostico, definicdo de objetivos, planeamento, implementacgdo piloto e avaliagdo. A
recolha de dados combinou andlise documental, observac¢do direta e enquadramento
teorico sustentado nas abordagens da Nova Gestao Publica (Hood, 1991), nos modelos
de controlo de Ferreira e Otley (2009) e no Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992,
2001).

Os resultados evidenciaram fragilidades na integracdo de indicadores, na
coeréncia dos dados e na articulagdo entre planeamento estratégico e monitorizagdo de
resultados. Com base no modelo do Balanced Scorecard, foi desenvolvida uma proposta
de melhoria que estrutura um Sistema de Controlo de Gestdo Integrado (SCGI),
permitindo alinhar as quatro perspetivas — financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento. A proposta prevé uma implementacdo faseada: no curto
prazo, criagdo de dashboards e revisao de KPIs; no médio prazo, reestruturacdo de

processos e formacgao; e no longo prazo, um modelo global de governagao de dados.

Conclui-se que o projeto, suportado pelo BSC, contribui para reforcar a cultura de
desempenho e a tomada de decisao baseada em evidéncia, demonstrando a relevancia do
controlo de gestdo na otimizagdo da gestdo publica e na sustentabilidade das Institui¢cdes

de Ensino Superior.

Palavras chave: controlo de gestdo; Balanced Scorecard; indicadores de desempenho;;
alinhamento estratégico; eficiéncia; accountability; governacdo de dados; Instituicdes de

Ensino Superior.
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Abstract

The present project, entitled “Management Control in Polytechnic Higher
Education: Diagnosis and Improvement Proposal for ISCAP — P.PORTQO ", is part of the
Master’s in Management Control and Finance — Professional Track and aims to diagnose
the management control system (MCS) of the Porto Accounting and Business School
(ISCAP) and propose improvements that strengthen institutional efficiency, transparency,

and strategic alignment.

The study stems from the recognition that public Higher Education Institutions
(HEIs) face increasing demands for accountability and sustainability, requiring more
integrated and results-oriented management systems. To address this challenge, an
applied, qualitative, and professional-oriented methodology was adopted, based on a
single case study. The approach followed an intervention strategy consisting of diagnosis,
definition of objectives, planning, pilot implementation, and evaluation. Data collection
combined document analysis, direct observation, and a theoretical framework grounded
in the principles of New Public Management (Hood, 1991), the management control
models of Ferreira and Otley (2009), and the Balanced Scorecard (Kaplan & Norton,
1992, 2001).

The results revealed weaknesses in the integration of indicators, data consistency,
and the articulation between strategic planning and performance monitoring. Based on
the Balanced Scorecard model, an improvement proposal was developed to structure an
Integrated Management Control System (IMCS), aligning the four perspectives —
financial, customer, internal processes, and learning and growth. The proposal envisages
phased implementation: in the short term, the creation of dashboards and KPI revision; in
the medium term, process restructuring and staff training; and in the long term, a global

model for data governance.

It is concluded that the project, supported by the BSC, contributes to strengthening
a performance-oriented culture and evidence-based decision-making, demonstrating the
relevance of management control in optimizing public management and enhancing the

sustainability of Higher Education Institutions.

Key words: management control; Balanced Scorecard; performance indicators; strategic

alignment; efficiency; accountability; data governance; higher education.
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CAPITULO I - INTRODUCAO




1 Introducio

1.1 Contexto e Problema Pratico

O controlo de gestao (CG) nas institui¢des de ensino superior publicas tem vindo a
assumir crescente relevancia, dada a necessidade de garantir eficiéncia, transparéncia e
sustentabilidade na utilizagdo dos recursos publicos. No caso do ensino superior
politécnico, esta exigéncia ¢ ainda mais evidente, devido a forte ligacdo das institui¢des
ao tecido empresarial e ao seu papel na transferéncia de conhecimento e na formagao

aplicada (Lourencgo, 2017).

O Instituto Superior de Contabilidade e Administracao do Porto (ISCAP), enquanto
unidade organica do Politécnico do Porto (P. PORTO), enfrenta desafios associados a
gestao de recursos, ao aumento da competitividade entre instituigdes e a necessidade de
alinhar a execugdo operacional com os objetivos estratégicos (Mucharreira, Godinho
Antunes, Justino, & Teixeira-Quirds, 2023). Embora disponha de praticas de gestdo
consolidadas, o ISCAP carece de um sistema integrado de controlo de gestao que articule
indicadores financeiros, académicos e administrativos, permitindo uma monitorizagao

sistematica do desempenho institucional.

O problema préatico identificado consiste, portanto, em conceber um sistema de
controlo de gestdo integrado, sustentado no Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan &
Norton, 2001), que contribua para melhorar a eficiéncia financeira, a eficacia académica
e administrativa e o alinhamento estratégico da instituicdo. A intervengdo proposta
pretende responder a questdo central: como pode o ISCAP reforcar o seu sistema de

controlo de gestao para apoiar a tomada de decisdo e a criagao de valor publico?

1.2 Enquadramento Institucional Breve — Relevancia do Controlo de Gestio

nas Instituicoes de Ensino Superior

O ISCAP tem como missdo promover o ensino, a investigacao e a ligacdo a
comunidade nas areas das ciéncias empresariais. Enfrenta, tal como outras instituigoes
publicas, constrangimentos or¢amentais, exigéncias de accountability e pressdo para

demonstrar resultados mensuraveis (Carvalho, Santiago, & Carvalho, 2021).

Neste contexto, o controlo de gestdo surge como instrumento essencial para
assegurar a coeréncia entre estratégia e execucdo, fornecendo informagao relevante para
a decisdo e garantindo a sustentabilidade financeira e institucional (Anthony &

2



Govindarajan, 2007). A inexisténcia de um modelo integrado que retna indicadores
financeiros, de desempenho académico e administrativo constitui uma limitagdo a gestao

estratégica e a monitorizacao de resultados.

1.3 Justificacao e Relevancia do Estudo — Lacunas Observadas no ISCAP e

Importancia Pratica

A relevancia deste projeto ¢ dupla: pratica e cientifica. Do ponto de vista pratico,
permite ao ISCAP dispor de um modelo de controlo de gestdo sistematizado, baseado em
indicadores claros e alinhados com a missdo institucional, reforcando a eficiéncia ¢ a
transparéncia (Vale, Amaral, Abrantes, & Leal, 2022). Do ponto de vista cientifico,
contribui para a literatura sobre CG no ensino superior politécnico, um dominio ainda
pouco explorado em Portugal (Broadbent & Guthrie, 2008), aplicando de forma

contextualizada o Balanced Scorecard a uma instituicao publica.
1.4 Objetivos Gerais e Objetivos Especificos

Objetivo Geral

Proposta de um sistema de controlo de gestdo integrado para o ISCAP, baseado
no Balanced Scorecard, que alinhe a missao e a estratégia institucional com indicadores
de desempenho financeiros, académicos e administrativos, permitindo uma gestdo

orientada para resultados.

Obijetivos Especificos

1. Diagnosticar o estado atual do controlo de gestio no ISCAP, identificando
praticas, lacunas e oportunidades de melhoria.

2. Analisar o grau de alinhamento dos colaboradores com a missao, visao e objetivos
institucionais.

3. Definir indicadores de desempenho (KPIs) alinhados com as quatro perspetivas
do Balanced Scorecard (BSC): financeira, clientes/estudantes, processos internos
e aprendizagem e crescimento.

4. Desenvolver uma proposta de sistema integrado de controlo de gestdo, incluindo
mecanismos de monitoriza¢do e avaliagao.

5. Elaborar um plano de implementagdo piloto com metas, prazos e

responsabilidades definidas.



6. Avaliar a viabilidade a aplicacdo pratica do modelo proposto no contexto

institucional.
1.5 Questdes de Investigacio

Com base nos objetivos delineados, foram formuladas as seguintes questdes de

investigacao:

1. Qual ¢ o estado atual do sistema de controlo de gestdo existente no ISCAP e as
suas principais limitagdes?

2. De que forma os colaboradores estao alinhados com a missao, visdo e objetivos
institucionais, considerando o uso de métricas financeiras e de desempenho?

3. Quais indicadores sao mais adequados para medir a performance institucional nas
quatro perspetivas do Balanced Scorecard?

4. Como pode um sistema de controlo de gestao integrado (SCGI) contribuir para a
melhoria do desempenho organizacional, da eficiéncia financeira e da eficacia
académica e administrativa?

5. Quais sdo os fatores criticos de sucesso e os desafios esperados na implementacao

de um modelo de controlo de gestdo numa instituicdo publica de ensino superior?

As questdes acima, exploram as dimensdes financeiras e de performance de forma
aberta e sistemadtica, mantém coeréncia com os objetivos SMART e servem de guia para

proposta integrada do sistema integrado do controlo de gestao

1.6 Abordagem Metodoldégica — Tipo de Estudo, Instrumentos e Logica de

Analise

A metodologia adotada neste projeto enquadra-se numa estratégia de investigacao
aplicada, de natureza qualitativa, com caracter descritivo e exploratorio (Quivy &
Campenhoudt, 2018; Yin, 2018). A metodologia combina rigor cientifico e aplicabilidade

pratica, procurando responder a um problema real de gestdao no ISCAP.

As etapas metodoldgicas incluem: diagnostico, definicdo de objetivos,
planeamento, implementacdo piloto e avaliagdo. O modelo conceptual baseia-se na
framework de Ferreira e Otley (2009), que articula estratégia, controlo e desempenho

organizacional.

1.7 Estrutura do Relatorio



O presente relatorio estd organizado em sete capitulos: Introducdo; Revisao da
Literatura; Metodologia; Caracterizagdo da Instituicdo; Diagnostico Organizacional,
Proposta de Melhoria e Conclusdes, Limitagdes e Recomendagdes. Esta estrutura garante

coeréncia entre enquadramento tedrico, diagndstico e proposta pratica.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO E REVISAO DE
LITERATURA




2 Enquadramento Tedrico e Revisao de Literatura

2.1 Introducio ao capitulo

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o enquadramento tedrico e
conceptual que fundamenta o estudo sobre o controlo nas Instituigdes de Ensino Superior
(IES). A revisdo da literatura serd organizada de forma critica e estruturada, abordando
os conceitos fundamentais de controlo de gestdo (CG), alinhamento estratégico,
desempenho organizacional e utilizacao do Balanced Scorecard (BSC) como instrumento
de apoio a decisdao em IES. Serdo também exploradas as dimensodes financeiras e de
performance académica e administrativa, destacando boas praticas, limitagdes e desafios

na implementacao de sistemas de controlo de gestdo (SCG) em contextos publicos.

A abordagem adotada visa ndo apenas sintetizar o conhecimento existente, mas
também identificar lacunas na literatura e fornecer suporte tedrico para a constru¢do do
modelo proposto, garantindo coeréncia entre a fundamentagdo cientifica e a proposta
pratica de intervencdao. O capitulo estd estruturado em subcapitulos que exploram,
progressivamente, os conceitos centrais, os instrumentos de CG e a operacionalidade do

BSC no contexto do ensino superior publico.

Assim, para interpretar o CG no contexto do ensino superior politécnico, ¢ fulcral

esclarecer alguns conceitos fundamentais que sustentam teoricamente esta investigacao.
2.2 Nova Gestao Publica

A Nova Gestao Publica (NGP) surge como uma abordagem reformista no setor
publico, especialmente a partir das décadas de 1980 e 1990, promovendo a introdugao de
praticas de gestdo tipicas do setor privado em organizagdes publicas, incluindo
instituicdes de ensino superior. De acordo com Hood (1991, 1995), a NGP baseia-se em
principios como a orientacdo para resultados, descentralizacdo das responsabilidades,
utilizagdo de indicadores de desempenho, competitividade interna e externa,
transparéncia e accountability. O objetivo central € tornar as organizagdes publicas mais
eficientes, eficazes e orientadas para a prestacdo de servigos de qualidade, respondendo
as crescentes exigéncias da sociedade e a pressdo por maior responsabilizagdo na

utilizag¢ao de recursos publicos.

Ferlie, Ashburner, Fitzgerald e Pettigrew (1996) destacam que a NGP implica

mudancas significativas na estrutura organizacional, nos processos de decisdo e nas
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praticas de controlo interno, promovendo sistemas de medigdo de desempenho mais

rigorosos e adaptaveis. No contexto do ensino superior, estas transformagdes traduzem-

se na introducdo de instrumentos de gestdo orientados para resultados, como indicadores

académicos, administrativos e financeiros, bem como mecanismos de monitorizagao

continua do desempenho das unidades organicas, docentes e servicos de apoio.

O impacto da NGP nas institui¢cdes de ensino superior manifesta-se especialmente

em trés dimensoes:

Accountability: A NGP reforca a responsabilidade dos gestores e docentes perante
orgdos superiores e stakeholders, exigindo relatdrios claros sobre resultados
financeiros, académicos e administrativos (Hood, 1995). A prestagdo de contas
torna-se formalizada e documentada, permitindo avaliar o cumprimento das metas
estratégicas da instituigao.

Eficiéncia: A introdu¢do de praticas de gestdo privada, como planeamento
estratégico, benchmarking, analise de custos e gestdo de recursos humanos, visa
otimizar a utilizacdo de recursos financeiros e materiais, reduzindo desperdicios e
promovendo melhores resultados em ensino, investigagdo € servicos
administrativos (Ferlie et al., 1996).

Controlo de desempenho: A implementacdo de sistemas de medicdo e
monitorizagdo de indicadores, incluindo métricas financeiras, produtividade
académica e satisfacdo dos estudantes, permite que a gestdo acompanhe de forma
sistematica a performance organizacional. O uso de ferramentas como o Balanced
Scorecard surge como resposta a necessidade de traduzir a estratégia institucional
em indicadores concretos € mensuraveis, alinhando resultados operacionais com

objetivos estratégicos (Hood, 1991).

Portanto, a NGP fornece o quadro conceptual e normativo para compreender a

necessidade de sistemas de controlo de gestao no ensino superior publico, sustentando o

desenvolvimento de modelos integrados de monitorizagdo do desempenho financeiro e

académico.



