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RESUMO

A crescente exigéncia da sociedade na melhoria do desempenho, eficicia e
transparéncia na Administragdo Publica (AP), impulsiona a necessidade de adocao de
ferramentas de gestao estratégica robustas. No nosso caso em concreto, essa exigéncia leva-
nos até ao setor da educacdo, onde propomos a aplicacdo do modelo Balanced Scorecard
(BSC) a uma institui¢do publica de ensino, tendo como objeto de estudo o Agrupamento de
Escolas Sophia de Mello Breyner (AESMB), em Vila Nova de Gaia. A auséncia de um
sistema de gestdo de desempenho e de uma estratégia claramente definida, serviu como
motivagdo central para este trabalho, cujo objetivo geral visa alinhar a estratégia
organizacional com as agdes operacionais, demonstrando a viabilidade e as vantagens da
aplicagdo do modelo, traduzindo a visdo e a estratégia institucional e promovendo uma
gestdo orientada para resultados, eficiéncia e qualidade. A metodologia adotada ¢ de
natureza qualitativa, centrada no estudo de caso, sendo que a investigacdo recorreu a analise
documental e a observagao participante para construir um modelo adaptado ao setor publico.
A dissertagdo explora a evolucdo do BSC, os seus pilares e beneficios, destacando a
adaptag@o necessaria para organizagdes publicas, onde a missao e a criagdo de valor para os
cidaddos assumem prioridade sobre indicadores financeiros. O processo de aplicacdo do
BSC incluiu um diagnoéstico interno e externo culminando na formulagdo de um Plano
Estratégico e de um Mapa Estratégico, que articula a estratégia do agrupamento através das
quatro perspetivas do modelo, definindo objetivos, indicadores, metas e iniciativas alinhados
com o Projeto Educativo. Os resultados evidenciam a viabilidade do BSC como ferramenta
de gestdo estratégica no contexto escolar, representando um instrumento crucial para
promover o alinhamento estratégico, fornecer uma visdo holistica do desempenho e
impulsionar a melhoria continua da qualidade na gestdo escolar, oferecendo um panorama
estratégico completo, capaz de enfrentar os desafios de gestao do ensino publico moderno.
Nas conclusdes, sao elencadas recomendagdes para futuras implementagdes na integragao

de abordagens qualitativas, no diagnostico de recursos e na gestao de riscos.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestao Estratégica, Administracdo Publica,

Desempenho Institucional, Educagao Publica.
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ABSTRACT

The growing demand from society for improved performance, efficiency, and
transparency in public administration drives the need for adopting robust strategic
management tools. In our specific case, this demand leads us to the education sector, where
we propose applying the Balanced Scorecard (BSC) model to a public educational
institution, focusing on the Sophia de Mello Breyner School Group (AESMB) in Vila Nova
de Gaia. The absence of a performance management system and a clearly defined strategy
served as the central motivation for this work, whose main objective is to align
organizational strategy with operational actions, demonstrating the feasibility and
advantages of applying the model, translating the institution’s vision and strategy, and
promoting results-oriented, efficient, and quality-driven management. The adopted
methodology is qualitative in nature, centered on a case study, with research relying on
document analysis and participant observation to build a model adapted to the public sector.
The dissertation explores the evolution of the BSC, its pillars and benefits, highlighting the
necessary adaptation for public organizations, where mission and value creation for citizens
take precedence over financial indicators. The BSC application process included an internal
and external diagnosis, culminating in the formulation of a Strategic Plan and a Strategic
Map that articulates the group’s strategy through the model’s four perspectives, defining
objectives, indicators, targets, and initiatives aligned with the Educational Project. The
results demonstrate the feasibility of the BSC as a strategic management tool in the school
context, representing a crucial instrument to promote strategic alignment, provide a holistic
view of performance, and drive continuous improvement in school management quality,
offering a comprehensive strategic outlook capable of addressing the challenges of modern
public education management. The conclusions present recommendations for future
implementations, emphasizing the integration of qualitative approaches, resource

diagnostics, and risk management.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Management, Public Administration,

Institutional Performance, Public Education.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO
1.1 Breve introducio ao trabalho

Num contexto de constante transformagdo organizacional e crescente
competitividade, exige-se das institui¢des — especialmente da Administragdo Publica (AP)
— uma gestdo cada vez mais eficiente, eficaz e orientada para a qualidade. Essa exigéncia
decorre da maior consciéncia e exigéncia dos cidadaos, que esperam servigos publicos de
exceléncia. A sociedade contemporanea associa a eficiéncia do setor publico ao bem-estar
social e ao desenvolvimento econdmico, o que reforca a importancia da avaliagdo de
desempenho como um passo evolutivo da gestdo tradicional para uma Nova Gestao Publica.
O modelo de gestio publica conhecido como New Public Management (NPM), surgido na
década de oitenta e ainda influente, introduziu na AP diversos instrumentos oriundos da
gestdo privada. Entre eles destaca-se o Balanced Scorecard (BSC), uma ferramenta
estratégica que integra indicadores financeiros e ndo financeiros, alinhando-os a estratégia
organizacional. A gestdo estratégica, nesse contexto, assume papel central nas organizacdes
publicas, auxiliando na defini¢ao de objetivos, no cumprimento da missao institucional e na
avaliacdo do desempenho. Com base nos resultados positivos da aplicagdo do BSC no setor
publico, este trabalho propde a sua aplicagdo a um agrupamento de escolas do ensino basico
no concelho de Vila Nova de Gaia, com o objetivo de promover o alinhamento estratégico
como motor de evolucao e mudanca na gestao escolar. As organizacdes educacionais, devido
a sua relevancia e influéncia no desenvolvimento social, econdmico e politico dos cidaddos
e da sociedade no seu todo, devem incorporar praticas de planeamento estratégico que
impactem positivamente o seu desempenho futuro, para o alcance de uma sociedade mais

justa, equitativa e desenvolvida.
1.2 Enquadramento do trabalho

O BSC ¢ um instrumento de controlo de gestdo que apoia a implementagdao e
monitorizagdo da estratégia organizacional. Estruturado em quatro perspetivas — financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento — o BSC permite a formulagao
de objetivos, metas, iniciativas e indicadores interligados por relacdes de causa e efeito,

representadas graficamente em mapas estratégicos.

O feedback gerado por essas perspetivas orienta a execucdo do plano estratégico e os
ajustes necessarios. Este estudo propde a aplicagdo do BSC no Agrupamento de Escolas

Sophia de Mello Breyner (AESMB), em Vila Nova de Gaia, por meio de um estudo de caso.
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A andlise revela a auséncia de uma estratégia bem definida e de um sistema de gestdo de
desempenho eficaz, o que dificulta a identificacdo de pontos fortes e fracos e a definicao de
indicadores de monitorizagdo e melhoria. Embora a aplicacao da metodologia seja abordada

neste trabalho, a sua implementagao esta prevista para um proximo ano letivo.
1.3 Objetivos e Motivacao

O objetivo geral deste estudo ¢ aplicar a metodologia do BSC como ferramenta de
avaliacdo da gestdo do desempenho e de definicdo da visdo e estratégia num agrupamento
escolar do ensino bésico, abrangendo o ensino pré-escolar mais os trés ciclos de ensino,
conforme o regime de autonomia e gestdo dos estabelecimentos publicos de educagdo. Com
base no Projeto Educativo do agrupamento, pretende-se alinhar as estratégias definidas com

as acdes operacionais. Os objetivos especificos sdo:
Demonstrar a viabilidade da implementacdo do BSC numa escola publica;
Evidenciar as vantagens da adogao deste modelo de gestao.

Este estudo visa ainda contribuir para o desenvolvimento do controlo de gestdo nas
escolas publicas e servir de referéncia para outros agrupamentos do concelho que desejem
adotar a metodologia. A motivacao principal reside no aprofundamento do conhecimento
sobre a aplicacdo do BSC na gestdo publica, com foco na eficacia, eficiéncia, qualidade e

desempenho institucional.
1.4 Relevancia

A escassez de estudos cientificos sobre a aplicacdo do BSC em escolas publicas foi
um dos principais fatores que motivaram esta investigacdo. Além disso, o trabalho contribui
para um maior entendimento da realidade do ensino bésico publico. O alinhamento
estratégico entre a organizac¢do e o seu Projeto Educativo ¢ o ponto central da relevancia
deste estudo, evidenciando a necessidade de criar indicadores e elementos que compdem o
BSC, permitindo a implementacdo de uma estratégia eficaz e a avaliagcdo continua do

desempenho.
1.5 Metodologia
A escolha metodologica baseou-se em trés aspetos fundamentais:

A natureza das perguntas de investigagdo: “como?” e “porqué?”;
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A consideracdo de variaveis externas e o grau de controlo sobre elas;
A contemporaneidade do objeto de estudo.

Dado esse enquadramento, optou-se pelo estudo de caso como método mais
adequado, por permitir uma analise intensiva e detalhada de um processo, suas decisdes,
aplicacoes e resultados. O estudo aborda a realidade atual do ensino publico, com foco na

implementagdo do BSC no AESMB.
1.6 Estrutura do Documento
Este trabalho est4 organizado em cinco capitulos, seguidos da Bibliografia:

Capitulo 1: Introducdo, incluindo o enquadramento, objetivos e motivacao,

relevancia e metodologia.

Capitulo 2: Revisao da Literatura, abordando a construgdo e execuc¢ao do BSC ¢ o

seu alinhamento estratégico no setor publico.

Capitulo 3: Proposta metodoldgica para aplicagdo do BSC, com base no estudo de

caso, utilizando documentacdo e observagao participante.

Capitulo 4: Aplicagdo do BSC no AESMB, com descricio do contexto e da

metodologia.
Capitulo 5: Conclusdes, vantagens, limitagdes e propostas para trabalhos futuros.