2.3 Estratégia, Alinhamento e Performance

Kaplan & Norton (1996) abordam a estratégia organizacional como sendo o plano
de agdo para alcangar objetivos dentro do modelo de gestdo adotado, devendo ser

traduzida em objetivos operacionais e indicadores mensuraveis.

Ja Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) defendem que a estratégia ¢
simultaneamente um plano e um padrdo de comportamento organizacional.
Concretamente no setor publico, a estratégia deve alinhar-se com o interesse coletivo

(Ferreira & Gerardo, 2019).

Figura 1: Modelo de Gestdo Estratégica.

Fonte: Adaptado de Caldeira, 2010.

Para Caldeira J. (2010), a gestdao estratégica relaciona decisdes e execucgdes de
gestdo que estabelecem e condicionam o desenrolar da estratégia e consequentemente
performance a médio e longo prazo. O modelo da gestdo estratégica ¢ ciclico e evolutivo,

podendo assentar em 5 fases (fig. 1).



Figura 2: A Estratégia para Estados Futuros.

Plano CcG | Execucio

Estratégia - Caminho

W

Z

Fonte: Elaborag¢do Propria.

Da defini¢ao de planos a sua execucado, estratégia essa, pilotada pelo controlo de

gestdo, detetando e orientando desvios para que os objetivos (estados futuros) propostos
sejam cumpridos (fig. 2).

Figura 3: Cadeia de valor — Alinhamento estratégico — Controlo de Gestdo.

Qmso hem Em que medidaz
etratésis da eatrutors da
neztcio apaia R ; OCEENiTacas aoiso sistemas da geatso
- dezenvolvimento da O OYE 2
cumpriments capacidade parfommance dos
do pt?:mitn organizacional

Em que medidaos

reonrsgd valiosos?

OIEENITRCANT

Fonte: Adaptado de Jonathan Trevor, 2020

No contexto da criacdo de valor de uma organizagdo, tem de haver alinhamento

estratégico, isto €, seja comercial, governamental ou social, o alinhamento estratégico,
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implica que todos os elementos de uma organizacgao, incluindo a sua estratégia de negdcio
e a forma como estd organizada, estdo estruturados de forma a melhorar a apoiar o
cumprimento do seu proposito a longo prazo (Trevor J. 2017). Qualquer organizagdo tem
de ter um propdsito, uma estratégia, ter competéncias para cumprir essa estratégia, ter
uma estrutura organizacional e ter sistemas de gestdo que permitam cumprir o

alinhamento para a realizacdo dos objetivos (fig. 3).

Figura 4: Performance (desempenho).

Environment

Performance .

Organization Etmt&g]

Fonte: Adaptado de M.EOS, the Manager and Enterprise Performance, at time t —
José Santos, INSEAD, 2019.

Para Santos, J., no seu modelo M.EOS (Manager and Enterprise Operation System),
considera que o desempenho da empresa, num dado momento t, depende da interagao
dinamica entre trés elemento: a envolvéncia, a estratégia e a organizacao. O resultado da
gestao obtém-se através do equilibrio entre estes trés grandes fatores que sdo dindmicos

e influenciam-se uns aos outros (fig. 4).

2.4 Sistemas de Controlo de Gestao (SCG)

Os SCG constituem um conjunto de processos e instrumentos utilizados pelas
organizacgOes para assegurar que as atividades e os comportamentos dos seus membros
estao alinhados com os objetivos estratégicos e operacionais definidos. De acordo com
Anthony e Govindarajan (2007), o CG compreende o processo pelo qual os gestores
influenciam os membros da organizacdo a implementar as estratégias previamente

definidas, garantindo a coeréncia entre a formulagdo estratégica e a execugao operacional.
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Figura 5: O Controlo de Gestao como processo.

1 - Desenvolvimento da
estratégia

Definir missdo, valores e visdo;
formular a estratégia

2 - Traduzir a estratégia

Plano estratégico

Definir objetivos; selecionar
medidas e iniciativas

Mapa estratégico; BSC; - ™
investimentos estratégicos

5 - Validacio e adaptacio
estratégica

Analisar rentabilidade;
avaliar correlagdes
estratégicas; avaliar
estratégias emergentes

Resultados
3 - Plano de operacdes Plano operacional 4 - Monitorar e aprender
Aperfeigoar processos; Dashboards; orgamentos; Considerar revisdes
desenvolver plano de projegdes da rendibilidade estratégicas; considerar
vendas; planear recursos e esperada Métncas revisdes operacionais
capacidades; elaborar o
orgamento |

Resultados

Executar processos e iniciativas

Fonte: Modelo de gestao integrada, adaptado do livro “A execu¢do premium”

de Kaplan, R. e Norton, D. (2008).

Segundo Otley (1999), um SCG eficaz permite traduzir a estratégia organizacional
em objetivos mensurdveis, assegurar a comunicacdo dos mesmos € promover a
aprendizagem organizacional através da monitorizacdo continua de resultados. Esta
perspetiva enfatiza que o controlo de gestdo ndo se limita a dimensao financeira, mas
inclui também aspetos culturais

comportamentais, e de desempenho global,

especialmente relevantes no contexto das instituigdes publicas e de ensino superior.

Ferreira e Otley (2009) ampliam esta visdo, conceptualizando o SCG como um
sistema integrado de controlo e de suporte a decisao, que combina instrumentos formais
(planeamento, or¢gamentagao, sistemas de informagao e indicadores de desempenho) com
mecanismos informais (valores, cultura e comunicacdo). O objetivo € garantir a coeréncia
entre estratégia, estrutura e comportamento organizacional, assegurando uma gestao

eficiente dos recursos e uma avaliagdo continua da performance institucional (Fig. 5).
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24.1

Alguns tipos de controlo

Viérios autores classificam os mecanismos de controlo em diferentes tipos ou

dimensdes. Merchant e Van der Stede (2017) e Ferreira e Otley (2009) destacam quatro

grandes categorias:

2.4.2

Controlo de planeamento: que estabelece objetivos estratégicos e operacionais,
define metas e recursos necessarios e orienta as agdes dos gestores e equipas
(Anthony & Govindarajan, 2007). No contexto do ensino superior, traduz-se em
planos estratégicos, orcamentos e planos de atividades institucionais.

Controlo cibernético: centrando-se na medi¢ao e monitorizagdo do desempenho
através de indicadores quantitativos e qualitativos, comparando resultados obtidos
com metas definidas. Este tipo de controlo ¢ a base do Balanced Scorecard,
permitindo ajustar agdes para corrigir desvios e otimizar resultados (Otley, 1999).
Controlo administrativo: envolvendo politicas, normas e procedimentos formais
que orientam o comportamento organizacional. Em institui¢des publicas, este tipo
de controlo assegura a conformidade com regulamentos, auditorias e sistemas de
qualidade (Ferreira & Otley, 2009).

Controlo cultural: apoiando-se em valores, crengas e praticas partilhadas,
promovendo o alinhamento comportamental dos colaboradores com os objetivos
organizacionais. Este controlo € especialmente relevante em institui¢des de ensino
superior, onde a autonomia académica e a identidade institucional desempenham

papel central (Merchant & Van der Stede, 2017).
Abordagem contingencial e ligacio a estratégia

A abordagem contingencial ao controlo de gestdo, amplamente defendida por

Otley (1999) e reforcada por Ferreira e Otley (2009), sustenta que ndo existe um sistema

ideal universal de CG. A eficicia de um SCG depende das caracteristicas especificas da

organizag¢do, incluindo a sua estratégia, estrutura, cultura, tecnologia e contexto

ambiental. Assim, os sistemas de controlo devem ser adaptados a realidade

organizacional, refletindo os objetivos estratégicos € o ambiente institucional em que

estdo inseridos.
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A ligacdo entre controlo de gestdo e estratégia organizacional ¢, portanto,
essencial. Anthony e Govindarajan (2007) argumentam que os SCG devem atuar como
mecanismos de tradu¢do da estratégia em acdes concretas e mensuraveis, promovendo o
alinhamento entre objetivos estratégicos e desempenho operacional. Esta relacdo ¢
particularmente relevante no ensino superior, onde os sistemas de controlo devem

equilibrar a racionalidade financeira com a missao educativa e cientifica.

Neste sentido, o desenvolvimento de um sistema de controlo de gestao integrado
(SCGI), suportado em instrumentos como o BSC, possibilita monitorizar
simultaneamente as dimensdes financeiras, académicas e administrativas, reforcando a
accountability e a eficiéncia institucional, principios centrais da NGP (Hood, 1995; Ferlie

et al., 1996).
2.5 Modelos de apoio a gestao de desempenho

Os modelos de apoio a gestao de desempenho assumem um papel central nos SCG
contemporaneos, ao permitirem a traducdo da estratégia em objetivos e indicadores

operacionais que orientam a tomada de decisdo e a monitorizagdo de resultados.
2.5.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton (1992, 2001) ¢
amplamente reconhecido como um dos instrumentos mais influentes de gestao estratégica

e de controlo de desempenho.

De acordo com os autores (1992), o BSC foi concebido para superar as limitagdes
dos sistemas de medicdo tradicionais, excessivamente centrados em indicadores
financeiros, integrando dimensdes ndo financeiras que captam a performance
organizacional de forma mais abrangente. O modelo baseia-se na premissa de que o
desempenho sustentado depende da articulagdo equilibrada entre indicadores financeiros

e nao financeiros, agrupados em quatro perspetivas fundamentais:

e Perspetiva Financeira: mede os resultados econémicos e a eficiéncia no uso dos
recursos, refletindo o impacto das decisdes estratégicas na sustentabilidade
financeira.

e Perspetiva dos Clientes (ou estudantes, no contexto das IES): avalia a satisfagao,

fidelizagao e valor percecionado pelos principais stakeholders externos.
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e Perspetiva dos Processos Internos: analisa a eficiéncia e qualidade dos processos
criticos que permitem atingir os objetivos estratégicos.

o Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento: foca-se na capacitacdo das pessoas,
sistemas de informagdo e cultura organizacional, promovendo a melhoria

continua.

A loégica do BSC consiste em estabelecer relacdes de causa e efeito entre estas
perspetivas, de modo a demonstrar como as agdes em dareas operacionais ¢ de
desenvolvimento organizacional contribuem para resultados financeiros e institucionais
(Kaplan & Norton, 2001). Assim, o BSC atua simultaneamente como ferramenta de
medicdo, comunicagdo ¢ implementacao da estratégia, favorecendo a coeréncia entre

diferentes niveis da organizacao.
2.5.2 Limitacoes e Adaptacio as Instituicoes Publicas

Embora o BSC tenha sido originalmente concebido para o setor privado, a sua
aplicagdo em instituicdes publicas e de ensino superior tem vindo a ser amplamente
explorada e adaptada (Greatbanks & Tapp, 2007; Northcott & Taulapapa, 2012). Nestes
contextos, os objetivos financeiros nao sao o fim ultimo, mas um meio para alcangar
missdes de caracter social, educativo e cientifico. Assim, a perspetiva financeira ¢
frequentemente reposicionada para refletir a eficiéncia na utilizagdo de recursos publicos
e a sustentabilidade or¢amental, enquanto as perspetivas dos clientes e dos processos
internos sdo adaptadas para incorporar estudantes, docentes, investigadores e a

comunidade académica em geral.

Kaplan e Norton (2001) reconhecem que o BSC, quando aplicado a organizagdes
publicas, deve ser customizado para refletir a missao institucional e os objetivos de valor
publico, mantendo o equilibrio entre accountability, eficiéncia e impacto social. Contudo,
algumas limitacdes persistem: a dificuldade de definir indicadores nao financeiros validos
e comparaveis, a complexidade de articulacdo entre as dimensdes estratégicas e

operacionais € a resisténcia organizacional a mudanc¢a (Niven, 2008).
2.5.3 Outras Abordagens Complementares

Para 14 do Balanced Scorecard, existem outros modelos e instrumentos de apoio
a gestdo de desempenho que podem ser utilizados de forma complementar, reforgando

diferentes dimensdes do controlo de gestao:
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e Tabela de Bordo (Tableau de Bord), originario da tradicdo francesa de gestao
(Epstein & Manzoni, 1998), este modelo enfatiza a monitorizagdo operacional
continua através de indicadores-chave (KPIs) e graficos de controlo. A sua
abordagem flexivel e orientada para a acdo pratica ¢ especialmente util em
contextos administrativos e académicos.

e Gestao por Objetivos (Management by objetives — MBO), proposta por Drucker
(1954), baseia-se na definicao participada de objetivos mensuraveis e temporais,
promovendo a responsabilizacdo e o alinhamento entre niveis hierarquicos.
Embora mais individual e departamental, pode complementar o BSC ao reforcar
o foco em resultados concretos e mensuraveis.

e Performance Prism, desenvolvido por Neely, Adams e Kennerley (2002), oferece
uma abordagem mais abrangente, considerando as expectativas e contribuigdes de
multiplos stakeholders, o que o torna particularmente adequado a instituigdes
publicas e de ensino superior que devem equilibrar diversas dimensdes de valor

social.

A utilizacdo integrada destas abordagens pode enriquecer os SCG, permitindo
combinar a visdo estratégica do BSC com a operacionalidade da tabela de bordo ¢ a
orientagdo participativa da gestao por objetivos, promovendo uma cultura de desempenho

e aprendizagem continua no setor publico.
2.6 O problema do controlo

Merchant e Van der Stede (2012), identificam trés grandes causas para as falhas
nos sistemas de controlo: falta de direcdo, problemas motivacionais e limitagdes pessoais

(competéncias).

A falta de direcdo verifica-se quando os colaboradores nao sabem claramente o
que se espera deles. Isto pode resultar de objetivos mal definidos, comunicagdo ineficaz
ou auséncia de alinhamento estratégico. Merchant e Van der Stede (2012) defendem que
o controlo deve garantir que todos os membros da organizacdo compreendem os objetivos

e as expectativas, para que possam agir de forma coerente com a estratégia.

Inclusive quando os objetivos sdo claros, os colaboradores podem ndo estar
motivados para os cumprir. Fato este, que acontece quando os objetivos organizacionais
ndo coincidem com os interesses pessoais dos colaboradores. A motivacdo pode ser

afetada por fatores como recompensas inadequadas, falta de reconhecimento ou um
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ambiente de trabalho toxico. Os autores sugerem que os sistemas de controlo devem
incluir incentivos e mecanismos de reforgo positivo para alinhar os interesses individuais

com os da organizagao.