Bibliografia: Discriminados todos os autores e organizagdes referenciadas no

trabalho
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA
2.1 — O Balanced Scorecard (BSC)
2.1.1 — A Estratégia e o BSC: Principais Fundamentos e Aplicacdes

Ao iniciar a abordagem do modelo do Balanced Scorecard (BSC) como modelo de
gestao estratégica, importa destacar os seus fundamentos e a sua evolugdo até este se tornar
uma ferramenta capaz de alinhar pessoas, processos e infraestruturas com a estratégia
organizacional. E por isso importante, ainda que de forma sucinta, compreender conceitos
fundamentais que estdo na sua origem como a estratégia, o alinhamento estratégico, a gestao

da estratégia e o planeamento estratégico.

No caso da estratégia, devemos compreendé-la como sendo um processo dindmico,
sistematico e ciclico de escolha e implementagdo, considerando os recursos internos
disponiveis, as mudancas no ambiente externo e as exigéncias dos stakeholders a
organizag¢do associados. Esse processo visa a criagdo de valor e a diferenciagdo competitiva
(Oliveira et al., 2024). Em sintese, a estratégia descreve como a organizagao pretende gerar
valor sustentavel para acionistas, clientes e cidaddos (Kaplan & Norton, 2004). Por seu lado,
o sucesso desta estratégia depende do alinhamento entre pessoas, processos € a
infraestrutura. A evolugdo do BSC para um sistema de gestdo, visa promover esse
alinhamento, sendo essa uma das razdes de sua ampla adogdo em diversos setores (Pinto,
2009). Kaplan e Norton (2006) destacam que o alinhamento estratégico pode gerar
resultados significativos quando a organizagdo esta sincronizada (Kaplan & Norton, 2006),
estando este diretamente relacionado com a valorizacdo dos ativos intangiveis — capital
humano, capital da informagao e capital organizacional —, abordados na quarta perspetiva
do BSC (Kaplan & Norton, 2004). Para além disso, o alinhamento pressupde a partilha da
visdo, dos valores e dos objetivos estratégicos, bem como o compromisso com a geragao de
valor e a melhoria continua dos processos (Kaplan & Norton, 2006). No que toca a gestao
da estratégia, esta visa proporcionar um planeamento eficaz para a implementagdo dos
objetivos organizacionais. Envolve a formulacdo, implementagdo e avaliagdo da estratégia,
abrangendo a defini¢do da missdo, visdo, analise SWOT, e metas de longo prazo. A
implementagdo estd associada a uma cultura de mudanca, mobilizacdo de colaboradores e
definicdo de metas de curto prazo. J4 a avaliagdo estratégica, por sua vez, mede o
desempenho e orienta agdes corretivas com base na andlise de fatores internos e externos

(Oliveira L. M., 2018). O gestor estratégico assume o papel de conselheiro e facilitador em
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todos os niveis da organizacdo, enquanto os gestores executivos dos programas sao
considerados estratégicos-chave. A gestdo da estratégia, portanto, integra todas as partes do
sistema organizacional, formando um ciclo fechado (Kaplan & Norton, 2008). Considerado
um elemento essencial da gestdo estratégica, o planecamento estratégico, representa a visao
futura da organizagdo, abordando os seus pontos fortes e fracos, bem como, as suas
mudang¢as no ambiente politico, econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico, legal,
geografico, demografico e competitivo (Eberhardt & Fernandes, 2021). A sua elaboracao
inclui o desenvolvimento do mapa estratégico, que explicita os objetivos estratégicos
monitorizados por indicadores € metas, organizados nas quatro perspetivas do BSC (Kaplan
& Norton, 2008). A crescente exigéncia da sociedade por servigos publicos de qualidade
reforca a necessidade de um planeamento estratégico eficaz. A gestdo estratégica publica
deve procurar eficiéncia e eficacia, otimizando os recursos disponiveis e reduzindo custos,
sem negligenciar a analise ambiental. Essa andlise permite definir objetivos com maior
precisao e identificar oportunidades e ameagas (Brito et al., 2021). Neste contexto, importa
ter uma avaliacdo de desempenho que controle e melhore o desenvolvimento organizacional.
Este gestor estratégico deve utilizar ferramentas como indicadores de desempenho, que
auxiliam na tomada de decisdes, permitindo acdes preventivas e corretivas (Rodrigues da
Silva, 2022), estando esses indicadores alinhados com critérios de eficiéncia, eficacia e
qualidade e sendo monitorizados por sistemas especificos (Mendes, 2022). Encontramos
assim no BSC uma ferramenta eficaz para a gestdo estratégica, superando as limitagdes dos
sistemas tradicionais baseados exclusivamente em indicadores financeiros. Ele permite
integrar objetivos estratégicos com indicadores de desempenho, promovendo a criagdo de

valor publico e o alinhamento organizacional (Santos, 2024) .
2.1.2 — Origem e Pilares do BSC

Com a transi¢@o da era industrial para a era da informacgao, as empresas enfrentaram
um ambiente mais competitivo e globalizado, exigindo novas formas de gestdo além dos
indicadores financeiros tradicionais. Nesse contexto, Robert Kaplan e David Norton criaram,
nos anos 1990, o Balanced Scorecard (BSC), que se viria a tornar numa ferramenta, para
além de outras funcdes, que amplia a avaliagdo de desempenho organizacional ao
incluir ativos intangiveis como capital humano, processos e conhecimento (Kaplan &
Norton, 1997). Assim, com base nas descrigdes dos autores, podemos de forma muito
sumaria descrever que o BSC se desenvolve da seguinte forma: a) a sua base assenta em

quatro perspetivas interligadas, nomeadamente, na financeira — como a organizagdo € vista
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pelos acionistas; na dos clientes — como os clientes percebem a organizacdo; na dos
processos internos — em que processos a organizagao se deve destacar; e na da aprendizagem
e crescimento — a organizagao pode continuar a inovar e criar valor (Campos, 2020); b) estas
perspetivas estdo interligadas aos seus trés pilares fundamentais: a missao, a visao € 0s
valores (Pinto, 2009), ou seja, o BSC atua como um painel de controlo estratégico,
permitindo aos gestores visualizar e alinhar metas de curto e longo prazo com a estratégia
organizacional; e ¢) para a sua aplicacdo, os aurores definiram, tantas quantas as perspetivas,
quatro processos de gestao essenciais, que sdo: - clarificar e traduzir a visdo estratégica; -
comunicar e alinhar a estratégia com toda a organizacao; - planear e alocar recursos de forma

estratégica; - obter feedback e promover aprendizagem continua (Kaplan & Norton, 1997).

Desta forma o BSC evoluiu de um sistema de medigao para um modelo integrado de
gestdo estratégica, sendo flexivel e adaptavel a diferentes organizagdes, tendo como
principais caracteristicas e mais valias, a facilidade da comunicagdo interna, o alinhamento
de objetivos e a melhoria continua, tornando-se uma ferramenta essencial na era da
informacdo. De forma resumida podemos dizer que o BSC se transformou numa ferramenta
flexivel e adaptavel, transformando a estratégia em acdo, pois consegue melhorar a
comunicagdo, alinhar os objetivos individuais e organizacionais e contribuir para a gestao

eficiente e eficaz dos recursos tangiveis e intangiveis. (Reis dos Santos, 2024)
2.1.3 — A Evoluc¢io do BSC

O BSC, popularizou-se no final da década de 1990 em vérias organizagdes de
diferentes setores. Inicialmente, baseava-se na defini¢do de objetivos e indicadores dentro
das quatro perspetivas principais (financeira, clientes, processos internos, e aprendizagem e
crescimento) interligadas por relagdes de causa e efeito. Na sua aplicacdo pratica e com o
tempo, as organizacdes comegaram a usar representacdes graficas para visualizar essas
relagdes, o que levou ao surgimento do Mapa Estratégico. Criar um Mapa Estratégico ¢ um
processo que ajuda a visualizar e comunicar a estratégia de uma organizac¢ao de forma clara
e estruturada, mostrando como os objetivos estratégicos se interligam através das quatro
perspetivas do BSC. Assim, o processo de criagdo dum Mapa Estratégico, segue os seguintes
passos: 1 - Definir a Visdo e a Estratégia da Organiza¢do (Comeca-se por clarificar
a missdo, a visdo e os valores, assim como sdo identificados os objetivos estratégicos de
longo prazo; 2 - Estruturar os Objetivos nas Quatro Perspetivas do BSC (Organiza-se os

objetivos estratégicos nas quatro areas, dando resposta as questoes que lhe sdo associadas,
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ou seja — a) Financeira: Como criar valor para os acionistas? — b) Clientes: Como satisfazer
e fidelizar os clientes? — ¢) Processos Internos: Quais os processos que devem ser otimizados
para alcangar os objetivos?; d) - Aprendizagem e Crescimento: Que competéncias, cultura e
tecnologia sdo necessarias?; 3 - Estabelecer Relagoes de Causa-Efeito (devemos mostrar
como os objetivos de uma perspetiva influenciam os de outra); 4 - Criar o Mapa Visual (na
construcao do mapa propriamente dito devemos usar setas para indicar as relacdes de causa-
efeito; colocar os objetivos em caixas organizadas por perspetiva, normalmente de baixo
para cima comecando na Aprendizagem e Crescimento na base, depois os Processos
Internos, os Clientes e a Financeira no topo); 5 - Validar e Comunicar (deve ser feita uma
revisdo dos procedimentos com os lideres e colaboradores e usado um mapa como

ferramenta de comunicagao estratégica) (Kaplan & Norton, 2004)

Numa primeira interpretagao dos dados e seguindo este “guido” de criagdo dum mapa
estratégico, os autores mostraram o tipo de mapa estratégico que permite as organizagdes
criar valor, primeiro apresentando o modelo simples para o diferente tipo de organizagdes e
depois o mapa estratégico que representa a criagdo de valor dessa organiza¢do, como

poderemos ver nas figuras um e dois abaixo:

Mapa Estratégico — Setor Privado Mapa Estratégico — Setor Piblico
[ Estratégia J Missdo
O,
Perspectiva
Financeira
\. J Perspectiva Perspectiva dos
Fiduciaria/ Clientes/
A Orcamentana Sociedade
Perspectiva
dos Clientes
\ J
Perspectiva
Interna
Perspectiva
Perspectiva de Perspectiva de
Aprendizado e Aprendizado e
Crescimento Crescimento

Figura 1: Modelo simples de criagdo de valor

Fonte: Kaplan e Norton, "Mapas Estratégicos - convertendo os ativos intangiveis em resultados tangiveis", HBR, pp. 7
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Figura 2: Mapa estratégico segundo Kaplan e Norton

Fonte: Kaplan e Norton, "Mapas Estratégicos - convertendo os ativos intangiveis em resultados tangiveis", HBR, pp. 8

A evolug¢do do BSC ocorreu em trés fases, destacando-se o papel fundamental dos
Mapas Estratégicos no processo. Na primeira fase, o BSC foi criado como um conceito de
Sistema de Medicao de Desempenho (SMD) com quatro perspetivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento. O foco estava em estabelecer objetivos,
metas e indicadores para cada perspetiva e identificar as relagdes de causa e efeito entre elas.
A sua principal logica baseava-se nas relagdes de causa-efeito geradas entre as perspetivas,
onde poderiamos observar que o investimento em aprendizagem e crescimento daria origem
a um impulso nos processos internos, que por sua vez, iria gerar uma melhoria da satisfacao
dos clientes e consequentemente melhores resultados financeiros para a organizagdo. Desta
forma consistente com uma estratégia integrada, estavam lancados os equilibrios entre o
definido para o curo e o longo prazo. Podemos constatar este conceito de medigdo de
desempenho na figura trés que retrata um dos primeiros mapas estratégicos definidos pelos

autores do modelo:
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Perspetiva financeira
Objetivos Indicadores
Como nos véem o0s nossos
Como nos véem 0s nossos investidores?
clientes?
5 - Perspetiva dos processos
Perspetiva do cliente petn P
internos
Objetivos Indicadores Objetivos Indicadores
Seremos capazes de continuar a .
melhora}: e s o Perspetiva de aprendizagem Em que processlos terimos de
k e crescimento ser excelentes?
Objetivos Indicadores

Figura 3: O BSC - primeiros anos
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, HBR, jan-fev 1992, pp 72

Na segunda fase, o BSC deixou de ser apenas uma ferramenta de medigao, passando
a atuar como um Sistema de Gestao Estratégica (SGE), colocando a visdo ¢ a estratégia no
centro do modelo com o objetivo de alinhar os niveis operacionais as prioridades
estratégicas. Foram introduzidos os conceitos de objetivos, métricas, metas e iniciativas, que
se organizam de forma légica e interligada, levando a que cada perspetiva fortalecesse as
relagdes causa efeitos entre si, com a inclusao dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas.
Esta evolucdo, deu origem ao desenvolvimento de quatro processos chave: a traducio da
visdo, comunicacdo da estratégia, planeamento e feedback e aprendizagem, como

observamos na figura quatro.

Na terceira fase, o BSC evoluiu para um Sistema de Gestdo da Mudanga (SGM),
sendo fundamental para estruturar o alinhamento de pessoas, processos € infraestruturas com
a estratégia da organizacdo, com o objetivo de melhorar a performance. Visualmente o

modelo alterou para a forma apresentada na figura cinco.
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Figura 4: O BSC e a Tradugdo da estratégia em termos operacionais

Fonte: (Kaplan & Norton, " A Estratégia em Ag¢do - Balanced Scorecard", tradu¢do Luiz Euclides T. Frazdo Filho, 1997); pp.

10 - Reimpresso com permissao.

Traduzindo a Viséo e a
Estratégia
= Esclarecendo a viséo
« Estabelecendo o
consenso
Comunicando e Feedback e Aprendizado)
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estratégicas
= Alocando recursos
= Estabelecendo mawos
de referéncia

Esclarecendo e

Figura 5: O BSC como estrutura para a agdo estratégica

Fonte: (Kaplan & Norton, " A Estratégia em Ag¢do - Balanced Scorecard", tradu¢do Luiz Euclides T. Frazdo Filho, 1997); pp.

12 - Reimpresso com permisséo.

De forma resumida, e suportados na apresentagdo grafica de Pinto (2009), podemos

resumidamente observar estas evolugdes nas suas diferentes fases, conforme o esquema da

figura seis:
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Sistema de
Medigio da
Performance

Evolugdo I Evolugdo III

Sistema de
Comunicagio da
Estratégia

Sistema de Gestao
da Mudanga

Sistema de Gestédo
Estratégica

Evolugdo 11

Figura 6: Evolugdo das diferentes fases do BSC
Fonte: Adaptado de Pinto, 2009, pp. 95

O uso de Mapas Estratégicos tornou-se crucial para a visualizacdo das interligagdes

entre os objetivos e as perspetivas. Com isso, 0 BSC passou a ser visto como uma solugao

eficaz para promover mudancas organizacionais e melhorar o desempenho.

Deste modo podemos interpretar e clarificar cada uma das fases do BSC

resumidamente da seguinte forma:

1.

Sistema de Medi¢do de Desempenho (1992) - Na fase inicial, foi concebido
como uma ferramenta para medir o desempenho organizacional de forma
mais equilibrada, indo além dos indicadores financeiros, introduzindo
as quatro perspetivas: financeira, cliente, processos internos e aprendizagem
e crescimento. Tinha como foco fornecer uma visdo mais completa do
desempenho da organizacao.

Sistema de Gestdo Estratégica (1996-2000) - Evoluiu para um instrumento
de gestao estratégica, permitindo alinhar os objetivos e iniciativas com a visao
e estratégia da organizagdo dando origem ao conceito de Mapa Estratégico,
que representa graficamente os objetivos estratégicos e suas relacdes de
causa-efeito. Passou a ser usado para comunicar, alinhar e monitorar a
execugdo da estratégia em todos os niveis da organizagao.

Sistema de Gestdo para Organizagdes Orientadas a Estratégia (a partir de
2001) - Tornou-se parte de um modelo mais amplo de organizagdes
orientadas a estratégia, enfatizando a integracdo da estratégia com os
processos de gestdo, como orcamento, alocacdo de recursos e feedback
continuo. E usado para transformar a estratégia em agdo, promovendo uma

cultura organizacional focada em resultados estratégicos de longo prazo.
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2.1.4 — Beneficios na utilizacao do BSC

O BSC permite que a organizagao tenha uma visdo mais ampla e integrada do seu
desempenho, abrangendo outras dimensdes para além da financeira, como clientes,
processos internos e aprendizagem/crescimento, facilitando dessa forma uma avaliagdo mais
equilibrada e completa. Possui desta forma uma visdo estratégica clara. A sua capacidade
de alinhar as atividades operacionais € 0s recursos organizacionais (como pessoas €
processos) com a estratégia de longo prazo, leva a que todos os niveis da organizacao
compreendam e estejam comprometidos com a estratégia, aumentando a coesdo ¢ a
eficiéncia. E, portanto, capaz de produzir alinhamento estratégico. Permite ajustes continuos
nas estratégias e operagdes, promovendo inovagdo e aprendizagem organizacional, uma vez
que acompanha o desempenho em varias perspetivas facilitando a identificagdao das areas
que necessitam de melhorias. E por isso capaz de executar uma melhoria continua. O facto
de o modelo integrar objetivos financeiros e ndo financeiros, faz com que as organizagdes
procurem e invistam na obtencdo de resultados sustentaveis em vez de apenas nos ganhos
financeiros imediatos, promovendo crescimento e inovacdo a longo prazo. Por esse motivo
permite uma gestdo baseada em indicadores. Com a elaboragdo do Mapa Estratégico, ¢
comunicada de forma clara para todos os membros da organizagdo a estratégia definida e
implementada, originando uma melhor coordenagdo e comprometimento no desempenho
individual, contribuindo para a realizagdo dos objetivos globais. E por isso gerador de uma
comunicagdo clara e alinhamento interno da organizag¢do. A facil tomada de decisdes e a
rapida adaptacdo as mudangas do ambiente externo deve-se ao facto do modelo ser um
sistema estruturado para o planeamento estratégico e para o acompanhamento continuo do
desempenho, o que facilita no planeamento e na monitorizagdo. Define uma politica de
resultados a longo prazo. A identificacdo de relagdes de causa e efeito, advém da
interconexao entre as quatro perspetivas permite que a organizagao visualize e entenda as
relagdes de causa e efeito entre diferentes fatores, ajudando a identificar os principais
impulsionadores de sucesso. Regista uma integracdo de processos. A adaptacdo a novos
desafios ou a transformacao da cultura organizacional por parte das organizagdes, fica
facilitada com a implementa¢do do modelo uma vez que este facilita o alinhamento das
pessoas, processos € recursos com a estratégia organizacional, tornando-se uma ferramenta
eficaz para a gestdo de mudangas. Este modelo melhora a gestdo da mudang¢a nas
organizagdes. Definindo metas e indicadores para cada perspetiva, o modelo aumenta a

responsabilidade de todos os membros da organizacdo, facilitando a mensuracao de
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resultados e o acompanhamento do progresso em relagdo aos objetivos estratégicos.
Proporciona uma gestdo baseada em indicadores. A sua capacidade de adaptacdo a
diferentes tipos de organizagdes, permite uma personalizagdo do modelo capaz de dar
resposta as necessidades especificas de cada uma, mantendo a sua eficacia ao longo do

tempo. E por isso um modelo flexivel e adaptdvel.