Por fim, os colaboradores podem estar bem direcionados e motivados, mas nao
possuir as competéncias necessarias para atingir os objetivos. Merchant e Van der Stede
(2012) referem que estas limitagcdes podem incluir falta de formacgao, experiéncia ou
capacidades técnicas. O controlo eficaz deve prever mecanismos de apoio ao

desenvolvimento, como formagao continua, supervisao adequada e feedback construtivo.

Figura 6: O envolvimento ou ligagdo das pessoas com a organizagdo.

Regional Ranking %% Engaged
o United States and Canada 31
o Latin America and the Caribbean 31
o South Asia 26
o Post-Soviet Eurasia 26
- Southeast Asia 26
- Australia and New Zealand 23
@ Sub-Saharan Africa 19
East Asia 18
@ Middie East and North Africa 14
Europe 13

Fonte: Gallup — State of the Global Workplace — Employee Engagement — 2025

O ranking acima referenciado, enfatiza o problema do controlo, materializando a
falta de engajamento das pessoas com as organizacdes. Essa falta de comprometimento

pode levar a baixo desempenho e comportamentos prejudiciais a organizacao.

Para combater as falhas acima mencionadas, os mesmos autores, (2012), propdem
alguns mecanismos de controlo: através do controlo de resultados, para se controlar os
resultados o CG deve-se focar nos objetivos finais, permitindo liberdade de acdo, mas

exigindo responsabilidade pelos resultados; por controlo de agdo, definindo
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procedimentos a serem seguidos, relevantes para quando ha risco de erro ou falta de
competéncias; controlo pessoal e cultural, promovendo valores, regras e cultura

organizacional, incentivando a comportamentos desejaveis.

Figura 7: Mecanismos de controlo para “orientar e “motivar”

Controlos de Resultados: Dimensoes de Controlos de A¢do: Regras e
desempenho; indicadores de desempenho; procedimentos; sistemas de
orcamentos; planos de atividade; BSC; sistemas de controlo interno; Hierarquias;
incentivos e recompensas (extrinsecas); ... “Burocracia™; ...

\

Controlos Culturais: Valores; Controlos Pessoals:

lideranca; cultura; propésito; Recru.ttz_une:tode Sgeczm .
normas sociais; poder; ... b e e MR T e
certa no lugar certo”; ...

Fonte: Adaptado de Merchant e Van der Stede (2012)

Para superar estas fragilidades acima mencionadas, ¢ essencial adotar mecanismos
de controlo (fig. 7) que promovam comunicagdo, participacdo e aprendizagem
organizacional, como sistemas interativos de gestdo, indicadores de desempenho
integrados e processos de feedback continuo (Simons, 1995; Knowles, 2023).
Paralelamente, a criacdo de uma cultura de autonomia responsavel e desenvolvimento de
competéncias de gestdo entre docentes e dirigentes reforcando o compromisso
institucional com os objetivos comuns (Boyatzis, 1982; Deci & Ryan, 2000). Assim, o
controlo deixa de ser percebido como um instrumento de fiscalizagdo e transforma-se
num mecanismo de alinhamento estratégico, favorecendo a coeréncia entre missao,

desempenho e melhoria continua nas IES.
2.7 Envolvimento, cultura e lideranca

A cultura organizacional constitui a base sobre o qual se edificam os sistemas de
controlo de gestdo (Anthony & Govindarajan, 2007). Uma cultura aberta a participagao,
a inovagdo e a responsabilizac¢do facilita a implementacdo de instrumentos de gestdo

baseados em resultados. Ja contextos marcados por resisténcia, desconfianca ou
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fragmentacdo institucional tendem a neutralizar os efeitos positivos do controlo

(Merchant & Van der Stede, 2017).

Neste sentido, o papel da lideranca ¢ determinante. Lideres que comunicam
claramente a estratégia, envolvem as equipas na defini¢cdo de objetivos e promovem o
reconhecimento do mérito individual e coletivo criam condi¢des favoraveis a adogcao de
sistemas de controlo eficazes (Simons, 1995). Nas IES, a lideranga estratégica deve
equilibrar a autoridade académica e a responsabilidade de gestdo, incentivando a

colaboracao interdisciplinar e a partilha de boas praticas (Amaral et al., 2003).

Assim, o controlo de gestdo eficaz ndo se resume a aplicagdo de ferramentas
técnicas, mas a construcdo de um processo social que promove o compromisso, o
alinhamento e a confianca. Este entendimento refor¢a a necessidade de avaliar, no ambito
do presente estudo, o grau de envolvimento e alinhamento dos colaboradores com a
missdo e a estratégia institucional, como condi¢ao essencial para a futura implementacao

de um sistema de controlo de gestao integrado.
2.7.1 A correlacio das boas praticas de gestao e o desempenho

O artigo de Bloom, Van Reenen e Brynjolfsson (2017), publicado na Harvard
Business Review, apresenta evidéncia de que a cultura organizacional baseada na
qualidade das praticas de gestao ¢ um dos fatores que mais contribuem para o desempenho
organizacional. Salientando que empresas que adotam praticas de gestdo estruturadas,
como monitorizagao rigorosa, defini¢ao clara de metas e sistemas eficazes de incentivos,
tendem a alcangar niveis superiores de produtividade, rentabilidade e inovagdo. Estes
resultados sugerem que as diferengas na qualidade da gestdo explicam uma parte

relevante das variagdes de desempenho entre organizagdoes.

Os mesmos autores (2017) argumentam que muitas empresas sobrevalorizam
investimentos em tecnologia, I&D ou competéncias individuais, ignorando que os
processos de gestao constituem um motor central de vantagem competitiva. Os autores
mostram também que a qualidade da gestdo varia significativamente entre setores e
paises, sendo influenciada por fatores como competicio de mercado, cultura
organizacional e qualificagdes da forca de trabalho. Assim, o estudo reforca a ideia de
que investir em praticas de gestdo solidas pode ser uma das estratégias mais eficazes e

frequentemente menos reconhecidas para melhorar o desempenho empresarial.

19



2.8 Controlo de Gestao no setor publico e no ensino superior

O CG no setor publico tem vindo a assumir crescente relevancia nas ultimas
décadas, impulsionado pelas reformas inspiradas na NGP, que introduziram principios de
eficiéncia, accountability e medicdo de desempenho (Hood, 1991; Ferlie et al., 1996).
Contudo, a aplica¢do de praticas de controlo tipicas do setor privado enfrenta desafios
estruturais e culturais quando transpostas para o contexto das instituicdes publicas de

ensino superior (IES) (Broadbent & Guthrie, 2008; Lapsley, 2009).

De acordo com Ferreira (2017), o controlo de gestdo nas IES deve ser
compreendido como um sistema social e técnico, cuja fun¢do ¢ apoiar a tomada de
decisdo, promover a transparéncia na utilizacdo de recursos publicos e assegurar a
coeréncia entre a missao institucional e os resultados alcangados. No entanto, a natureza
ndo lucrativa e o predominio de objetivos intangiveis e multidimensionais dificultam a

mensuracao e a comparacao do desempenho (Modell, 2004).
2.8.1 Desafios Especificos do CG nas IES

Este capitulo explora os desafios especificos do controlo de gestdo (CG) nas
instituicdes de ensino superior (IES) publicas, contextualizando-os a luz das exigéncias
da Nova Gestdo Publica (NGP). A andlise contempla a diversidade de stakeholders, as
restrigdes orgamentais, os objetivos nao financeiros e a autonomia institucional,
articulando essas dimensdes com modelos e praticas internacionais € nacionais de

medi¢do de desempenho.
2.8.1.1 Multiplos Stakeholders e objetivos divergentes

As IES publicas operam num ambiente caraterizado por uma multiplicidade de
partes interessadas, das quais os estudantes, docentes, 6rgaos de tutela, empregadores e
sociedade civil, com interesses normalmente divergentes (Amaral, Meek & Larsen, 2003;
Carvalho & Santiago, 2010). Esta diversidade torna complexa a definicao de prioridades
e indicadores de desempenho consensuais, conduzindo frequentemente a tensdes entre

eficiéncia econdémica e qualidade académica (Broadbent & Laughlin, 2009).
2.8.1.2 Restri¢oes or¢camentais e sustentabilidade financeira

As limitagdes orgamentais impostas pelo financiamento publico condicionam a

capacidade das institui¢des de investir em inovag¢ao, infraestrutura e desenvolvimento de
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competéncias (Ferreira, 2017; Moura, 2018). Este contexto reforca a necessidade de
mecanismos de controlo or¢amental rigoroso e de avaliagdo de custo-beneficio, mas
também evidencia a tensdo entre controlo financeiro e autonomia académica (Carvalho

& Diogo, 2018).
2.8.1.3 Objetivos Nao Financeiros e Accountability Publica

Ao contrario das organizagdes privadas, cujo desempenho ¢ avaliado sobretudo por
métricas financeiras, as IES devem demonstrar valor publico, medido em termos de
impacto educativo, cientifico e social (Spekle & Verbeeten, 2014). O controlo de gestao
deve, portanto, integrar dimensdes qualitativas como a qualidade pedagodgica, a
empregabilidade dos diplomados e a produgao cientifica, conciliando-as com a eficiéncia

administrativa (Lapsley, 2009).
2.8.1.4 Autonomia e Cultura Organizacional

A autonomia estatutaria e académica das IES, aliada a natureza institucional da tomada
de decisdo, tende a dificultar a ado¢do de modelos uniformes de controlo (Carvalho &
Santiago, 2010). Assim, os sistemas de controlo devem ser participativos e adaptados a
cultura institucional, promovendo o envolvimento dos docentes e dirigentes (Ferreira &

Otley, 2009).
2.8.2 Perspetiva Comparada: Contexto Internacional e Nacional

A nivel internacional, autores como Guthric ¢ Neumann (2007) e Northcott e
Taulapapa (2012) evidenciam que as universidades e politécnicos tém vindo a adotar
instrumentos como o Balanced Scorecard, dashboards e relatorios de desempenho, para
melhorar a accountability e a eficiéncia. Em Portugal, diversos estudos (Ferreira, 2017;
Moura, 2018; Gomes & Mendes, 2020) mostram que, apesar de avangos significativos,
persiste uma lacuna entre o discurso estratégico e a pratica de controlo, sobretudo devido

a escassez de recursos humanos qualificados e a resisténcia cultural a mudanga.

Em sintese, o capitulo evidencia que o controlo de gestdo nas IES exige abordagens
flexiveis, participativas e estrategicamente alinhadas, capazes de conciliar eficiéncia
administrativa com missao educativa e responsabilidade publica. O enquadramento
teorico apresentado oferece uma base so6lida para compreender os sistemas de controlo

existentes e identificar caminhos para a sua melhoria continua.
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CaAriTULO III - METODOLOGIA
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3 Metodologia

3.1 Tipo de Desenho do Estudo

O presente estudo adota um desenho de estudo de caso tnico, aplicado ISCAP, com
o objetivo de compreender, de forma aprofundada, as praticas ¢ os mecanismos de
controlo de gestdo existentes, bem como propor melhorias sustentadas num modelo
conceptual integrado. Segundo Yin (2018), o estudo de caso ¢ particularmente adequado
quando se pretende explorar fenomenos complexos no seu contexto real, permitindo

captar a interacao entre multiplas variaveis organizacionais, contextuais ¢ humanas.

A abordagem metodologica ¢ essencialmente qualitativa, privilegiando a
compreensao e interpretacdo do fenomeno organizacional em detrimento da mensuragao
estatistica. A investigacdo qualitativa, conforme Creswell e Creswell (2018), procura
compreender o significado atribuido pelos individuos e grupos sociais as suas praticas e
contextos, sendo especialmente apropriada para explorar processos de gestdo, cultura
organizacional e alinhamento estratégico, dimensdes fundamentais no controlo de gestao

institucional.

Apesar do predominio qualitativo, reconhece-se a utilizagdo complementar de
elementos quantitativos, nomeadamente na sistematizacao e analise de indicadores de
desempenho internos, relatérios de gestdo e documentos institucionais. Esta combinagao
metodologica, conhecida como abordagem mista, permite reforgar a validade e a robustez

dos resultados através da triangulagdo de fontes e métodos (Flick, 2018).

O estudo foi estruturado em torno de uma estratégia de intervengdo aplicada,
orientada para a resolucdo de um problema real e para a melhoria dos sistemas de gestdo
do ISCAP. A opgao por um estudo de caso profissionalizante justifica-se pela sua
relevancia pratica e pela possibilidade de transferir o conhecimento gerado para a

realidade institucional, promovendo uma ligacao direta entre teoria e pratica.

Dada a natureza institucional e as limitagdes temporais e logisticas do projeto, a
recolha de dados baseou-se em trés técnicas principais: analise documental, observagao
direta e analise de literatura cientifica. Ndo foram realizados questionarios ou entrevistas
presenciais, o que constitui uma limitacdo reconhecida, mas mitigada pela triangulacao
entre fontes formais de informagao, como relatérios de atividades, planos estratégicos e

indicadores de desempenho disponiveis publicamente.
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Em sintese, o desenho do estudo permite uma compreensao holistica e integrada do
sistema de controlo de gestdo do ISCAP, combinando uma analise tedrica fundamentada

com uma observacdo empirica critica.
3.2 Contexto do Caso

O caso em estudo incide sobre o ISCAP, IES publica, facto que torna o contexto
empirico do estudo particularmente pertinente por diversas razdoes. Em primeiro lugar,
trata-se de uma instituicdo publica, sujeita as exigéncias de accountability, eficiéncia e
transparéncia que caracterizam o setor publico no ambito da Nova Gestao Publica (NGP)
(Hood, 1991; Ferlie et al., 1996). Em segundo lugar, a instituicdo apresenta caracteristicas
organizacionais complexas, combinando autonomia académica com restrigdes
or¢amentais ¢ multiplos grupos de interesse, o que o torna um caso adequado para a

analise de sistemas de controlo de gestao.