Resumidamente, estes beneficios do BSC na aplicagdo as organizagdes, permitem a
estas dispor de uma ferramenta poderosa na gestdo estratégica ¢ na obtencao dos seus

objetivos de forma mais eficaz e sustentavel.
2.2 — A Metodologia do BSC
2.2.1 Desenvolvimento da Estratégia

O desenvolvimento da estratégia na organizac¢do inicia-se com o esclarecimento da
finalidade da missdo, passando a enunciar como esta a cumpre desenvolvendo os seus
valores e qual o seu objetivo futuro, ou seja, o alcance da sua visdo. Devera ser feita uma
analise ao ambiente externo (através das informacdes dos indicadores “PESTAL” sobre as
questdes politicas, econdmicas, sociais, tecnologicas, ambientais e legais em que a
organiza¢do se movimenta; as analises ao setor, mercado e a concorréncia, retirando dai as
suas oportunidades e ameacas, bem como os fatores criticos do sucesso) e uma analise ao
seu ambiente interno (através da constru¢ao da matriz “SWOT”, medindo os pontos fortes e
pontos fracos), a sua cadeia de valor e os seus recursos humanos e operacionais); com estas
analises, retiramos a informacao necessaria, que se direciona para os clientes-alvo e/ou os
mercados de agdo; esta estratégia devera ser toda ela documentada e o resultado deve ser a

formulag@o de um plano que imprima na organiza¢do uma forte vantagem competitiva.

2.2.1.1 As declaracoes de Missao, Valores e Visao

O desenvolvimento da estratégia organizacional deve comecar com a defini¢do
da visdo, culminando na ag@o dos lideres e equipas executivas, alinhadas com estratégias
previamente estabelecidas, sustentada pela missdo e valores, que formam os trés pilares do
modelo do BSC (Kaplan & Norton, 2008). E por isso que a missio, os valores e a visdo, sdo
considerados os pilares do BSC, sendo que a implementagao deste modelo em qualquer
organizagdo, precedera sempre a definicdo destes trés principios (Vieira, 2019, p. 15).

Importa, pois esclarecer entdo os trés pilares fundamentais:
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Missdo: Representa o proposito da organiza¢do, ou seja, a sua razdo de existir
(Drucker, 2006). Deve ser clara, simples e compreendida por todos os colaboradores, para
que saibam como contribuem para os objetivos organizacionais (Campos, 2020); (Barreto,
2021). No modelo de Ashridge, desenvolvido pela Ashridge Strategic Management Center,
encontramos um auxilio na constru¢do de declara¢des eficazes da missdo, promovendo
clareza organizacional, coesdo interna e comunicacdo eficaz com os stakeholders. Este
propde uma estrutura para a declaracao de missao, composta por um proposito (por que
existimos?); por uma estratégia (o que fazemos e como?); pelos valores (em que
acreditamos?); e pelo comportamento (como agimos?). Um exemplo pratico ¢ a Natura
Brasil, cuja missao ¢ promover o “Bem-estar Bem”, com foco em sustentabilidade, ética e
biodiversidade. A sua visdo e valores estdo integrados com a sua estratégia e cultura (Natura

Europa, 2018).

Valores: Considerados um cédigo de conduta da organizagdo, representam os
principios éticos e morais que orientam comportamentos ¢ decisdes (Mendes, 2022). A
declaracdo de valores de uma organizagdo, descreve as suas atitudes, comportamento e
caracter (Kaplan & Norton, 2008). Sao praticas diarias que refletem a cultura organizacional
e devem estar alinhadas com a estratégia. A sua alteracdo comega nos individuos, sendo o
recrutamento uma ferramenta-chave (Araujo Gomes, 2019). Implementar o BSC em

qualquer organizacdo deve estar em sintonia com os seus valores (Campos, 2020).

Visao: Deve ser identificada e estruturada apos a definicao da missao e dos valores,
sendo a imagem daquilo que nunca pode estar dissociado dos membros da organizacao
(Vieira, 2019). Descreve o estado futuro desejado da organizagdo, refletindo as suas
aspiragoes estratégicas. (Mendes, 2022). Deve ser inspiradora, orientada para o mercado e
conter metas de médio a longo prazo (Kaplan & Norton, 2008). E o terceiro pilar do BSC e
serve como base para a formulacdo de estratégias e defini¢do de prioridades. Em
organizagdes publicas ou sem fins lucrativos, a visdo pode ser mais ousada. A visdo afirma-
se desta forma como imprescindivel para a implementacdo do BSC em qualquer tipo de
organizagao, constituindo nas “grandes-metas” definidas em si, o alicerce para que a gestao
de topo inicie o processo de formulacdo das estratégias, as prioridades para a sua
implementagdo e as metas a atingir (Pinto, 2009). Mas para a execucao da estratégia global
da organizagao ¢ importante definir a declaragdo de visao ampliada, que apoiada pelo mapa

estratégico, permite alinhar os ativos intangiveis (pessoas, processos, tecnologia) com os
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objetivos estratégicos, sendo essencial para a implementacdo eficaz do BSC (Kaplan &

Norton, 2008).

2.2.1.2 Analise estratégica

Definida a visdo organizacional, a andlise estratégica torna-se essencial para
desenvolver uma estratégia eficaz, envolvendo a avaliagdo das suas capacidades,
desempenho perante a concorréncia e alinhamento com as tendéncias do setor, ou seja, a sua
avaliacdo interna e externa da organizacgdo. Esta andlise assenta em trés elementos principais:
objetivos estratégicos, oportunidades e ameagas (externas), ¢ forcas e fraquezas (internas),
formando a conhecida matriz SWOT (Kaplan & Norton, 2008). Os objetivos estratégicos
definem o que a organizagdo quer alcancar e como pretende fazé-lo, enquanto a andlise
SWOT cruza fatores internos e externos para identificar pontos fortes, fracos, ameacas e
oportunidades de crescimento. A matriz SWOT ¢ uma ferramenta fundamental no
planeamento estratégico, pois permite a organizagcdo compreender os seus ambientes interno
e externo, identificar pontos de melhoria e aproveitar oportunidades de crescimento (Farias

& Lima, 2020).

2.2.1.2.1 Anailise externa

A analise externa envolve a interpretagdo do ambiente externo da organizacdo para
identificar oportunidades, que sdo fatores que favorecem o crescimento e a criacdo de
vantagens competitivas e ameagas, que sdo elementos externos que podem comprometer
esse desempenho (Farias & Lima, 2020). Esta analise utiliza ferramentas como a analise
PESTAL e o modelo das Cinco Forgas de Porter, que avalia a atratividade do setor e a
competitividade, para além de incluir o estudo da concorréncia por meio do benchmarking

(Kaplan & Norton, 2008)). Essas ferramentas sdo caracterizadas da seguinte forma:

1. Avaliagdo do ambiente externo por meio da analise Politica, Econdmica, Social,
Tecnologica, Ambiental e Legislativa (PESTAL), que ajuda a entender quais as
tendéncias externalistas que afetam a estratégia e as operagdes da organizacao.

2. Modelo das Cinco Forgas de Porter, que permite avaliar a atratividade do setor e
0 posicionamento competitivo da organizagdo, analisa: 1) Poder de negociagdo
dos clientes; 2) Poder de negociagdo dos fornecedores; 3) Ameaga de novos
concorrentes; 4) Ameaca de produtos substitutos; 5) Rivalidade entre

concorrentes existentes
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3. Processo conhecido como benchmarking que analisa a concorréncia, envolvendo
a recolha e comparacdo de dados, com foco no desempenho e nas estratégias

bem-sucedidas dos concorrentes (Mendes, 2022).

2.2.1.2.2 Analise interna
A andlise interna tem como objetivo avaliar os pontos fortes e fracos da organizacao,
por meio do exame de seu desempenho e capacidades, utilizando para tal a Cadeia de Valor

de Michael Porter.
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Fonte: PORTER, M. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

Figura 7: Cadeia de Valor Geral

Fonte: Adaptado de (Porter, M. Vantagem competitiva das nagdes, 1985, - tradugdo Waltensir Dutra - Rio de Janeiro, Edi¢ao
Campus, 1993), pp 51.

Como podemos observar na figura sete, esta ferramenta da Cadeia de Valor
desagrega as atividades da organizacdo em primarias e de suporte, estando as primeiras
diretamente envolvidas no fluxo de produtos ou servigos até ao cliente, incluindo a logistica
de entrada, operagdes, logistica de saida, marketing e vendas e/ou servigos; e as segundas
designadas de apoio as atividades primadrias, incluindo a aquisi¢ao, o desenvolvimento
tecnologico, a gestdo de recursos humanos e as infraestruturas da empresa/organizacao
(Porter, 1985). Dessa analise podemos identificar onde a organizac¢do pode gerar mais valor
para o cliente, diferenciar-se da concorréncia ou reduzir os custos, contribuindo para o

alcance de uma vantagem competitiva sustentavel (Porter, 1985).
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2.2.1.2.3 Analise ou matriz SWOT

A analise SWOT (ou FOFA, em portugués) ¢ uma ferramenta de gestao estratégica
usada para apoiar o planeamento organizacional, que identifica as forgas, as fraquezas, as
oportunidades e as ameagas de uma organizagdo. Devido a sua versatilidade, pode ser
aplicada em diferentes tipos de organizagdes e contextos, abrangendo areas como lideranga,
estratégia, marketing, producdo, desenvolvimento de produtos, distribuicdo e gestdo

operacional, contribuindo para definir a missao e a visao da organizagao (Junior et al., 2021).

A combinacao dos dados internos constituidos pelas forcas e fraquezas e pelos dados
externos constituidos pelas oportunidades e ameagas, permite obter uma visdo integrada do

planeamento estratégico, conforme podemos observar na tabela 1 seguinte:

Tabela 1: Esquema da Matriz SWOT

Favoravel a realizacao da Desfavoravel a realizacao

visdo organizacional da visio organizacional
Atributos Internos Pontos Fortes Pontos Fracos
Atributos Externos Oportunidades Ameagas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2008, p.50

Em jeito de conclusdo, podemos afirmar que a analise estratégica — por meio das
avaliacOes externas, internas e da matriz SWOT — permite a organizagdo compreender o
ambiente onde atua, identificar vantagens competitivas e alinhar sua estratégia a visdo e

missao definidas.

2.2.1.3 Formular a estratégia

Com base nas andlises realizadas e nos objetivos definidos, os gestores devem agora
estabelecer a agenda estratégica da organizacdo. A formulacdo da estratégia pode seguir
diferentes abordagens, mas todas devem resultar num mapa estratégico, posteriormente

operacionalizado por meio do BSC (Kaplan & Norton, 2008).

Neste caso, segue-se o0 modelo do Diamante da Estratégia proposto por Hambrick e
Fredrickson (2001), que propde uma estrutura integrada e coerente com cinco componentes

principais assim definidos: - Arenas — (Onde atuar?) — define os mercados, produtos,
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clientes, canais e dreas geograficas em que a organizacdo estara presente; -
Veiculos — (Como chegar la?) — estabelece os meios de expansdo, como aliangas, aquisi¢des
ou crescimento organico; - Diferenciadores — (Como vencer no mercado?) — identifica as
vantagens competitivas, como qualidade, inovagdo, custo, experiéncia do cliente ou
agilidade; - Estagios — (Qual o ritmo e a sequéncia?) — define a ordem e o tempo das ac¢des
estratégicas, como testes locais antes da expansdo global; e - Logica Economica — (Como
gerar retorno?) — explica como a organizacao obtera lucro sustentavel, por meio de escala,
margens, fidelizacdo ou modelos de receita. Um exemplo notavel da aplicacao desse modelo
¢ a Netflix, que estruturou a sua atuacao global com base nesses cinco elementos, alcangando
a lideranga no setor do streaming. Neste exemplo distingue-se os componentes do modelo,
observando a sua atuagdo no streaming global, considerada a sua arena; a sua expansao
organica e tecnologica designando os seus veiculos; a apresenta¢do do seu conteudo original
que caracteriza os seus fatores diferenciadores; a evolugao técnica e tecnoldgica dos DVDs
para o streaming, assim como a criacao da propria producdo que relaciona os seus estagios;
e impulsionando e mantendo um modelo de assinatura com alta escala que designa a logica

economica.

Podemos identificar assim neste modelo trés grandes beneficios com a promogao do
alinhamento estratégico, primeiro a priorizagdo das agdes, depois a facilidade da sua
execugdo e por ultimo o refor¢o da vantagem competitiva de longo prazo. (Hambrick &

Fredrickson, 2001)
2.2.2 Planeamento da Estratégia

O planeamento estratégico consiste em transformar a estratégia em ag¢des concretas
de curto prazo, através da criagdo de um mapa estratégico que organiza os objetivos por
areas de atuagdo. Na abordagem do BSC, isso inclui definir metas especificas e usar métricas
para avaliar relagdes de causa e efeito em quatro perspetivas. Esse processo permite detalhar
0s objetivos (0 qué?) e as iniciativas (como?), facilitando a execuc¢do da estratégia, a
defini¢do de prioridades, a atribuicao de responsabilidades e a compreensdo do impacto

estratégico.

2.2.2.1 O Mapa Estratégico
O BSC tornou-se uma ferramenta essencial para descrever e implementar a estratégia
organizacional, com base em quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos e

aprendizagem/crescimento (Kaplan & Norton, 2004). O mapa estratégico, representacao
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grafica da estratégia, ¢ fundamental para traduzir os objetivos em agdes, mostrando as
relagdes de causa e efeito. Deve ser construido de forma simples e coerente, a partir da
missdo e visao da organizagdo, e seguir cinco principios que garantem o alinhamento
estratégico (Campos, 2020). Embora baseado num modelo padrao, o BSC permite
adaptacdes conforme o contexto da organizacdo (Kaplan & Norton, 2004). Graficamente o
mapa estratégico apresenta-se conforme a nossa Figura ..., onde observamos as quatro
perspetivas e as suas relacdes causa e efeito. Aqui apresentamos os cinco principios para o
alinhamento estratégico definidos pelos criadores do modelo que traduzimos na Tabela 2

abaixo:

Tabela 2: Principios do alinhamento estratégico

Principio Descric¢iao
1. Equilibrio de forcas A estratégia deve equilibrar interesses opostos, como
contraditorias crescimento vs. eficiéncia ou curto vs. longo prazo.
2. Proposta de valor A organizagao deve oferecer um valor unico aos clientes,

diferenciada para o cliente | como qualidade, inovagao ou prego competitivo.

Os processos internos sao essenciais para transformar
3. Valor criado por meio
. recursos em valor; devem ser otimizados e alinhados com os
dos processos internos o _
objetivos estratégicos.

As acdes estratégicas devem ocorrer de forma integrada e
4. Estratégia simultanea e
simultanea, reforcando-se mutuamente entre as diferentes
complementar .
perspetivas.

5. Alinhamento dos ativos
Ativos como conhecimento, cultura e tecnologia s6 geram
intangiveis com a
_ valor quando estdo alinhados com a estratégia da organizacao.
estratégia

Fonte: Adaptado de (Kaplan e Norton, Estratégia em ac¢do: balanced sorecard; tradu¢do Luiz Euclydes Trindade Frazdo Filho -
Rio de Janeiro: Campus), 1997, pp. 12

Em suma, a estratégia da organizacdo descrita no mapa estratégico, visa descrever as
melhorias de desempenho nos processos internos, resultando do impulso dos ativos
intangiveis, exercendo o fornecimento maximo de valor para os clientes e stakeholders

(Kaplan & Norton, 2004). Em referéncia as quatro perspetivas elencadas, estas constituem apenas
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um modelo, possibilitando, contudo, ajustamentos consoante o contexto organizacional como

veremos pormenorizadamente em cada uma.

2.2.2.1.1 Perspetiva Financeira

Antes do aparecimento do BSC, os indicadores financeiros eram a principal
ferramenta utilizada para medir o desempenho das organiza¢des. Com a introdug¢ao do BSC,
0s seus autores, propuseram uma abordagem mais abrangente para medir esse desempenho,
integrando diferentes perspetivas, entre as quais a financeira continua a desempenhar um
papel central (Kaplan & Norton, 1997). A perspetiva financeira no BSC define os objetivos
de longo prazo da organizag¢do, permitindo uma melhor compreensdo da estratégia, do
capital investido e do desempenho financeiro, com o objetivo de aumentar o valor para os
acionistas. Por essa razdo, ¢ considerada uma perspetiva operacional, focada na gestdo de
ativos tangiveis, e deve estar alinhada com as demais perspetivas que abordam os ativos
intangiveis (Kaplan & Norton, 1997). Estes objetivos financeiros estdo geralmente
relacionados com a rentabilidade da organizagdo, sendo medidos por indicadores como o
lucro operacional e o retorno sobre o investimento (Kaplan & Norton, 2004). A sua escolha,
bem como dos indicadores, deve estar alinhada com a estratégia da organizacdo e com o seu
ciclo de vida — crescimento, maturidade ou declinio — havendo variacdo em cada uma
dessas fases, focando-se no crescimento das receitas, na redugao de custos ou no aumento
da produtividade, através da utilizacao eficiente dos ativos ou de estratégias de investimento
(Kaplan & Norton, 1997). A andlise dos indicadores financeiros permite avaliar se a
implementagdo da estratégia esta a contribuir para a melhoria do desempenho econémico,
que em conjunto com os objetivos, revelam os impactos da estratégia no longo prazo, a sua
articulacdo com as outras perspetivas do BSC e o desempenho financeiro desejado (Mendes,
2022). No setor privado, a perspetiva financeira assume especial importancia, pois responde
diretamente aos interesses dos acionistas e socios. O foco esta na criacdo de valor, através
de elevados niveis de rentabilidade, crescimento sustentavel e continuidade do negdcio
(Calisto, 2020). Os objetivos financeiros funcionam como metas finais para as outras
perspetivas do BSC, estabelecendo uma cadeia de relagdes de causa e efeito que culmina na
melhoria do desempenho financeiro (Kaplan & Norton, 1997). Nesse contexto, a perspetiva
financeira responde a pergunta: “Como deveremos ser vistos pelos nossos investidores?”
(Pinto, 2009). J& para organizagdes do setor publico e sem fins lucrativos, o foco da
perspetiva financeira muda. Em vez de visar a maximizacao do lucro, o objetivo passa a ser

a criagdo de valor para os cidadaos e contribuintes, assegurando a sustentabilidade financeira
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das operacdes (Kaplan & Norton, 2004). A ligacdo entre a perspetiva financeira e os
interesses dos acionistas ¢ evidente, uma vez que o aumento do seu valor depende de
estratégias de crescimento das receitas e de produtividade. O desempenho financeiro
melhora com o crescimento lucrativo da receita, o fortalecimento do relacionamento com os
clientes e o aumento da produtividade. Esta tltima pode ser alcangada de duas formas: pela
reducdo de custos — produzindo a mesma quantidade com menos recursos — e pela
utilizacao mais eficiente dos ativos financeiros e fisicos, reduzindo a necessidade de capital
circulante e fixo, sem comprometer o nivel de atividade (Kaplan & Norton, 2004). Podemos
concluir que a conexao entre a perspetiva financeira e a estratégia organizacional concretiza-
se no equilibrio entre crescimento (longo prazo) e produtividade (curto prazo), estabelecendo

a base para a constru¢do do restante mapa estratégico (Kaplan & Norton, 2004).
2.2.2.1.2 Perspetiva do Cliente

Na perspetiva do cliente, ¢ essencial responder a duas questdes fundamentais: “Como
os clientes veem a organizacdo?” e “Como deve a organizagdo apresentar-se aos seus
clientes?” (Campos, 2020). A resposta a estas questdes orienta as organizacdes na
identificacao dos seus publicos-alvo, das suas necessidades e dos segmentos de mercado nos
quais desejam competir. O objetivo ¢ diferenciar-se da concorréncia, estabelecendo
indicadores que avaliem a satisfagdo, a fidelizacdo, a rentabilidade, a quota de mercado e os
custos associados a captacao e retengao de clientes — todos estes elementos com impacto
direto na componente financeira como podemos observar na figura oito (Kaplan & Norton,

1997).