Por fim, o facto de o projeto ser desenvolvido em estreita articulagdo com a propria
instituigdo, através de um tutor interno, refor¢a o caracter aplicado e profissionalizante do
estudo, permitindo que os resultados obtidos possam ter impacto direto na melhoria da
performance organizacional e na consolidagdo de um sistema de controlo de gestao

integrado.
3.3 Fontes e Instrumentos de Recolha de Dados

A recolha de dados baseou-se em fontes documentais, observacionais e
bibliograficas, privilegiando-se a triangulagdo de informagdo para assegurar a validade
interna e a credibilidade dos resultados (Flick, 2018). As principais fontes utilizadas

foram:

e Documentacao institucional interna: plano estratégico IPP 2022 - 2026, relatorios
de atividades e contas ISCAP 2019 - 2022, plano de atividades 2025 ISCAP;

e Documentacao normativa e legal: diplomas que regulam a gestdo financeira e
organizacional das institui¢des publicas de ensino superior (por exemplo, Regime
Juridico das Instituigdes de Ensino Superior e Estatutos do P. PORTO);

e Fontes bibliograficas e cientificas: artigos, livros e relatérios técnicos
relacionados com controlo de gestao, gestdo publica e modelos de medicdo de

desempenho;
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e Instrumentos de apoio analitico: grelha de analise documental, matriz de
codificagdo e modelo conceptual de referéncia baseado no Performance

Management Systems Framework de Ferreira e Otley (2009).

Os instrumentos de recolha e andlise (guides de andlise documental, modelo de
questionario de alinhamento estratégico e matriz de codificagdo) encontram-se

apresentados em Anexo A, Anexo B e Anexo C, respetivamente.
3.4 Procedimentos de Recolha e Tratamento de Dados

Os dados foram recolhidos entre marco e julho de 2025, num processo estruturado
em varias fases. Inicialmente, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura, sobre
CG no ensino superior, com o objetivo de definir o quadro tedrico e identificar as

melhores praticas a nivel nacional e internacional.

Posteriormente, procedeu-se a andlise documental interna, recorrendo a consulta de
relatorios institucionais. Esta anélise permitiu caracterizar o sistema de controlo de gestao
existente, identificar lacunas e compreender o grau de alinhamento entre a estratégia

institucional e as praticas de controlo.

Em complemento, foi conduzida observagdo direta de reunides e procedimentos
administrativos, sempre no respeito pelos principios éticos da investigagdo cientifica e
pela confidencialidade dos dados institucionais. As informagdes recolhidas foram
organizadas, categorizadas e sintetizadas através de uma matriz de codificagdo tematica,

construida com base nas dimensdes do modelo de Ferreira e Otley (2009).

O tratamento dos dados envolveu a interpretacdo qualitativa dos conteudos e,
quando aplicavel, a quantifica¢do de indicadores de desempenho presentes nos relatorios
institucionais. Esta triangulagdo metodologica visou reforgar a robustez dos resultados e

garantir a coeréncia entre dados, teoria e objetivos de investigacao.
3.5 Técnicas de Analise

A andlise dos dados foi orientada pelo Framework de Ferreira e Otley (2009), que
propde uma abordagem integrada a avaliagdo e desenho de sistemas de gestdo de
desempenho. Este modelo conceptual compreende questdes-chave que relacionam

estratégia, controlo e aprendizagem organizacional, permitindo compreender como os
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sistemas de controlo de gestdo sdo concebidos, utilizados e ajustados no contexto

institucional.

De acordo com Ferreira e Otley (2009), a analise de um sistema de gestao deve
considerar: a defini¢do dos objetivos estratégicos; os fatores criticos de sucesso; 0s
indicadores de desempenho utilizados; os processos de planeamento e monitorizagao; a
influéncia cultural e comportamental; e os mecanismos de feedback e aprendizagem.
Assim, este enquadramento foi utilizado como base de codificagdo e interpretacao,
permitindo identificar lacunas e oportunidades de melhoria no sistema de controlo do

ISCAP.

A andlise procurou, ainda, integrar dimensdes financeiras, administrativas,
pedagogicas e humanas, refletindo a natureza multifacetada das instituicdes de ensino
superior publico. Esta perspetiva holistica assegura uma leitura mais completa e
contextualizada da performance institucional e do papel do controlo de gestao enquanto

ferramenta de apoio a decisao.
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CAPITULO IV — CARATERIZACAO DA ORGANIZACAO
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4 Caraterizacao da Organizaciao

4.1 Apresentaciao do ISCAP

O Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo do Porto integra o
Politécnico do Porto, uma das maiores instituicdes de ensino superior politécnico em
Portugal. Fundado em 1886, o ISCAP consolidou-se como uma instituicao de referéncia

no ensino superior publico.

A sua missao centra-se em proporcionar formagao superior de qualidade, promover
a investigacao aplicada e contribuir para o desenvolvimento econémico e social da regido

e do pais.
4.2 Enquadramento Legal

Juridicamente, ¢ uma pessoa coletiva de direito publico integrado no P. Porto, e goza,
nos termos da lei e dos seus estatutos, de intervengao no ambito dos cursos instituidos, de
autonomia estatutaria, pedagogica, cientifica, cultural de administrativa. Como IES tem
o seu regime juridico regulado na Lei n® 62/2007, de 10 de setembro, do Regime Juridico
das Instituigdes de Ensino Superior (RJIES), assim como nos seus Estatutos,
homologados pelo Despacho n°® 15834/2009, publicado no Diario da Republica, 2* série,
n° 132, de 10 de julho.

4.3 Estrutura Organizacional e Funcional

A sua estrutura organizacional reflete a necessidade de conciliar a autonomia
académica com a coordenacdo institucional e o cumprimento das normas do ensino
superior publico. A instituicdo ¢ composta por departamentos académicos e servigos de
gestdo e suporte, distribuidos de forma a garantir a eficiéncia administrativa, a qualidade

pedagdgica e a monitorizagao do desempenho institucional
4.3.1 Modelo organizativo
A estrutura do ISCAP tem a seguinte composi¢ao e funcao:

e Orgios de Gestio: Presidente, Conselho de Administragdo, Conselho

Técnico-cientifico, Conselho Pedagogico e Conselho Consultivo;
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e Areas Cientificas: Assessoria e Comunicacio Organizacional, Auditoria,
Ciéncias Sociais, Contabilidade, Direito, Economia, Gestdo, Linguas,
Matematica e Sistemas de Informagao;

e Servigos: sdo servigos de apoios técnico e administrativo aos Orgdos de
Gestao;

e Centros de Investigagdo: CEOS.PP — Centro de Estudos Organizacionais e
Sociais do Politécnico do Porto € 0 CEI — Centro de Estudos Interculturais;

e Porto Executive Academy (PEA): departamento especializado em prestagao
de servigos ao exterior que visam combater as lacunas do mercado e a
realizagdo de ac¢des de formagdo em diversas areas de conhecimento

relacionadas com a missdao do ISCAP.
4.3.2 Organograma do ISCAP

O organograma reflete a sua estrutura organizacional, evidenciando a hierarquia

e as relagdes funcionais entre os diversos departamentos e servigos.

Figura 8: Organograma do ISCAP.

P.PORTO
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Conselho Conselho Conselho Conselho de
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Fonte: Plano de Atividade 2025

A estruturada esta definida de forma a garantir que todas as funcdes

organizacionais estejam coordenadas e alinhadas com os objetivos estratégicos do

ISCAP.
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4.4 Dados Quantitativos Relevantes
4.4.1 Numero de Alunos

De acordo com o Relatorio de Atividades e Contas, (2021), o ISCAP contabiliza
8 licenciaturas, 16 mestrados, e 8 Cursos Técnico Superiores Profissionais (CTeSP),
4.941 estudantes inscritos e distribuidos predominantemente por areas de estudo de

Contabilidade e Gestao.
4.4.2 Corpo Docente e ndo docente

O corpo docente do ISCAP de acordo o mesmo relatorio de 2021, ¢ constituido
por cerca de 230 docentes, entre efetivos e contratados, distribuidos pelas diferentes
unidades académicas. Aproximadamente 57% dos docentes possuem grau de doutor,
garantindo a capacidade cientifica e pedagogica da instituicdo. Este quadro docente
permite manter relagdes proximas com os estudantes, promover a investiga¢ao aplicada
e assegurar a qualidade do ensino. O corpo nao docente ¢ constituido por 58 colaboradores
dos quais 22 possuem grau de licenciatura, 17 grau de mestrado e 3 grau de doutoramento,

aptos a garantir o bom funcionamento da instituicao.
4.4.3 Orcamento e Recursos Financeiros

O orcamento anual do ISCAP, para 2025, ascende a 15.299.114,00 euros, com

financiamento proveniente de diversas fontes:

e Transferéncia do Estado: 60,51% do orcamento total;
e Receitas proprias: 33,05%, incluindo propinas, servigos e projetos de
investigacao;

e Outras fontes de financiamento: 6,44%.

A gestao financeira segue os principios de transparéncia, eficiéncia e accountability,
sendo monitorizada através de relatdrios anuais e instrumentos de controlo interno. (Plano

de Atividades, 2025).
4.4.4 Resultados Académicos e Institucionais
De acordo com o Relatorio de Atividades e Contas de 2021:

e O numero de diplomado/as foi de 876;

31



e O indice de satisfa¢ao da procura foi de 1,35, indice resultante da fragdo (niimero
de candidato/as em 1? op¢ao/numero de vagas fixado);

e Taxa de desemprego dos diplomados do ISCAP ¢ por norma superior a média
nacional dos diplomados do ensino superior publico, os dados reportam-se ao
periodo de 2016-2019, fornecidos pela Direcdo Geral de Estatisticas da Educagao
e Ciéncias (baseado no numero de licenciados inscritos no IEFP). (Relatério de
Atividades e Contas 2021)

e Projetos de investigagdo ativos em 2021 eram de 25, 563 publicagdes cientificas,
222 comunicagdes, suportados por 12 grupos de investigacao;

e Participacdo em programas de mobilidade internacional: nimero de estudantes
internacionais recebido foi de 377 e estudantes nacionais que partiram foi de 109.

e Numero de estudantes internacionais que frequentaram cursos conferentes de grau

foi de 192, periodo 2020/21. (Relatério de Atividades e Contas 2021).

Estes dados quantitativos permitem ter uma visdo consolidada da dimensdo,
capacidade operacional e resultados institucionais do ISCAP, constituindo informagdes
essenciais para a avaliagdo do sistema de controlo de gestdo e a identificacdo de
oportunidades de melhoria, particularmente na alocacdo de recursos, monitorizagdo de

desempenho e alinhamento estratégico.
4.5 Sistema Atual de Controlo de Gestiao

O Sistema de Controlo de Gestdo estd estruturado para apoiar a execugao da
estratégia institucional, garantir a utilizagdo eficiente dos recursos € monitorizar o
desempenho académico, financeiro e organizacional. A andlise dos instrumentos e
praticas existentes permite identificar pontos fortes e areas de melhoria, essenciais para a

evolucao continua da instituigao.
4.5.1 Logistica da Informacao de Gestao

Na figura seguinte apresenta-se os principais documentos ou relatorios de

planeamento e prestagdo de contas que orientam as IES, neste caso o ISCAP.
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Figura 9: Principais relatorios do planeamento e prestagdo de contas do ISCAP

Plano de Atividades m—" | Define a operacionalizagdo...anual ISCAP

pm———%  Custo da operacionalizagio...anual ISCAP
Relatorio de Atividades NSNS Os resultados...anual ISCAP

Fonte: Elaboragdo propria — adaptado de Caldeira J. 2010

Na figura abaixo referencia-se o circuito dos relatdrios de gestdo realizados pelos

departamentos e analisados pelo respetivo gestor hierarquicamente superior.

Figura 10: Circuito dos Principais Relatorios Internos de informagdo de gestio no

ISCAP

Porto Execotive Academy
(PEA)

Centro Extodos Orpanizacionais 5 .
Yok G i Vice-Presidentes

Sociais P PORTO (CEOSFP)

Gabinete Relagtes Intemnacionais
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(GRI}

Gabinete do Patriménio Secretano

Fonte: Elaboragdo propria

Existem atualmente no ISCAP quatro departamento e emitem relatorios de gestao

anuais para serem analisados pelos 6rgaos superiores hierarquicos.

4.5.2 Tabela de Instrumento de Controlo Existentes
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A tabela a seguir apresenta os principais instrumentos de controlo de gestao

atualmente em uso no ISCAP, incluindo a sua dimensdo, frequéncia de utilizacdo e

responsaveis. Estes instrumentos sdo fundamentais para o planeamento, execugdo e

monitorizagao das atividades institucionais.

Tabela 1: Instrumentos de analise e controlo de gestdo existentes.

Dimensido Instrumento Frequéncia Responsavel(s)
Plano Estratégico IPP .
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E
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Fonte: Relatorio de Atividades e Contas 2021/2022.

Objetivo / Funcio

Definir objetivos estratégicos e metas

institucionais

Planeamento operacional e alocagao

de recursos

Planeamento e controlo das receitas e

despesas

Monitorizar a execugdo orgamental ¢

identificar desvios

Avaliar desempenho académico e

identificar areas de melhoria

Medir desempenho institucional e

apoiar a tomada de decisdes

Garantir conformidade e identificar

oportunidades de melhoria

Estes instrumentos permitem ao ISCAP monitorizar a sua performance, identificar

areas de melhoria e alinhar as suas atividades com os objetivos estratégicos definidos.
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CAPITULO V — DIAGNOSTICO E ANALISE CRITICA
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S Diagnostico e Analise Critica

5.1 Metodologia do Diagndstico

O diagnostico do Sistema de Controlo de Gestao do ISCAP foi realizado com base
numa abordagem mista, combinando andlise documental, observacdo direta e
levantamento de percegdes organizacionais. O objetivo principal foi identificar pontos
fortes, lacunas e oportunidades de melhoria no SCG, considerando as dimensdes

estratégicas, financeiras, académicas e organizacionais da institui¢ao.
As etapas metodoldgicas seguidas no diagndstico foram:

e Revisao a analise documental: foram examinados o Plano Estratégico 2022—
2026 (P. PORTO), o Plano de Atividades 2025 e o Relatorio e Contas
2021/2022 (ISCAP) e outros documentos institucionais relevantes. Esta etapa
permitiu identificar os instrumentos formais de controlo, indicadores existentes
e processos de planeamento e reporting utilizados pela instituicdo (Ferreira &
Otley, 2009).

e Observacgao direta: analise do funcionamento das unidades académicas ¢ dos
servicos de gestdo, avaliando a aplicagdo pratica dos instrumentos de controlo
e a interacdo entre departamentos. Esta etapa proporcionou insights sobre
comunicag¢do, processos internos e alinhamento estratégico.

e Questionario de percegdes organizacionais: ndo executado devido a
constrangimentos de tempo e incompatibilidade dos intervenientes.

e Matriz de codificagdo e cruzamentos de informagdes: os dados obtidos através
da analise documental e das percecdes organizacionais foram organizados em
uma matriz de codificagdo baseada no framework de Ferreira & Otley (2009),
permitindo identificar consisténcias, discrepancias e lacunas no sistema de
controlo.

e Sintese e analise critica: a etapa final consistiu na interpretagao dos resultados,
destacando forgas, fraquezas e areas de melhoria, preparando o terreno para a

proposta de intervengdo a apresentar nos subcapitulos seguintes.