Segundo Vieira (2019), os clientes valorizam quatro aspetos
principais: prazo, qualidade, desempenho/servigo e custo. As organizagdes devem,
portanto, definir metas claras para cada um desses aspetos e traduzi-las em medidas
especificas. Esta abordagem exige uma proposta de valor bem definida, que sustente
a estratégia de crescimento da receita e descreva como a organizagdo criara valor
diferenciado e sustentavel para os seus clientes (Vieira, 2019). A formulacao de uma
estratégia eficaz requer a identificagdo de segmentos de clientes especificos, com o
intuito de promover o crescimento e a rentabilidade, sendo necessario para isso
definir claramente os clientes-alvo e estabelecer os objetivos e indicadores
associados a proposta de valor Atualmente, a proposta de valor ¢ amplamente

utilizada tanto em organizagdes privadas quanto publicas, sendo entendida como o
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resultado emocional, fisico ou simbdlico que um cliente (individual ou organizacional)
obtém ao adquirir um produto ou servi¢o por determinado valor (Kaplan & Norton, 2004).
No mapa estratégico, a perspetiva do cliente inclui a identificagdo dos segmentos de
mercado, os objetivos de negocio e os respetivos indicadores de desempenho. Normalmente,
as organizagdes utilizam dois niveis de indicadores - Indicadores principais (core
measurement group), que refletem os resultados estratégicos desejados, como satisfagdo,
retencdo, aquisicdo e rentabilidade dos clientes, quota de mercado e participacdo nas
compras; ¢ — Propostas de valor ao cliente (customer value propositions), que representam
os elementos diferenciadores oferecidos aos clientes. Embora os indicadores principais
sejam genéricos, devem ser adaptados aos segmentos com maior potencial de crescimento e
rentabilidade, uma vez que estdo interligados por relagdes de causa e efeito, refletindo o
impacto direto da estratégia na experiéncia do cliente (Kaplan & Norton, 1997).
Reconhecendo que diferentes clientes percebem o valor de formas distintas, as organizagdes
adotam abordagens diferenciadas. Treacy e Wiersema (1993) identificam trés disciplinas de
valor: 1) Exceléncia Operacional (Operational Excellence) — foco em eficiéncia e pregos
baixos; 2) Lideranga em Produto/Servico (Product Leadership) — énfase na inovacao
continua; e 3) Intimidade com o Cliente (Customer Intimacy) — construgdo de relagdes
duradouras e personalizadas. Kaplan e Norton (2004) acrescentam uma quarta
abordagem: Aprovisionamento (Lock-in), que visa criar altos custos de substitui¢do para o
cliente, promovendo a sua fidelizag¢do (Treacy & Wiersema, 1993). Os objetivos estratégicos
associados a perspetiva do cliente incluem a captacao de
novosclientes, satisfagdo, retencao, fidelizacao e rentabilidade. Estes refletem pressupostos
sobre os hébitos de consumo, o valor percebido e o relacionamento dos clientes com a
organizac¢do (Pinto, 2009). Com a evolugdo da economia, surgem novos fatores de interagdo
entre clientes e organizacdes, como a diversidade de escolhas e os multiplos pontos de
contacto, gerando um novo contexto de elemento central da estratégia organizacional que ¢
a gestdo estratégica de clientes. David Norton (2005), no artigo “Putting Customer
Understanding at the Heart of Your Strategy”, publicado no Balanced Scorecard Report,
destaca quatro processos através dos quais o0 BSC pode apoiar essa estratégia: a) Avaliagdo
do impacto da proposta de valor nos custos e beneficios para o cliente; b) Identificacdo dos
processos que geram valor; ¢) Desenvolvimento de sistemas de informacao que integrem a
visdo interna (inside-out) e externa (outside-in) do cliente; d) Aceleracdo do ciclo de
planeamento. A visdo, inside-out (de dentro para fora) foca-se na eficiéncia dos processos

internos, enquanto a visdo, outside-in (de fora para dentro) considera a percecao e atitude
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dos clientes. A defini¢do de objetivos e indicadores especificos para cada proposta
de valor permite traduzir a estratégia em acdes concretas, compreendidas e aplicadas
por todos os colaboradores, promovendo a melhoria continua da organizacao (Kaplan

& Norton, 2004).

Participagdo de
Mercado

Captacdo de Lucratividade dos Retengdo de
Clientes Clientes Clientes

|

Satisfacao dos
Clientes

Figura 8: 4 perspetiva do cliente - medidas essenciais

Fonte: Adaptado de (Kaplan e Norton, Estratégia em agdo: balanced sorecard; tradu¢do Luiz Euclydes Trindade Frazao Filho -
Rio de Janeiro: Campus), 1997, pp. 72

2.2.2.1.3 Perspetiva dos Processos Internos

Os processos internos de uma organizagdo sdo fundamentais para o seu sucesso,
especialmente quando contribuem significativamente para a satisfagdo do cliente. Quanto
maior o valor agregado por esses processos, maior sera a capacidade da organizacao de atrair
e reter clientes, a0 mesmo tempo em que atende as expectativas dos acionistas e cumpre 0s
objetivos financeiros (Mendes, 2022). A identificacdo dos processos internos criticos para
alcancar esses objetivos permite que a organizacao responda a pergunta estratégica: “Em
quais processos precisamos ser excelentes?” (Pinto, 2009). Essa identificacdo decorre do
desenvolvimento dos objetivos e metas da perspetiva interna, que se inicia apos a definicao
das perspetivas anteriores (Mendes, 2022). Assim, os objetivos definidos para os acionistas
e clientes tornam-se o centro dos indicadores da perspetiva dos processos internos (Vieira,
2019). Enquanto as perspetivas financeira e de clientes definem a estratégia organizacional,
as perspetivas dos processos internos e de aprendizagem e crescimento descrevem como essa
estratégia serd executada. A gestdo eficaz dos processos internos e o desenvolvimento do
capital humano, por meio da informagdo e do desenvolvimento organizacional, sao
essenciais para entregar uma proposta de valor diferenciada, cujo desempenho impulsiona a

estratégia (Kaplan & Norton, 2004). Com base no modelo genérico da cadeia de valor de
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Michael Porter, os autores do BSC propuseram um novo modelo que identifica trés grandes
processos: inovacao, operagdes € servico pds-venda. O fator “tempo” € introduzido como
elemento estratégico da cadeia de valor, podendo representar uma vantagem competitiva
quando a organiza¢do executa essas atividades de forma mais agil que a concorréncia
(Campos, 2020). Ja para Mendes (2022), essa perspetiva deve estar alinhada com a estratégia
e com as medidas de crescimento, incorporando inovacdo tanto em processos novos quanto
nos ja existentes, além de fortalecer o relacionamento com o cliente (Mendes, 2022). Da
diversidade de indicadores utilizados, destacam-se: tempo de ciclo, custos, qualidade,
produtividade, inovacao e parcerias (Pinto, 2009). Podemos observar na figura nove a

representacao grafica desta “nova” cadeia de valor proposta pelos autores do BSC:

Processo
Processo de Processo de de Servigo
Ry =7 Inovagéo Operagoes P6s-venda
Identificagéo .\ Idealizar \ Entregar | Satisfacéio
ey g 'dem'f'car\\\Oferta dé Gerar \ Produtos/ Servigos > s it
Necessidades ©  /Produtos/ Produms’/ Prestar Cl'a ost Necessidades
dos Clientes Mercado/ Servigos SGMQOS," Servigos NS/ dos Clientes

~

Figura 9: 4 perspetiva dos processos internos - o modelo da Cadeia de Valores genérica

Fonte: Adaptado de (Kaplan e Norton, Estratégia em agdo: balanced sorecard; traducao Luiz Euclydes Trindade Frazdo

Filho - Rio de Janeiro: Campus), 1997, pp. 102

Desta representacdo concluimos que a estratégia organizacional depende dos

processos internos para entregar valor ao cliente e melhorar a produtividade financeira por
meio da redugdo de custos, sendo agrupados em quatro categorias principais: a) Processos
de gestdo operacional — responsaveis pela producdo e entrega dos produtos ou servicos
atuais; b) Processos de gestdo de clientes — focados em aprofundar e expandir o
relacionamento com os clientes-alvo; ¢) Processos de inovacao— voltados para o
desenvolvimento de novos produtos ou servigos € a entrada em novos mercados; d)
Processos regulatorios e sociais — asseguram a conformidade com normas e regulamentos,
promovendo praticas sustentdveis e socialmente responsaveis (Kaplan & Norton, 1997).
Embora centenas de processos sejam executados simultaneamente, a exceléncia estratégica
esta centrada naqueles que mais contribuem para a criagdo de valor ao cliente, recaindo a
gestdo mais eficaz nos processos estratégicos criticos, pois sdo eles que diferenciam a
estratégia da organizagdo. A sua selecdo deve abranger as quatro categorias mencionadas,
equilibrando a criagao de valor no curto e no longo prazo, garantindo assim sustentabilidade

para os acionistas. Os processos estratégicos criticos sao organizados em temas estratégicos,
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permitindo que a organizacdo concentre esforgos e estabeleca uma estrutura solida para a

execucao da sua estratégia (Kaplan & Norton, 2004).
2.2.2.1.4 Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento constitui a base para a organizagao e
desenvolvimento das demais perspetivas do BSC. E considerada uma perspetiva de ativos a
longo prazo, pois contempla ativos intangiveis como o capital humano, o capital
informacional e o capital organizacional — elementos essenciais para a defini¢do e execucao
da estratégia (Campos, 2020). Nesta perspetiva, os gestores devem assegurar que oOS
objetivos estratégicos estejam alinhados com os recursos humanos e com a tecnologia da
informagdo, promovendo a integragdo com a proposta de valor e com a perspetiva dos
clientes. E também aqui que se estabelecem indicadores relacionados com os recursos
humanos da organizacdo, como o grau de satisfagdo e retencdo dos colaboradores, horas de
formagdo, competéncias adquiridas e trabalho em equipa (Pinto, 2009). Segundo os autores
do BSC, os objetivos desta perspetiva sdo os principais impulsionadores dos resultados nas
outras trés perspetivas, razao pela qual aparecem na base dos esquemas do modelo, sendo
considerados a sua fonte (Vieira, 2019). O investimento em capital humano, tecnoldgico e
organizacional ¢, portanto, fundamental para alcangar o crescimento financeiro sustentavel
(Kaplan & Norton, 1997), como podemos observar a frente na figura dez. A medigdo do
desempenho nesta perspetiva foca-se em trés areas fundamentais: 1) capacidades dos
trabalhadores; 2) capacidades dos sistemas de informagdo; e 3) motivacao, empowerment e
alinhamento estratégico (Mendes, 2022). Assim, a perspetiva de aprendizagem e
crescimento procura responder a pergunta: “Como podemos desenvolver capacidades de
mudanga e crescimento que nos permitam concretizar a missdo? . Para isso, identifica as
mudangas estruturais necessarias ao nivel das pessoas, sistemas € processos, com vista ao

desenvolvimento sustentavel da organizagdo (Vieira, 2019).
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Resultados