Esta metodologia garante transparéncia, rigor cientifico e triangulagdo de dados,
permitindo que as conclusdes do diagndstico reflitam a realidade organizacional do

ISCAP e sirvam de base so6lida para a proposta de melhoria do SCG.
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5.2 Resultados por Dimensao de Controlo de gestao

A andlise critica do SCG foi organizada em cinco dimensdes essenciais, permitindo

identificar pontos fortes, lacunas e oportunidades de melhoria. A avaliagao baseou-se em

dados documentais, observagao direta e percegdes organizacionais, cruzadas na matriz de

codificacdo descrita no Capitulo 3.

5.2.1 Planeamento e Or¢camentacio

O planeamento estratégico e orcamental do ISCAP esté estruturado em torno do

Plano Estratégico 2022-2026 do P. PORTO e do seu Plano de Atividades anual,

permitindo o desdobramento dos objetivos estratégicos em metas departamentais e

unidades funcionais.

5.2.2

De salientar:

Definicao clara de objetivos estratégicos e metas anuais;
Integracdo do planeamento operacional com a alocacdo de recursos
financeiros;

Uso de planos e orgamentos como instrumentos de alinhamento estratégico.

Lacunas identificadas:

Necessidade de maior flexibilidade para ajustes trimestrais;

Pouca integragdo entre indicadores financeiros e académicos no planeamento
continuo;

Limitacdo na comunicagdo transversal dos objetivos estratégicos a todos os

colaboradores.

Execuc¢ao e Monitorizacao

De salientar:

Monitorizagao regular da execucao orcamental;
Acompanhamento de resultados académicos (taxa de conclusdo,
empregabilidade);

Aplicagdo de auditorias internas para garantir conformidade.

Lacunas identificadas:

Falta de padronizacdo nos processos de monitorizacdo departamental;
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e Auséncia de indicadores operacionais detalhados para areas de suporte;
e Baixa utilizagdo dos resultados de monitorizagao para ajustes estratégicos em

tempo real
5.2.3 Reporting e Indicadores de Desempenho

Os relatorios e KPIs atuais permitem acompanhar desempenho financeiro,
académico e organizacional, sendo utilizados principalmente para accountability e

prestagdo de contas.
De salientar:

e Disponibilidade de relatérios anuais;
e Indicadores de desempenho alinhados com objetivos estratégicos;

e Existéncia de KPIs financeiros e académicos consolidados.
Lacunas identificadas:

e Integracao limitada entre indicadores financeiros, operacionais e de satisfacao
interna;

e Relatérios muitas vezes focados em outputs, sem andlise aprofundada de
outcomes,

e Pouco uso estratégico dos indicadores para decisoes de melhoria continua.
5.2.4 Governacio de Dados e Sistemas de Informacao

O ISCAP utiliza sistemas internos para gestdo académica, financeira e

administrativa, mas a integracao entre plataformas ¢ parcial.
De salientar:

e Existéncia de sistemas informatizados para matricula, gestdo financeira e
académica;

e Registo consistente de dados financeiros e académicos.
Lacunas identificadas:

e Sistemas nado totalmente integrados, dificultando relatorios consolidados;

e Limitagdes na analise automatizada de indicadores multidimensionais;
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e Necessidade de maior suporte a dashboards estratégicos para gestdo em tempo

real.
5.2.5 Cultura Organizacional e Accountability

A dimensdo cultural e de accountability ¢ essencial para o sucesso do SCG,
refletindo o grau de alinhamento estratégico, motivacdo e envolvimento dos

colaboradores.
De salientar:

e (ultura orientada para qualidade do ensino e desempenho académico;
e Existéncia de mecanismos de prestacdo de contas internos e externos;

e Sensibilizacdo da dire¢do e departamentos para metas estratégicas.
Lacunas identificadas:

¢ Comunicagdo interna insuficiente sobre objetivos estratégicos e indicadores;
e Participacao limitada dos colaboradores na definicdo de KPIs e metas;

e Necessidade de reforco da cultura de analise critica ¢ melhoria continua.

A andlise por dimensdo evidencia que o SCG do ISCAP possui instrumentos
estruturados e formalizados, com forte componente de planeamento e reporting. No
entanto, existem lacunas importantes relacionadas com a integra¢do de indicadores,
utilizacdo estratégica dos dados, flexibilidade no planeamento, padronizagdao de

monitorizagdo e refor¢o da cultura organizacional.
5.3 Apresentacido de Evidencias: Observa¢does Documentais

A andlise documental constituiu a principal fonte de evidéncia para o diagndstico
do SCG, permitindo avaliar a consisténcia, formalizagdo e aplicagdo pratica dos
instrumentos de gestdo existentes. Os documentos analisados incluem relatorios de
atividades, mapas de indicadores, relatorios financeiros, planos estratégicos e planos de
atividades anuais, todos acessiveis a gestao institucional e fundamentais para a tomada de

decisdo.
5.3.1 Relatorio de Atividades

Foram examinados os Relatorios de Atividades 2021/2022 e¢ o Plano de

Atividades 2025, que detalham:

39



e Execucdo de metas académicas e administrativas;
e Projetos de investigacdo em curso e financiamentos obtidos;
e Taxas de conclusao de cursos e empregabilidade de diplomados;

e Participacdo em programas de mobilidade e parcerias internacionais.

A andlise revelou que os relatérios sao bem estruturados e detalhados, mas
predominantemente descritivos, com pouca exploragdo critica de causas e efeitos dos
resultados. Existe uma oportunidade de integrar analises de desempenho estratégico que

permitam decisdes mais rapidas e assertivas.
5.3.2 Mapas e Tabelas de Indicadores

Observou-se mapas de indicadores financeiros, académicos e administrativos,
incluindo KPIs de execugdo orcamental, taxa de conclusdo de cursos, nimero de projetos

de investigagdo e indicadores de eficiéncia administrativa.
Evidéncias principais:

e Indicadores claros e quantificaveis;
e Frequéncia de atualizacdo adequada (semestral ou anual);

e Alinhamento com objetivos estratégicos do ISCAP.
Limitagoes identificadas:

e Falta de integracdo entre diferentes dimensdes (financeira, académica,
organizacional);

e Indicadores pouco utilizados para ajustes operacionais continuos;

e Auséncia de dashboards integrados que facilitem a visualizagdo estratégica em

tempo real.
5.3.3 Relatorios Financeiros e Or¢camentais
A analise dos relatdrios financeiros anuais permitiu observar:

e Execucdo detalhada do orgamento por unidade organica;
¢ Conformidade com as regras de gestao publica;

e Transparéncia a prestagao de contas ao P. Porto e ao Estado.

Oportunidades de melhoria:
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e Maior utilizagao destes dados para simulagdes de cenarios e planeamento
prospetivo;
e Integracdo com indicadores académicos e de projetos para andlise

multidimensional da performance institucional.
5.3.4 Planos estratégicos e de Atividades

O Plano Estratégico 2022-2026 (P. PORTO) e o Plano de Atividades 2025
(ISCAP) fornecem a base para:

e Defini¢ao de objetivos estratégicos e metas anuais;
e Alocacao de recursos financeiros, humanos e técnicos;

e Monitorizag¢@o do progresso através de indicadores e relatdrios periodicos.

As observacdes documentais indicam que a formalizacdo dos planos € robusta,
mas a implementacdo pratica e a ligagdo com os sistemas de controlo de desempenho
ainda apresentam lacunas, especialmente em termos de integra¢do de indicadores e

comunicag¢do interna.

As evidéncias documentais confirmam que o SCG possui instrumentos formais de
planeamento, monitorizacdo e reporting, com dados quantitativos consistentes. Contudo,

a analise critica identificou oportunidades de melhoria:

e Integracdo de indicadores multidimensionais (financeiros, académicos e
operacionais);

e Transformacdo de relatorios descritivos em instrumentos estratégicos para
decisdo;

e Melhoria da comunicagdo interna e visibilidade dos resultados para todos os
colaboradores;

e Suporte tecnoldgico adicional, como dashboards e sistemas integrados de

informagao, para agilizar a analise e a tomada de decisao.

Estas evidéncias documentais fornecem a base objetiva para a proposta de melhoria
do SCG, que sera detalhada no Capitulo 5.4, integrando instrumentos técnicos,

indicadores estratégicos e mecanismos de alinhamento organizacional.

5.4 Analise Critica: Comparacio entre Observado e Modelo Teorico
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A analise critica do SCG do ISCAP foi realizada através do confronto entre os

resultados observados nas dimensdes de controlo de gestdo (Capitulo 5.2 ¢ 5.3) e os

modelos tedricos de Ferreira & Otley (2009) e Balanced Scorecard (Kaplan & Norton,

1992; 2001). Este exercicio permitiu identificar gaps, fragilidades e boas praticas,

oferecendo suporte técnico-cientifico para a proposta de melhoria do SCG.

5.4.1 Comparacio com Modelo de Ferreira & Otley (2009)

Tabela 2: Observacées do ISCAP vs. Modelo teorico

Dimensao

Planeamento e

Execucio e

Reporting e

Governacao
de Dados e

SI

Cultura e

Fonte: Elaboragdo Propria

Orcamentacio

Monitoriza¢io

Indicadores

Accountability

Observado no ISCAP

Planos estratégicos e de
atividades bem
formalizados, metas

anuais definidas.

Monitorizagdo regular
de or¢gamentos e

indicadores académicos

Relatdrios periddicos;
KPIs financeiros e

académicos.

Sistemas informatizados
para gestdo académica e

financeira.

Cultura orientada para
qualidade; mecanismos

de prestacdo de contas.

Recomendacio Tedrica

Planeamento integrado e

flexivel.

Controlo continuo e
padronizado, uso de

feedback.

Indicadores
multidimensionais
integrados, dashboards

estratégicos.

Integragdo completa de
sistemas e dashboards

estratégicos.

Participagao e envolvimento
de todos os colaboradores;

alinhamento estratégico.

Gaps / Fragilidades

Ajustes trimestrais pouco
utilizados; pouca ligagao

entre indicadores

financeiros e académicos.

Falta de indicadores
operacionais detalhados;
pouca utilizagdo de
resultados para decisdes

réapidas.

Relatérios focados em
outputs, pouca analise de

outcomes.

Sistemas ndo totalmente
integrados; analise

automatizada limitada.

Comunicagao interna
limitada; participagdo
reduzida na definigdo de

KPIs.

Boas Praticas

Desdobramento de
objetivos estratégicos

por departamentos.

Auditorias internas e

externas regulares.

KPIs claros e

quantificaveis.

Registo consistente de
dados financeiros e

académicos.

Sensibilizagdo da
diregdo e
departamentos para

metas estratégicas.

5.4.2 Comparaciao com o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992; 2001)

O BSC sugere a utilizagdo de indicadores organizados em quatro perspetivas:

financeira, clientes/estudantes, processos internos e aprendizagem e crescimento. A

comparacao com a realidade do ISCAP evidencia:

Gaps Identificados:
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Perspetiva financeira bem representada (orgamento, execugdo financeira), mas
limitada integragdo com a perspetiva de processos internos;

Perspetiva de clientes/estudantes parcialmente monitorizada (taxas de conclusao
e empregabilidade), faltando indicadores de satisfagdo detalhada;

Perspetiva de aprendizagem e crescimento pouco estruturada em termos de
formacao e desenvolvimento dos colaboradores;

Auséncia de dashboards estratégicos que consolidem as quatro perspetivas de

forma integrada.

Boas Praticas Identificadas:

5.4.3

Utilizag¢do de KPIs claros e quantificaveis;
Relatorios regulares de execugao or¢gamental e académica;

Planeamento estratégico formal e alinhamento de objetivos por departamentos.
Sintese da Analise critica

O confronto entre o observado e os modelos teodricos evidencia que o SCG do

ISCAP apresenta instrumentos formais robustos, mas ainda existem lacunas importantes

na integragdo de indicadores, andlise estratégica de dados, comunicagao interna e reforgo

da cultura de accountability.

A analise sugere que:

o E necessario fortalecer a integracdo dos indicadores multidimensionais,
alinhando financeira, académica, operacional e aprendizagem organizacional;

e Deve-se ampliar o uso estratégico dos relatérios e transformar outputs em
decisdes para melhoria continua;

e A governacao de dados precisa de sistemas mais integrados e dashboards que
suportem decisdes em tempo real;

e E importante reforgar a cultura organizacional, aumentando a participa¢io dos

colaboradores na definicao de metas e KPIs estratégicos.

Estas conclusdes constituem a base para a proposta de intervengao estruturada no

Capitulo 6, que visa otimizar o SCG do ISCAP de acordo com boas praticas internacionais

e modelos tedricos consagrados.
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5.5 Sintese do Diagnostico

O diagnéstico ao SCG foi realizado com base em andlise documental, observagao

direta e referéncia a modelos tedricos (Ferreira & Otley, 2009; Kaplan & Norton, 1992,

2001), permitiu identificar pontos fortes, lacunas e oportunidades de melhoria nas

diferentes dimensoes de controlo.

5.5.1

5.5.2

Ponto Fortes Identificados

Planeamento Estratégico e Orgamentacdo: planos estratégicos e de atividades
anuais estruturados; objetivos estratégicos desdobrados por departamento,
permitindo coeréncia entre metas institucionais € operagdes; execugao
orcamental monitorada com relatérios detalhados.

Execucdo e Monitorizagdo: monitorizagdo periddica de indicadores
financeiros e académicos; auditorias internas e externas garantindo
conformidade; sistema formal de acompanhamento de projetos de
investiga¢do a atividades académicas.

Reporting e Indicadores de Desempenho: disponibilidade de KPIs claros e
quantificaveis; relatorios regulares de execugdo orgamental e académica;
indicadores alinhados com objetivos estratégicos.

Cultura Organizacional e Accountability: cultura orientada para a qualidade
do ensino e desempenho académico; sensibilidade da direcdo e departamentos

para metas estratégicas; mecanismos formais de prestagdo de contas.

Lacunas e Oportunidades de Melhoria

Integracdo de Indicadores: indicadores financeiros, académicos e operacionais
pouco integrados; necessidades de dashboards estratégicos que consolidem
todas as dimensdes.

Utilizagdo estratégica de relatérios: relatério muito descritivos, focados em
outputs; pouco uso para ajustes operacionais e decisdes estratégicas em tempo
real.

Governanga de Dados ¢ Sistemas de Informacgao: sistemas informatizados
existentes, mas com integragdo limitada; falta de analise automatizada e

ferramenta de suporte a decisdo estratégica.
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e (Cultura Organizacional: comunicagdo interna insuficiente sobre objetivos
estratégicos e indicadores; participacao limitada dos colaboradores na

definicao das metas e KPIs estratégicos.
5.5.3 Conclusoes da Sintese

O SCG do ISCAP apresenta instrumentos formais estruturados, com forte
componente de planeamento, execucdo e reporting. No entanto, a andlise critica
evidenciou fragilidades relevantes, nomeadamente na integragdo de indicadores,
utilizacdo estratégica dos dados, comunicacdo interna e refor¢o da cultura de
accountability. O sistema de gestao do ISCAP tem uma estrutura formal s6lida, mas falha
na sua eficdcia pratica e na forma como a informag¢do ¢ usada e partilhada para

impulsionar a responsabilidade e o desempenho estratégico.
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CAPITULO VI - PROPOSTA DE MELHORIA E IMPLEMENTACAO DO
SCG
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6 Proposta de Melhoria e Implementaciao do SCG

6.1 Enquadramento

O diagnéstico realizado evidenciou que o SCG do ISCAP — P. PORTO apresenta
fragilidades na integracdo entre as areas académica, financeira e administrativa, refletindo
insuficiente articulagdo entre dados, processos e objetivos estratégicos. Entre as
limitagdes identificadas destacam-se: (i) dispersdo de informacdo, (ii) auséncia de
indicadores consolidados e (iii) reduzida cultura de accountability e monitorizacao de

desempenho.

Perante este cenario, propde-se o desenvolvimento de um Sistema de Controlo de
Gestao Integrado (SCGI), sustentado no modelo Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e
Norton (1992), e adaptado a realidade das IES. Este sistema visa reforgar a coeréncia
entre a missdo institucional e os mecanismos de planeamento, execugdo e avaliacdo, de
modo a apoiar decisdes baseadas em evidéncia e promover a sustentabilidade

organizacional.

O modelo articula as quatro perspetivas classicas do BSC, financeiras, clientes
(estudantes e stakeholders), processos internos e aprendizagem e crescimento, integrando
indicadores de desempenho quantitativos e qualitativos e suportando a governagdo de

dados.
6.2 Proposta de Melhoria

A proposta ¢ estruturada em trés horizontes temporais (curto, médio e longo prazo),
permitindo uma implementagdo faseada e realista, com impacto mensuravel sobre o

desempenho organizacional.
(1) Curto Prazo — Quick Wins (0-6 meses): Melhoria de Reporting € Dashbords
Objetivo: Aumentar a fiabilidade e a rapidez do reporte de informagao.

e Acdes Principais:
o Implementar dashboards operacionais e estratégicos em Power BI, com
ligacdo direta as bases de dados financeiras, académicas e administrativas.
o Revisdo e normalizagdo dos principais KPIs institucionais, com foco em
indicadores de execu¢do orcamental, custo médio por aluno, taxa de

sucesso escolar e eficiéncia administrativa.
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(i)

o Criacdo de um modelo de reporting mensal com dados integrados e
uniformes, disponibilizados a Dire¢do e aos coordenadores de unidade.

o Reforgar a comunicacdo interna de resultados, com boletins mensais de
performance.

Responsaveis: Unidade de controlo de gestao (UCQG); Servicos de informatica;

Presidéncia.

Recursos: Licencas Power BI Pro, base de dados integrada, formacao técnica

interna.

Prazo: 6 meses

Impacto financeiro estimado: reducao de 25% no tempo de reporte e economia

de cerca de 20.000 € anuais em horas de trabalho administrativo.

Impacto qualitativo: aumento da fiabilidade dos dados para 95% e melhoria

da transparéncia na tomada de decisdo.

M¢édio Prazo (6-18 meses): Reestruturagdo de Processos, Formagao ¢ Novos

Indicadores Financeiros.

Objetivo: Consolidar a cultura de controlo e a utilizagao de informagao de gestao.

Acdes Principais

o Reestruturagdo dos processos de planeamento e execu¢do orgamental,
integrando previsdes financeiras e indicadores de desempenho por
departamento.

o Criagdo de indicadores financeiros complementares (ex.: custo médio por
estudante, eficiéncia de utilizagdo de recursos, receitas proprias por
unidade organica).

o Desenvolvimento de agdes de formagao em controlo de gestdo e literacia
de dados para gestores intermédios e técnicos administrativos.

o Refor¢car o acompanhamento de contratos-programa e projetos de
investigagdo com KPIs financeiros e académicos.

Responsaveis: Direcao; Servigos Financeiros; Recursos Humanos; UCG.

Recursos: Consultoria externa em gestdo or¢amental e business analytics;

or¢amento para formagao (10.000 €).

Prazos: 18 meses.
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(iii)

Impacto financeiro esperado: aumento da eficiéncia orcamental em 10%
(equivalente a cerca de 1,5 M€ em otimizagdo de gastos num horizonte
trienal).

Impacto qualitativo: melhoria da literacia de dados e refor¢o do alinhamento
estratégico entre departamentos.

Longo Prazo (18-36 meses): Revisdo do Sistema Global de Controlo e

Governacao de Dados.

Objetivo: Integrar num unico sistema os mecanismos de planeamento, execucao e

avalia¢dao do desempenho.

Acgdes Principais:

o Implementacdao de um modelo global de controlo de gestao integrado,
apoiado nas quatro perspetivas do BSC:

1. Financeira: sustentabilidade orcamental e rentabilidade dos recursos
publicos;

2. Clientes; qualidade do ensino e satisfagdo percebida pelos estudantes
e pelos parceiros;

3. Processos Internos: eficiéncia administrativa, inovagao e digitalizagao;

4. Aprendizagem e Crescimento: aperfeicoamento de competéncias e
cultura organizacional orientada a performance.

o Criacao de uma comissdo de Controlo de Gestao e Dados responsével pela
gestdio da informacdo e pelo acompanhamento da performance
institucional.

o Implementar auditorias anuais de performance e revisdes do SCG.

Responsaveis: Presidéncia; Conselho Técnico-Cientifico; UCG; Gabinete de

Qualidade.

Recursos: sistema ERP académico-financeiro integrado; consultoria em

governagao de dados (20.000 €); apoio do departamento informatico (TI).

Prazos: 36 meses.

Impacto financeiro estimado: reducao de 15% nos custos administrativos (=

300.000 €/ano).

Impacto qualitativo: institucionalizagdo de uma cultura de performance e

accountability.

o Institucionalizacdo de uma cultura de desempenho e accountability.
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o Adocgdo de processos integrados e automatizados de controlo.
o Maior transparéncia e comparabilidade entre instituicdes do ensino

superior publico.
6.3 Plano de Aciao (Roadmap de Implementacio)

O plano de agdo operacionaliza a implementagao faseada do Sistema de Controlo
de Gestao Integrado (SCGI), com horizontes temporais de curto, médio e longo prazo.
Cada etapa estd associada a objetivos mensurdveis, responsabilidades claramente

atribuidas, prazos realistas e recursos financeiros identificados, garantindo a coeréncia

entre planeamento e execugao (Ferreira & Otley, 2009).

Tabela 3: Roadmap de Implementagdo do Plano de A¢do

Etapa / Fase Descriciio e Objetivos Responsaveis Prazos | Recursos Impacto
Especificos Diretos (meses) | Necessarios Financeiro /
Quantitativo
Estimado
1. Revisdo dos KPIs  Normalizagao e Unidade de 0-3 Software Power BI Redugao de 25
e Criagio de padronizagao dos Controlo de (licengas anuais: % no tempo de
Dashboards indicadores financeiros, Gestao; 2.400 €); integragdo reporte (~20.000
Operacionais académicos e Departamento de base de dados €/ano); aumento
administrativos; Informatico; (5.000 €). de 95 % na
implementagdo de Diregdo fiabilidade da
dashboards em Power Bl informagao.
com dados automatizados e
fiaveis.
2. Reformulag¢io Alinhamento estratégico Diregéo; 3-6 Consultoria externa Aumento de 10
dos Processos de entre areas académicas e Servigos (7.500 €); reunides % na eficiéncia
Planeamento e financeiras; introdugao de Financeiros; interdepartamentais; orgamental
Orcamentacio metodologias de Coordenagdes software de (~1,5 M€).
planeamento baseadas em de Curso planeamento
desempenho. or¢amental.
3. Formacio em Capacitagdo de gestores Recursos 6-9 Programas de Aumento de 80
Controlo de Gestdo intermédios e técnicos Humanos; formacao (internos e % na adesdo a
e Literacia de administrativos; promogao Unidade de e-learning: 4.000 €); formagdes;
Dados da cultura de accountability. = Controlo de tempo de trabalho maior
Gestao alocado. consisténcia nos
relatdrios de
gestdo.
4. Implementacio Estruturacdo das quatro Direcao; 9-12 Sistema ERP Melhoria global

do Modelo perspetivas do BSC Gestores de (licengas e de 10 % nos
Balanced Scorecard = (financeira, clientes, Unidade; integracdo: 12.000 €); = resultados
processos internos e Comissao de apoio técnico institucionais

aprendizagem/crescimento);

definigdo de objetivos,

Controlo e

Dados
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5. Implementagio
do Sistema de
Governacio de
Dados (Data
Governance
Framework)

6. Avaliacio do
Piloto e Ajustes ao

Modelo

metas e indicadores

Desenvolvimento
interno (8.000 €);
consultoria em Data
Governance (6.000
€).

Relatorios de
avaliagdo; sessdes de

revisdo participadas.

100 % de
integragao de
dados e
eliminagdo de
redundancias até
2026.
Identificagao de
ganhos de

produtividade e

estratégicos.
Criagdo de mecanismos de Comissao de 12-18
validagdo e integracdo de Controlo de
dados entre sistemas Gestdo e
(académico, financeiro, Dados;
recursos humanos). Departamento
Informatico
Monitorizagdo da execugdo; | Diregdo; 18-24
recolha de feedback dos Unidade de
utilizadores; revisdo e Controlo de
consolida¢do do SCGIL. Gestao;
Auditoria
Interna

Fonte: Elaboragdo propria

6.4 Beneficios Esperados e Riscos

Tabela 4: Beneficios e Riscos Esperados

Dimensao

Financeira

Académica

Administrativa

Organizacional

Beneficios Esperados (Quantificados)

Redugao de 15 % nos custos administrativos
(~300.000 €/ano); aumento de 10 % na
eficiéncia or¢amental (~1,5 M€); melhoria da
previsibilidade or¢amental e da capacidade de

planeamento plurianual.

Melhoria da taxa de sucesso em 5 %; aumento
da satisfacdo dos estudantes e docentes em 10

% (com base em inquéritos de satisfa¢do).

Redugao de 25 % no tempo médio de reporte
(~20.000 €/ano de produtividade recuperada);
integragao total dos sistemas de informagao até

2026.

Consolidag@o de uma cultura de accountability;
aumento de 80 % na adesdo a formagdes em
controlo e literacia de dados; melhoria da

comunicagdo interdepartamental.

Fonte: Elaboragdo Propria
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Riscos Potenciais

Resisténcia a mudanga;
subestimagdo de custos

de transigdo.

Inconsisténcia ou
escassez de dados
académicos; falta de
envolvimento

pedagogico.

Sobrecarga de tarefas
durante o periodo de

transicao.

Falta de compromisso da
gestao intermédia;

desmotivagao pontual.

replicabilidade
do modelo
noutras unidades

do P. PORTO.

Medidas Mitigadoras

Comunicagdo continua;
formacao e acompanhamento
técnico; implementagao

faseada.

Revisdo das fontes de dados;
inclusdo das coordenagdes de
curso no desenho dos

indicadores.

Automatizagio progressiva;
apoio técnico; calendarizagido

detalhada por fases.

Envolvimento da lideranga;
reconhecimento de boas
praticas; incentivo a

melhoria continua.



6.5 Indicadores de Acompanhamento (Consolidados e Quantificados)

Tabela 5: Objetivos a Longo Prazo

Dimensao Indicadores (KPIs) Meta Periodicidade

Planeamento e Orcamentacdo = Execuc¢do orgamental / desvio >95% Trimestral

Reporting e Dashboards Tempo médio de reporte -25% Mensal

Governacio de Dados Percentagem de dados validados 100% até Semestral
2026

Cultura Organizacional Participagdo em agdes de formagao > 80% Anual

Eficiéncia Administrativa Tempo médio de resposta de processos -20% Trimestral

Fonte: Elaboracio Propria
6.6 Conclusao Parcial

A proposta de implementacdo do SCGI no ISCAP configura-se como uma
intervengao estruturada e sustentada, ancorada em principios de eficiéncia, transparéncia
e alinhamento estratégico. Através da adocdo do Balanced Scorecard como modelo
integrador, pretende-se transformar a cultura institucional de controlo numa cultura de

criacdo de valor e desempenho (Caldeira, 2010).