Retengao de funcionarios Produtividade dos funcionarios

M Satisfacdo de funcionarios M

Infraestrutura tecnoldgica Clima para a acao

Competéncias do quadro
de funcionarios

Figura 10: Estrutura de medigdo da aprendizagem e crescimento

Fonte: Adaptado de (Kaplan e Norton, Estratégia em ag8o: balanced sorecard; tradugdo Luiz Euclydes Trindade Frazdo Filho
- Rio de Janeiro: Campus), 1997, pp. 135

A vantagem competitiva exige melhoria continua, sendo a participacdo ativa dos
trabalhadores essencial para a inovagdo nos processos de producao e comercializagdo. Isso
implica a sua constante requalifica¢do, de forma a valorizar as suas ideias e capacidades
criativas (Kaplan & Norton, 1997). A anélise dos objetivos dos colaboradores ¢ feita por
meio de indicadores de resultado, cujos trés principais sdo: a) Satisfagdo dos trabalhadores:
pré-condicao para o aumento da produtividade, qualidade e servigo ao cliente. Colaboradores
satisfeitos tendem a gerar clientes satisfeitos; b) Retencdo de trabalhadores: reflete a lealdade
a organizacdo. A retencdo de talentos ¢ medida pela taxa de rotacdo dos elementos-chave; c)
Produtividade dos trabalhadores: resultado do desenvolvimento de competéncias, moral
elevada, inovagdo e melhoria dos processos. Pode ser medida pela producao média por
trabalhador. Complementados por indicadores indutores especificos de desempenho para
cada area incluem que sdo: 1 - Capacitagdo e formagdo: A organizagdo deve implementar
sistemas de requalificacdo continua, adaptados as diferentes fung¢des e niveis de
responsabilidade. Um indicador relevante ¢ a percentagem de trabalhadores com formacgao
superior; 2 - Capacidade dos sistemas de informacao: Sistemas eficazes sdo essenciais para
o desempenho, tanto no atendimento ao cliente quanto nos processos internos. Indicadores

incluem a disponibilidade e fiabilidade da informacao estratégica em tempo real; 3 -
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Motivagdo, empowerment e alinhamento estratégico: Funcionarios motivados, com
autonomia e objetivos alinhados com os da organizacao, sdo fundamentais para o sucesso.
Indicadores incluem o numero de sugestdes de melhoria por trabalhador, sugestdes

implementadas, e a percentagem de colaboradores com objetivos alinhados ao BSC.

Por fim, o capital humano ¢ considerado o ativo mais valioso da organizagdo. O
recrutamento e selecao devem ser criteriosos, focados nas competéncias € no potencial de
desenvolvimento dos candidatos. A formagdo continua ¢ essencial para garantir que os
colaboradores estejam preparados para contribuir de forma eficaz para a melhoria do

desempenho organizacional (Campos, 2020).

2.2.2.2 O Balanced Scorecard (BSC) — Modelo Publico

Com o objetivo inicial de servir como ferramenta de medi¢do de desempenho das
empresas, o BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), passou por uma evolugdo
estrutural que ampliou o seu objetivo de aplicacdo. Com o tempo, o modelo foi adaptado
para atender as especificidades dos setores publico e sem fins lucrativos, respondendo a
necessidade de gestdo estratégica também nessas realidades (Carmo, 2018), ocorrendo essa
transposic¢ao a partir de 1996 com a publicag¢do do primeiro livro dos autores designado “The
Balanced Scorecard — translating strategy into action, publicado pela Harvard Business
School Press — Boston, Massachusetts”. Em poucos anos, a metodologia foi amplamente
adotada por instituigdes desses setores em todo o mundo. Paises como Reino Unido, Suécia
e Finlandia, que desde a década de 1990 ja utilizavam sistemas de medicdo e gestao
estratégica nos seus servicos publicos, passaram a adotar abordagens centradas na estratégia,
com foco na eficiéncia, qualidade e atendimento ao cidadao, resultando essa mudanga na
transi¢do da gestdao publica tradicional para a chamada nova gestdo publica ou gestao por
resultados (Vaz da Silva, 2011). Ao ser aplicado em organismos publicos, o BSC deve
adaptar suas perspetivas para refletir os principios e objetivos do setor publico. Enquanto no
setor privado o foco esta no lucro, no setor publico a prioridade € a prestagao de servigos de
qualidade a populacao (Calisto, 2020). Nesse sentido, Vaz da Silva (2011), citando Niven
(2003), destaca que o modelo do BSC, quando devidamente ajustado, € plenamente aplicavel
ao setor publico, pois toda organizagdo precisa comunicar a sua estratégia, os seus objetivos
e os indicadores de desempenho em todos os niveis. Além disso, a ado¢ao do BSC no setor
publico representa uma resposta a crescente necessidade da racionalizacdo dos recursos
disponiveis. Essa procura surge tanto da escassez de recursos quanto da pressdo de uma

sociedade mais informada e exigente, que cobra maior responsabilidade e melhores
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resultados em termos de eficiéncia, eficacia e economicidade dos servicos prestados (Vaz da

Silva, 2011).

Por fim, o uso do BSC como ferramenta de planeamento estratégico no setor publico
oferece a vantagem de equilibrar diversas dimensdes do ambiente externo e do
desenvolvimento sustentdvel, sendo isso possivel através da monitorizacdo continua das
estratégias, metas e objetivos definidos, permitindo ajustes ao longo do processo sempre que

necessario (Pinto, 2009).

2.2.2.2.1 Alteracoes ao BSC original

A flexibilidade do BSC permite a sua adaptacdo a diferentes contextos
organizacionais, o que resultou em diversas arquiteturas metodologicas (Carmo, 2018). No
setor publico, essa adaptagdo exige ajustes, especialmente nas relagdes de causa e efeito entre
objetivos e perspetivas, que devem refletir a missdo e os objetivos estratégicos da

organizac¢do (Vaz da Silva, 2011), conforme se vé na Tabela 3:

Tabela 3: Ordenacdo da prioridade das perspetivas do Setor Privado vs Setor Piiblico

Setor Privado Setor Publico

Perspetiva Financeira | Perspetiva Clientes

Perspetiva Clientes | Perspetiva Processos Internos

Perspetiva Processos Internos | Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento | Perspetiva Financeira

Fonte: Readaptado de (Vaz da Silva — Aplicagdo da metodologia Balanced Scorecard numa Escola Bésica do Ensino
Publico — Dissertagdo de Mestrado; adaptado de Wisniewski (2004, p. 606)), p.23

Pinto (2009) identificou quatro arquiteturas do BSC para servicos publicos. Neste
trabalho, adota-se a estrutura principal proposta pelo autor, onde a missao ocupa o topo da
hierarquia, orientando todas as perspetivas. A seguir, destaca-se a perspetiva
dos clientes/stakeholders, que abrange ndo apenas os utilizadores diretos, mas também todos
os que influenciam ou s3o impactados pelos servigos publicos. A perspetiva financeira,
adaptada ao conceito de orgamento, surge como recurso € limitagdo, refletindo os
constrangimentos do setor publico. Embora o desempenho financeiro nao seja o foco
principal, ele fornece dados essenciais sobre custos e eficiéncia (Ribeiro, 2005). Em paralelo,

a perspetiva dos processos internos identifica atividades criticas para gerar valor aos
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stakeholders, alinhando-se com os objetivos definidos. Ja a perspetiva de aprendizagem e
crescimento sustenta a capacidade organizacional, destacando a importancia dos recursos

humanos e das infraestruturas (Gomes, 2006). Em forma de resumo podemos observar estas

=

ES

caracteristicas na figura onze:

Perspectiva Clientes

Quem definimos como nosso

cliente?
Como criamos valor para os
nossos dientes?
Perspectiva Financeira Perspectiva Processos
Internos

Como acrescentamos valor para EStratégia Para satisfazer os nossos

os nossos clientes, controlando clientes, cumprindo regras
os custos? orcamentais, em que processos

teremos que ser excelentes?

Perspectiva
Aprendizagem/Crescimento

Como podemos melhorar e
mudar continuamente,
correspondendo as mudangas
na sociedade?

Figura 11: O modelo do BSC adaptado aos servigos puiblicos
Fonte: Adaptado de (Pinto, F. — Balanced Scorecard — alinhar mudanga, estratégia e performance nos servigos publicos — 1.*
edigdo, 2." impressdo, Edi¢des Silabo), 2009, pp. 154

Apesar das adaptagdes, os elementos centrais do BSC — como visdo, valores,
estratégia e mapas estratégicos — mantém-se semelhantes ao modelo original. A estratégia
continua no centro do modelo, sendo traduzida em agdes por meio das relagdes de causa e

efeito entre perspetivas, objetivos e indicadores (Vaz da Silva, 2011).