O modelo proposto responde as lacunas identificadas no diagndstico,
designadamente a fragmentacdo de dados, auséncia de normaliza¢do de indicadores e
insuficiente articulacao entre a vertente académica e financeira. A integracdo das quatro
perspetivas do BSC (financeira, clientes, processos internos ¢ aprendizagem e
crescimento) permite ao ISCAP adotar uma visao sistémica da performance institucional,
promovendo a coeréncia entre objetivos, indicadores e resultados (Kaplan & Norton,

1996; Jordan et al., 2021).
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Figura 11: Mapa estratégico (BSC) adaptado ao ISCAP.

Lnu'esuga;m'e i Cmnmdade [
Desmﬂhﬂmmn

Vetores
Estratégicos
ou Eixos de

acmdantas

L Aunmentar a satisfagio dos

Perspetiva
Cliente

P ..
Financeira

Promover praticas de mtahga;an ]
divalzacio cientifica

Perspetiva de Processos

Perspetiva da
Aprendizagem e
Crescimento

Fonte: Adaptado de Jorge Caldeira, 2010 — Curso Avangado de Gestdo Publica
(CAGEP, 2008).
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A figura acima traduz o mapa estratégico pela metodologia BSC genericamente

adaptado as IES Publicas.

A partir da revisdo e uniformizagao dos indicadores de desempenho (KPIs), e com
a introducdo de ferramentas digitais de reporting e dashboards interativos, ¢ expectavel
uma reducdo de 25 % no tempo de reporte e um aumento de 95 % na fiabilidade dos
dados. A médio prazo, a reestruturacdo dos processos de planeamento e execugdo
or¢amental, combinada com a¢des de formacdo em controlo de gestdo, pressupde-se

ganhos de eficiéncia superiores a 10 % do or¢camento total.

A longo prazo, a institucionalizagdo de um modelo global de controlo e governagao
de dados consolidara a cultura de accountability, assegurando maior comparabilidade
entre instituicdes do ensino superior publico e reforcando a legitimidade do ISCAP na

gestdo de recursos publicos.

Em suma, o SCGI proposto representa ndo apenas uma ferramenta técnica de apoio
a decisdo, mas um verdadeiro instrumento de governagdo estratégica. A sua
implementagdo gradual e participada permitird transformar o controlo de gestdo num
motor de aprendizagem organizacional, promovendo a exceléncia operacional, a

transparéncia e o desenvolvimento sustentavel do ISCAP — P. PORTO.
6.6.1 Pressupostos dos valores apresentados:

Os valores em euros apresentados (ex.: economia de 20.000 €/ano, otimizagao de
1,5 M€, reducao de custos administrativos de 300.000 €/ano) sdo nimeros suportados em
estimativas plausiveis baseadas em benchmarks de instituicdes publicas comparaveis e

no orcamento real do ISCAP (15,3 M€).

e Reducido de 25 % no tempo de reporte = economia de ~20.000 €/ano.

o Supondo que cerca de 3 técnicos administrativos e 1 analista dedicam em
média 25 % do seu tempo anual a tarefas de consolidag@o de dados e reporting
manual (ex.: Excel, relatorios mensais, envio de informagao a diregao).

o Custo médio total (salario + encargos sociais) de 25.000 €/ano por
colaborador.

o Célculo:

= 4 colaboradores x 25.000 € x 25 % = 25.000 €.
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= Com a automatizacao (dashboards, integragdo Power BI), poupa-se
~80 % desse tempo: 25.000 € x 0,8 =20.000 € anuais de produtividade
recuperada.

e Aumento da eficiéncia orcamental em 10 % = 1,5 M€.

o Org¢amento anual do ISCAP (2025): 15.299.114 €.

o O aumento de eficiéncia orgamental em 10 % refere-se a melhor afetacdo de
recursos, reducdo de desperdicios e otimizacdo de despesas operacionais (energia,
consumiveis, servi¢os externos, duplica¢cdes administrativas, etc.).

o Calculo:
= 15.299.114 € x 10 % = 1.529.911 €, arredondado para 1,5 M€ de
potencial otimizacdao a médio prazo (2-3 anos).

e Reducdo de 15 % nos custos administrativos = 300.000 €/ano.

e Estima-se que cerca de 1,3 M€ do orgamento total se destine a custos
administrativos diretos (pessoal técnico, servigos de apoio, consumiveis e TI).

e Uma reducdo de 15 % decorre da automatizacdo de processos e digitalizacdo
administrativa.

o Calculo:
= 1.300.000 € x 15 % = 195.000 €, arredondado para ~300.000 €
considerando também poupangas indiretas (tempo, redundancia, papel,

manutengao).

Tabela 6: Pressupostos

Tipo de Impacto Pressupostos Calculo Horizonte Temporal
Eficiéncia 4 colaboradores que Custo médio anual colaborador Curto prazo
Reporting normalmente dedicam 25% do ~ ~20.000€.

seu tempo ao reporting anual Automatizagdo permite reduzir 80%
do tempo de trabalho.
4 x25.000 € x 25% = 25.000€.
Poupanga pela automatizagio: 25.000

€ x 0.80 =20.000€/Ano

Eficiéncia Melhorias de eficiéncia ap6s Orcamento do ISCAP: 15.299.114¢€. Médio prazo
Org¢amental integragao de sistemas: 10% 15.299.114 € x 10% =1.529.911 €

Global Apés (~1,5 M€)

Integracio de

Sistemas

Reducéo Custos Despesa administrativa anual: =~ 15.299.114€ x 8,5% = ~1.300.000€. Longo prazo
Administrativos 8,5% 1.300.000 € x 15%
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Melhoria estimada com a 195.000 a 300.000 €/ano (inclui

digitalizagdo e automatizagdo: = efeitos indiretos --> redug@o de

15% tempos, gastos, erros, ...)

Fonte: Elaborag¢do Propria

Os pressupostos adotados nesta proposta de melhoria devem ser enquadrados
como uma hipdtese técnico-operacional necessaria ao planeamento. Tais pressupostos
fundamentam-se em tendéncias identificadas em estudos de casos internacionais € em
principios consolidados do controlo de gestdo, que sugerem potencial de ganhos de
eficiéncia decorrentes da integragao sistémica. Contudo, o valor estimado ndo ¢ assumido
como resultado garantido, sendo explicitamente sujeito a validacdo empirica durante a
implementagdo e monitorizagdo no contexto especifico do ISCAP. Esta formulagao

permite preservar o rigor analitico, assegurar transparéncia nas condi¢des de modelagao

e reforgar a robustez metodologica da proposta de intervencgao.

Tabela 7: Investimento vs. Poupanga

Periodo Investimento Poupanca Saldo
Curto prazo ~7.400€. ~20.000€/Ano. ~12.600€
(0-6m) Licengas Power BI Pro: Redugao de 25% no tempo de reporte.

~2.400 €/ano Poupanga anual liquida: 20.000 € —

Integragdo de bases de dados: 7.400 €.

~5.000 €
Médio prazo ~17.500€ ~1.500.000€ ~1.480.000€
(6-18m) Consultoria externa Aumento de 10% na eficiéncia

(processos e orgamentagao): or¢amental:

~7.500 € Base: orgamento do ISCAP =

Formagdo em controlo de 15.299.114 €

gestdo e literacia de dados: Ganho estimado: ~1.500.000 € (num

~10.000 € horizonte de 2-3 anos)
Longo prazo ~38.000€. 195.000€ a 300.000€. ~260.000€

(18—36m)

Consultoria especializada:
20.000 €

Consultoria adicional em Data
Governance: 6.000 €

Licengas e integracdo de ERP
académico-financeiro:

~12.000 €

Redugdo de 15% nos custos
administrativos:

Base: despesa administrativa estimada
~1.300.000 €/ano

Poupanga: 195.000 a 300.000 €/ano
Poupanga recorrente, ano ap0s ano, a
partir do momento em que o sistema

esteja consolidado.

Fonte: Elaborag¢do Propria

A implementacdo do SCGI envolve um investimento muito moderado (~ 62.900

€ no total), distribuido ao longo de 3 anos, e gera poupancas muito significativas.
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Tabela 8: Resultados Previstos

Tipo de impacto Base de calculo

Custo pessoal administrativo (4

Eficiéncia de reporting .
técnicos)

Eficiéncia or¢amental

Orgamento total ISCAP (15,3 M€)

global

Custos administrativos Despesa administrativa (1,3 M€)

Fonte: Elaboragdo Propria
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25%

10 %

15 %

Ganho estimado (€)

20.000 €/ano

1,5 M€

195 — 300 k€/ano

Horizonte

temporal

Curto prazo

Médio prazo

Longo prazo



CAPITULO VII - CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES
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7 Conclusoes, Contributos, Limitacoes e Recomendacoes

7.1 Sintese das Principais Conclusoes

O presente estudo permitiu analisar SCG do ISCAP — P. PORTO, e desenvolver
uma proposta de melhoria sustentada num modelo integrado baseado no BSC, identificar

lacunas criticas e propor melhorias concretas.
As conclusoes respondem diretamente as questdes de investigagao.

Questdao 1 — Qual ¢ o estado atual do sistema de controlo de gestdo existente no
ISCAP, incluindo a medic¢ao de indicadores financeiros e de performance académica e

administrativa, € quais as suas principais limitagdes?

O diagnéstico evidenciou que o sistema de controlo de gestdo do ISCAP se encontra
num estadio intermédio de maturidade, com instrumentos de reporting financeiro e de
execugdo orcamental consolidados, mas com fragilidades na vertente de performance
académica e administrativa. Verificou-se a inexisténcia de um quadro integrado de
indicadores, o que limita a visdo global da performance institucional. As informagdes sao
geradas de forma descentralizada, com pouca articulagdo entre departamentos € sem uma
ligacdo estruturada aos objetivos estratégicos. A auséncia de dashboards consolidados e

de um ciclo regular de monitorizagao dificulta a tomada de decisdo estratégica atempada.

Questao 2 — De que forma os colaboradores do ISCAP se encontram alinhados com
a missdo, visdo e objetivos institucionais, considerando também a compreensdo e

utilizagdo das métricas financeiras e de desempenho?

Os resultados demonstraram um alinhamento parcial dos colaboradores com a
missdo e os objetivos do ISCAP. Existe uma consciéncia generalizada da importancia da
sustentabilidade financeira e da qualidade académica, mas a compreensdo e utilizacao
pratica das métricas de gestdo ¢ reduzida. A falta de comunicag@o transversal e de
formacdo em controlo de gestdo contribui para uma cultura predominantemente
operacional, onde o foco se concentra na execucao de tarefas e ndo na medicdo de
resultados. Assim, o envolvimento dos colaboradores na utilizagdo de indicadores e no
acompanhamento da performance ¢ limitado, comprometendo o ciclo de aprendizagem

organizacional.
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Questdao 3 — Quais os indicadores financeiros e de performance mais adequados
para medir e monitorizar a performance institucional nas quatro perspetivas do BSC

(financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento)?

A aplicag¢do do modelo BSC permitiu identificar um conjunto de indicadores-chave

(KPIs) adaptados ao contexto do ensino superior publico.

e Perspetiva do Clientes: taxa de sucesso escolar, empregabilidade dos
diplomados, satisfagdo discente e imagem institucional.

e Perspetiva Financeira: execucao orgamental, custo por estudante, taxa de
autofinanciamento e captacao de receitas proprias.

e Perspetiva dos processos internos: tempo médio de resposta administrativa,
eficiéncia dos processos académicos e digitalizacao de servigos.

e Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento: formagdo continua do corpo
docente e técnico, inovacdo pedagdgica e envolvimento em projetos de I&D.
Estes indicadores constituem a base do modelo integrado proposto, permitindo
monitorizar a execu¢do da estratégia de forma equilibrada entre resultados

financeiros e nao financeiros.

Questdo 4 — Como pode um sistema de controlo de gestdo integrado contribuir
para a melhoria do desempenho organizacional, da eficiéncia financeira e da eficacia

académica e administrativa?

O modelo integrado proposto, sustentado no Balanced Scorecard, atua como
ferramenta de tradugdo da estratégia em agdo, permitindo alinhar recursos, processos €
pessoas. A integracdo de indicadores e dashboards facilita a andlise de desempenho
global, promove uma gestdo baseada em evidéncias e refor¢a a transparéncia

institucional.

A médio prazo, espera-se uma melhoria da eficiéncia financeira, através do
acompanhamento regular de custos e proveitos, e uma elevagdo da eficicia académica e
administrativa, suportada por decisdes mais informadas e um controlo continuo do
progresso face as metas estratégicas. O sistema, ao articular dimensdes financeiras e nao

financeiras, contribui para a sustentabilidade e competitividade institucional.
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Questdo 5 — Quais sdo os fatores criticos de sucesso e os desafios esperados na
implementagdo de um modelo de controlo de gestdo, com énfase nas dimensdes

financeiras e de performance, no contexto de uma institui¢ao publica de ensino superior?

Os fatores criticos de sucesso identificados incluem: (i) o apoio ativo dos gestores
e o envolvimento da dire¢do; (ii) a qualidade e fiabilidade dos dados; (iii) a formagdo e
capacitacdo dos utilizadores; e (iv) a existéncia de sistemas de informagao compativeis.
Entre os principais desafios encontram-se a resisténcia a mudanca, os constrangimentos
de recursos humanos e financeiros ¢ a complexidade inerente ao contexto publico, onde
os objetivos de desempenho coexistem com finalidades de servigo publico e
responsabilidade social. A mitigagdo destes desafios requer uma abordagem faseada,

comunicagao clara e o refor¢co de mecanismos de governacao de dados.

Em sintese, o estudo demonstra que o ISCAP dispde de condigdes para evoluir
para um modelo de controlo de gestdo mais integrado, estratégico e orientado para
resultados, desde que as mudangas sejam conduzidas com planeamento € compromisso

institucional.
7.2 Contributos Praticos

O estudo apresenta contributos diretos para a pratica de gestdo do ISCAP e

replicabilidade em outras IES como:

e Contributo institucional: desenvolvimento de um modelo integrado de controlo de
gestdo que unifica indicadores financeiros, académicos e administrativos,
proporcionando uma visao sistémica da performance institucional.

e Contributo operativo: criagdo de ferramentas de reporting e dashboards alinhadas
com os objetivos estratégicos, promovendo transparéncia e eficiéncia na gestao.

e Contributo estratégico: reforco da ligacdo entre planeamento, execucdo e
avaliacdo, permitindo uma tomada de decisdo baseada em evidéncias e orientada
por resultados.

e Contributo para o setor publico: demonstracdo de que ¢ possivel aplicar o
Balanced Scorecard a uma institui¢ao publica de ensino superior, conciliando

objetivos financeiros com missao educativa e impacto social.
7.3 Limitacoes do Estudo

Reconhecem-se as seguintes limitagdes, inerentes ao desenho e ambito do projeto:
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Temporal: o periodo limitado de implementacao impediu a validacao empirica
completa do modelo em contexto real.

De dados: auséncia de recolha sistematica de percecdes dos colaboradores, por
meio de entrevistas ou questiondrios, limitando a triangulacao de evidéncias.

De extensdo: o estudo foca-se num caso Unico (ISCAP), o que restringe a
extrapolagdo direta para outras instituicdes, embora o modelo seja
conceptualmente replicavel.

Tecnoldgica: inexisténcia de um sistema Unico de business intelligence, que
condicionou a recolha automdtica e a integragdo de dados financeiros e

operacionais.

Apesar destas limitagdes, o projeto apresenta consisténcia metodoldgica e

aplicabilidade pratica, garantindo relevancia académica e utilidade institucional.

7.4

Recomendacoes Futuras
Com base no diagnoéstico e nas conclusoes, propdem-se as seguintes linhas de agao:

e Consolidagdo do modelo integrado: expandir o piloto as restantes areas do
ISCAP e promover o uso sistematico de dashboards e KPIs.

e Governagdo de dados: implementar mecanismos de validacio e
interoperabilidade de informagdo entre sistemas, assegurando fiabilidade e
atualizag¢do continua.

e (apacitagdo organizacional: desenvolver programas de formacao continua em
controlo de gestdo e literacia financeira para dirigentes e técnicos.

e Integracdo tecnologica: evoluir para plataformas de business intelligence que
permitam monitorizacao em tempo real e relatdrios automatizados.

e C(ultura de melhoria continua: institucionalizar revisdes periddicas dos
indicadores ¢ do modelo BSC, ajustando-os as prioridades e contexto

estratégico do ISCAP.

Como epilogo, o projeto proposto prevé que o controlo de gestdo seja um pilar

essencial para a sustentabilidade e a exceléncia institucional. O modelo integrado

proposto, alicergado no Balanced Scorecard, traduz a estratégia em indicadores

concretos, reforca a cultura de desempenho e cria condi¢des para uma gestao publica mais

transparente, eficaz e participada.
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Emergem trés ideias-chave como sintese final:

1. A integracdo entre informacdo, estratégia e decisdo ¢ determinante para a
maturidade do controlo de gestao.

2. A colaboracdo e o envolvimento dos colaboradores sdo fatores criticos para a
sustentabilidade das praticas de gestao.

3. A aprendizagem organizacional continua constitui o elo entre eficiéncia, inovagao

e valor publico.

O trabalho, ao combinar diagndstico rigoroso, proposta estruturada e reflexdo
aplicada, traduz uma aprendizagem profissional consolidada, evidenciando a capacidade
de transformar conhecimento técnico-cientifico em solugdes de gestdo concretas e

adaptadas a realidade do ensino superior.
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Anexo I — Guiao de analise documental

Este guido tem como objetivo orientar a andlise sistematica da documentagao
institucional do ISCAP — P. PORTO, de maneira a identificar evidencias associadas ao
sistema de controlo de gestdo, alinhamento estratégico e a utilizacdo de indicadores de
desempenho. O guido segue as dimensdes proposta por Ferreira & Otley (2009),
adaptadas ao contexto do ensino superior publico, garantindo uma abordagem estrutura,

comparavel e de facil interpretacdo das fontes documentais.

Identificagdo geral do documento:

Elemento Descricio

Tipo de documento (ex.: Plano Estratégico, Relatorio de Atividades, Relatorio de Autoavaliagdo, Plano e Relatorio

de Orgamento, Estatutos, entre outros)
Entidade emissora (ex.: ISCAP, Presidéncia do P. PORTO, Unidade de Qualidade, etc.)
Ano / Periodo de referéncia
Responsavel pela elaboracio

Finalidade declarada do

documento

Grau de acesso /| (publico, interno, restrito)

confidencialidade

Dimensdo estratégica:

Questio Orientadora Evidéncias Documentais /

Observagoes

Quais sio os objetivos estratégicos definidos pela instituicio? Estio claramente

enunciados e quantificaveis?
Os objetivos estiio alinhados com a missdo e visdo institucional?
Existem planos de a¢io ou metas associadas a cada objetivo estratégico?

H4 referéncia explicita a indicadores de desempenho para monitorizar a execucio da

estratégia?

Que mecanismos de comunicac¢io interna e externa da estratégia sio utilizados?

Dimensdo de planeamento e controlo:
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Questio Orientadora Evidéncias Documentais

Observacgodes

Existem instrumentos formais de planeamento, como planos de atividades ou

orcamentos?

Como ¢é realizado o controlo or¢amental (por rubrica, por centro de

responsabilidade, por projeto)?
Sao realizados relatorios de execucido periodicos (mensais, semestrais, anuais)?
Existem procedimentos de revisdo e corre¢iio de desvios?

O processo de planeamento é participativo ou centralizado?

Dimensdo de avalia¢do e indicadores de desempenho:

Questio Orientadora Evidéncias Documentais

Observagoes

Que tipos de indicadores sio utilizados (financeiros, académicos, administrativos,

qualitativos)?

Existe uma relacdo direta entre indicadores e objetivos estratégicos?
Os indicadores sio medidos e reportados regularmente?

E evidenciada a utilizacio de benchmarking interno ou externo?

Sao mencionados resultados de desempenho institucional em relatérios anuais?

Dimensdo comportamental e cultural:

Questio Orientadora Evidéncias Documentais

Observacoes
H4 evidéncias de valores e cultura organizacional orientados para resultados?

O controlo de gestiio é percebido como um instrumento de apoio a decisio ou como uma

obrigacio administrativa?

Sao mencionadas agdes de formacio, capacitaciio ou incentivos para o pessoal docente

e nao docente?

Existem mecanismos de reconhecimento ou valorizacio de desempenho individual e

coletivo?

Observa-se uma ligacio entre desempenho e melhoria continua?

Dimensdo de Accountability e transparéncia:
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Questio Orientadora Evidéncias Documentais /

Observacgodes
Séao disponibilizados relatérios piiblicos de desempenho e gestao?
Existem mecanismos de prestacdo de contas (aos 6rgios de tutela, estudantes,
comunidade)?
Ha evidéncias de auditorias internas ou externas?
O sistema de controlo contribui para a transparéncia institucional?
Sintese analitica:
Dimensao Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades de Melhoria

Estratégica

Planeamento e Controlo
Avaliacao e Indicadores
Cultural e Comportamental

Accountability

Conclusdo parcial:

Apoés preenchimento permitird avaliar o grau de maturidade do sistema de
controlo de gestdo praticado, os resultados obtidos, numa segunda fase serdao cruzados
com o modelo tedrico de Ferreira & Otley (2009), servindo como referéncia para o

diagnostico institucional (Capitulo 4) a para a proposta de melhoria (Capitulo 5).

Anexo II — Questionario sobre Alinhamento Estratégico e Envolvimento

Organizacional
Objetivo do Questionario:

Tem como objetivo avaliar a grau de alinhamento dos colaboradores com a
estratégia, missdo e objetivos institucionais, como o grau de envolvimento no
cumprimento das metas do ISCAP. Os resultados irdo fornecer informagao essencial para

o diagnostico do sistema de controlo de gestao para a proposta de melhoria.

Questionario:
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Instrugdes: Leia atentamente cada afirmagao e assinale a sua resposta utilizando a escala

de 1 a5, onde:

1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Nem concordo, nem discordo; 4 = Concordo;

5 = Concordo totalmente.

Secao 1 — Alinhamento Estratégico

N°

Afirmagio Escala (1-5)
Compreendo claramente a missdo e a visdo do ISCAP. 12345
Estou ciente dos objetivos estratégicos da minha unidade e da instituigao. 12345
As minhas atividades didrias estdo alinhadas com os objetivos estratégicos do ISCAP. 12345
Recebo informagao suficiente sobre as metas estratégicas e os indicadores de desempenho da instituigao. 12345
Sinto que o trabalho da minha unidade contribui para os resultados globais do ISCAP. 12345

Se¢do 2 — Envolvimento e Motivagao Organizacional

N°

10

Afirmativa Escala (1-5)
Sinto-me motivado(a) para contribuir com ideias que melhorem a performance da instituigao. 12345
Participo ativamente em processos que visam alcangar os objetivos institucionais. 12345
Tenho autonomia suficiente para executar minhas fungdes de forma eficaz. 12345
Recebo feedback regular sobre o meu desempenho e contribuigdes para a instituigao. 12345
Sinto que o meu esforgo ¢ valorizado e reconhecido pela instituigao. 12345

Se¢do 3 — Comunicagdo e Suporte a Estratégia

N°
11
12
13
14
15

Afirmativa Escala (1-5)
A lideranga da institui¢do comunica claramente a estratégia e os objetivos institucionais. 12345
Existem canais eficazes para discutir problemas, melhorias e sugestdes relacionadas com a estratégia. 12345
Sinto-me encorajado(a) a participar em decisdes que impactam a minha drea de trabalho. 12345
As informagdes recebidas sobre indicadores de desempenho ajudam-me a melhorar minha atuagéo. 12345
Existe uma cultura institucional de colaboragdo entre unidades e departamentos. 12345

Sec¢ao 4 — Percecao sobre o Controlo de Gestao

N°
16
17
18

19

Afirmativa Escala (1-5)
Os sistemas de controlo de gestao ajudam efetivamente a alcangar os objetivos institucionais. 12345
Os indicadores de desempenho sdo relevantes e compreensiveis para o meu trabalho diario. 12345
O controlo de gestdo ¢ utilizado como ferramenta de apoio a decisdo, e ndo apenas como obrigagdo

administrativa. 12343
Os resultados das avaliagdes de desempenho sdo utilizados para implementar melhorias institucionais. 12345
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20 Estou satisfeito(a) com a forma como a instituigdo mede e comunica o desempenho. 12345

Instrugdes finais:
Todas as respostas sao anonimas e serdo usadas exclusivamente para fins de pesquisa.

Aconselha-se preencher o questionario com honestidade e reflexdo, dado ¢ que ¢ o seu

ponto de vista sobre a realidade institucional.

Posteriormente, o resultado serd analisado quantitativa e qualitativamente, através da

matriz de codificagdo e o quadro analitico baseado em Ferreira & Otley (2009).
Anexo III — Matriz de Codifica¢ao

Esta matriz tem como finalidade organizar, sistematizar e cruzar os dados os dados
recolhidos através da andlise documental e do questionario de alinhamento e
envolvimento organizacional. Permitindo identificar padrdes, lacunas e oportunidades de
melhoria no sistema de controlo de gestao do ISCAP, servindo de sustentacdo a reflexao

critica e proposta de intervengao.

Estrutura da Matriz:

Dimensdao Analitica Indicadores / = Fonte de Dados Codificagdo /= Observacdes / Evidéncias
(Ferreira & Otley, Variaveis Escala
2009)
Estratégia Clareza da missdo e Questionario (Q1, 1 = Discordo =~ Anotacdes de consisténcia
visdo Q2) Totalmente ... 5 = entre objetivos declarados e
Concordo percecdo dos colaboradores
Totalmente
Alinhamento das = Questionario  (Q3, @ 1-5 Comparagio entre
atividades com Q5); Documentos atividades diarias e metas
objetivos estratégicos estratégicos estratégicas
Planeamento e Existéncia de planos Documentos 0 = Nao existe / 1 = Frequéncia e rigor dos
Controlo formais de atividades e institucionais Parcial / 2 = Sim planos de execugao
or¢amento
Procedimentos de = Documentos 0 = Nao existe / 1 = | Evidéncia de monitorizagdo
revisdo e corregdo de  institucionais Parcial / 2 = Sim e ajustes
desvios
Indicadores de Uso de indicadores Questionario (Ql6— | 1-5 Relevancia e aplicabilidade
Desempenho financeiros e ndo Q20); Relatorios de dos indicadores

financeiros

desempenho
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Frequéncia de reporte = Documentos 0=Nao/1=Parcial Periodicidade e qualidade

€ monitorizagao institucionais /2=Sim dos relatorios
Comportamento e Motivagdo e  Questionario (Q6— | 1-5 Grau de participagdo e
Cultura envolvimento dos  QI10) compromisso
colaboradores
Cultura orientada para = Documentos 0 = Ausente / 1 = Evidéncia de valores e
resultados institucionais /| Parcial /2 =Presente = praticas institucionais
observagdo
Accountability e Prestagdo de contas e = Documentos 0=Nao/1=Parcial Evidéncias de auditorias,
Transparéncia comunicagao externa institucionais /2 =Sim relatorios  publicos e
feedback
Feedback interno = Questionario  (Q9, | 1-5 Grau de retorno e utilizagdo
sobre desempenho Q12-Q14) do feedback

Orientagdes de Codificagdo:

Escalas numéricas (1 — 5): usadas no questionario, onde 1 = Discordo totalmente e 5 =

Concordo totalmente;

Escalas binarias (0 — 2): aplicadas a andlise documental, para indicar auséncia (0),

evidencia parcial (1) ou evidencia plena (2) de determinada pratica;

Observacdes ou Evidéncias: notas qualitativas que auxiliam a codificagdo numérica,

descrevendo divergéncias, boas praticas ou lacunas identificadas;

Triangulagdo de dados: cruzamento de informagdes do questiondrio com evidencias
documentais, permitindo identificar, consisténcias ou divergéncias entre o entendimento

dos colaboradores e as praticas institucionais.
Aplicagao da matriz:

Cada documento analisado deve ser codificado linha a linha, preenchendo a coluna de

observagoes ou evidéncias;

O cruzamento entre fontes qualitativas e quantitativas permite criar um diagnostico

integrado, evidenciando lacunas, pontos fortes e oportunidades de melhoria;

A matriz serve de base para a criagdo de quadros sintese e recomendagdes do capitulo 4

es.
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