2.2.2.2.2 Dificuldades no desenvolvimento do BSC para o setor publico

A implementacio do BSC no setor publico enfrenta uma série de desafios
especificos, conforme identificado por Ribeiro (2005). Entre as principais dificuldades
destacam-se: a) a complexidade na mensuracdo dos resultados, que muitas vezes sO se
manifestam apods longos periodos; b) a percecdo de que os resultados obtidos poderao ser
utilizados como instrumento de puni¢ao; c) a defini¢do clara e consensual da missao

institucional; d) a dificuldade dos cidaddos em compreender os resultados negativos; ) a
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curta duracdo das legislaturas, que compromete a continuidade de novos sistemas; f) a
cultura organizacional resistente as solugdes oriundas do setor privado; g) a baixa
competitividade, que limita a ado¢ao de mudangas; h) as limitagdes técnicas existentes; 1) a
insuficiente qualificacdo dos recursos humanos; j) o desafio de desenvolver indicadores
inovadores e eficazes; k) as restrigdes orgamentérias que comprometem a implementagao

(Ribeiro, 2005).

Para uma melhor compreensao das barreiras a definicdo e implementagao da
estratégia organizacional no setor publico, a Figura 12 apresenta uma sintese visual dessas
dificuldades, acompanhada do grau de complexidade associado a cada uma delas (Vaz da

Silva, 2011).

Apenas 10% das organizacdes executam a sua estratégia

Barreiras na execuc¢do da estratégia

Barreira da Visdo Barreira das Pessoas Barreira da Gestao Barreira dos Recursos

85% das equipas de

Apenas 5% dos Apenas 25% dos -
execucdo gastam

60% das organizacOes

trabalhadores gestores tém incentivos nao interligam o
) menos de uma hora
compreendem a relacionados com a R . . or¢amento com a
, . L por més a discutir a , .
estrategia estrategia estrategia

estratégia

Figura 12: Barreiras na execugdo da estratégia
Fonte: Readaptado de (Vaz da Silva — Aplicacdo da metodologia Balanced Scorecard numa Escola Basica do Ensino Publico
— Dissertacdo de Mestrado; Adaptado de Niven, 2003), 2011, pp. 25

2.2.3 Alinhar a organizacio com a estratégia e planear as operacoes

A implementacao da “Execucdo Premium” propde um sistema de gestdo que alinhe
a estratégia das unidades de negocio com as operagdes, promovendo a integragdo estratégica
em toda a organizacdo, bem como o envolvimento dos colaboradores com os objetivos
estratégicos (Kaplan & Norton, 2004). A evolu¢do do BSC definida nas trés fases:
inicialmente como ferramenta de medicao de desempenho, depois como sistema de gestao
estratégica e, por fim, como instrumento central para o desenvolvimento organizacional, s6
atinge o seu verdadeiro potencial quando deixa de ser apenas um sistema de medicao e passa

a orientar a gestao estratégica (Kaplan & Norton, 1997). Segundo os autores, o BSC permite:

p.30



1 — Traduzir a visdo e a estratégia em objetivos e metas claras; 2 — Comunicar e alinhar esses
objetivos em toda a organizacdo; 3 — Planear e alinhar iniciativas estratégicas com metas de
médio e longo prazo; e 4 — Aprimorar o feedback e o conhecimento estratégico, ajustando a
execu¢ao conforme necessaria. Esses processos sdao interligados por indicadores que
conectam objetivos estratégicos a agdes de curto prazo. A defini¢do de metas envolve
aspetos financeiros, de mercado, processos internos e conhecimento organizacional,
incluindo investimentos em capacitagdo, tecnologia e melhoria continua. Além disso,
Kaplan & Norton destacam que os sistemas tradicionais de controlo hierarquico sao
inadequados para a era da informagdo e comunicagao, por isso, lhe acrescentam um quinto
principio de forma a mobilizar a mudanga por meio da lideranca, reconhecendo que o

comprometimento da alta dire¢do € essencial para o sucesso do BSC.

Por fim, o planeamento operacional deve estar alinhado a estratégia, com foco nos
processos criticos € na comunicagdo clara das melhores praticas entre os departamentos,

garantindo que todos compreendam e contribuam para os objetivos estratégicos.
2.2.4 Monitorizacio e Aprendizagem

Nesta fase, ¢ essencial garantir que a organizagdo estd a cumprir os objetivos
estratégicos e que as operacoes seguem conforme o planeado. Para isso, € necessario realizar
um acompanhamento continuo por meio de reunides regulares, distinguindo dois tipos: -
Reunides operacionais, realizadas com maior frequéncia, focam no desempenho financeiro
e operacional de curto prazo; e - Reunides estratégicas, com menor periodicidade, avaliam a
execugdo da estratégia com base nas métricas definidas no BSC. Essa separagdo permite
uma gestdo mais eficaz, assegurando tanto o controle das operacdes quanto o alinhamento

com os objetivos estratégicos.

2.2.4.1 Medigao, Gestao e Avaliacio do Desempenho

A medi¢do de desempenho tornou-se essencial para as organizacdes modernas,
permitindo avaliar resultados e apoiar a tomada de decisdes estratégicas (Santos, 2024). Ao
fornecer informagdes relevantes, essa pratica possibilita agdes preventivas e corretivas que
contribuem para o alcance de metas (Rodrigues da Silva, 2022). A andlise do desempenho
baseia-se em dados concretos e nas acoes dos gestores e colaboradores, sendo fundamental
para orientar decisdes eficazes (Pinto, 2009). Sem a capacidade de medir resultados, torna-
se impossivel identificar falhas, melhorar processos ou garantir a qualidade dos servigos

prestados (Carmo, 2018). Dado o ambiente externo em constante mudanga, ¢ crucial que as
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organizagdes escolham indicadores adequados para avaliar se estdo a cumprir a sua missao.
A medicao eficaz do desempenho deve gerar comportamentos positivos alinhados com os
objetivos estratégicos (Santos, 2024). A gestao do desempenho vai além da simples medicao

e envolve um ciclo continuo que inclui as agdes conforme a Figura 13:

Analise e
Gestdo do
Desempenho

Melhoria
continua

Medicao de Reporte das

Resultados Informacdes

Figura 13: Sequéncia logica da Gestdo de Desempenho

Fonte: Adaptado de (Pinto, F. — Balanced Scorecard — alinhar mudancga, estratégia e performance nos servigos
publicos — 1.* edigdo, 2.* impressdo, Edi¢des Silabo), 2009, pp. 29

Esse ciclo s6 ¢ eficaz quando sustentado por quatro pilares: pessoas, processos,
infraestruturas e competéncias (Pinto, 2009). A avaliacdo de desempenho ¢ o ponto de
partida desse ciclo, permitindo identificar, medir e desenvolver o desempenho individual e
coletivo, alinhando-o com os objetivos estratégicos da organizacdo (Carnevale, 2023). A
gestdao de desempenho também incorpora atributos como alinhamento, integracdo e
seletividade, aplicaveis a quatro perspetivas fundamentais: negocio, mercado, processos e
pessoas — as mesmas do BSC (Oliveira L. M., 2018). Com a introdu¢do na gestdo das
organizagdes publicas e sem fins lucrativos, do modelo da Nova Gestao Publica (NPM), que
utiliza praticas do setor privado, acdes como a gestdo estratégica e a avaliacdo de
desempenho baseada em indicadores quantitativos, foram adaptadas ao setor publico. No
entanto, essa transi¢do exige uma abordagem mais complexa, considerando critérios de
eficiéncia, eficacia e qualidade (Mendes, 2022). Nesse contexto, o BSC surge como uma
ferramenta eficaz para superar as limitagdes dos sistemas tradicionais de medi¢do, que se

baseavam quase exclusivamente em indicadores financeiros (Santos, 2024).
2.2.5 Testar e adaptar o BSC

Em determinados momentos, torna-se necessario ajustar a estratégia organizacional,
seja por novas informagdes, oportunidades emergentes, baixo desempenho ou mudancgas no
ambiente externo. Para isso, ¢ recomendada a realizagdo de reunides especificas de teste e
adaptacdo da estratégia, com foco na sua andlise global e na verificacdo da sua eficacia. A

criagdo de um departamento central de coordenagdo estratégica ¢ essencial para garantir a
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integracdo entre as unidades operacionais e alinhar as areas de tecnologia de informagao
(TT), recursos humanos, marketing, operagdes e apoio a execucdo da estratégia. Esse
departamento deve assegurar a articulacdo entre planeamento, execucdao e feedback.
O comprometimento da lideranca ¢ um fator critico de sucesso, cabendo aos lideres
comunicar e explicar a estratégia a todos os colaboradores, promovendo o alinhamento
organizacional. No setor publico, o envolvimento do dirigente maximo ¢ igualmente
determinante para garantir que as operagdes estejam orientadas para o cumprimento dos
objetivos estratégicos (Kaplan & Norton, 2008). Apresentamos esquematicamente o Modelo

de Gestao Integrada de Kaplan e Norton, replicado na figura catorze:

Modelo de Gestao Integrada Kaplan & Norton
Conectando Estratégia e Operagdes

Traduzaa Estratégia Desenvolvaa Estratégia L

» Mapa e temas Estratégicos <—
* Indicadores e Metas

« Portfolio de Iniciativas
« Fontes de Recursos/STRATEX

* Miss&o, Valores, Viséo
* Andlise Estratégica
* Formulagéo da Estratégia

3 ‘ 6
Alinhe a Organizacdo Plano Estratégico i Teste eAjuste
| 1 Indicadores de T —
; o = . Mapa Estratégico ———— « Andlise de Lucratividade |
+ Unidades de Negécio Performance A i
« Araias 6 Supor rt?e « Balanced Scorecard « Correlagdes entre Estratégias
© FunsloniAic « STRATEX b\ « Novas Estratégias que surgem
L com o aprendizado.
l T Resultados i
had * Plano Operacional \ t 5
| PlanejeaOperagéo —— \ Monitore e Aprenda
* Plano de Vendas
5 ’ »-
* Melhoria de processos-chave » Plano de Recursos \\_» * Revisées Estratégicas.
* Pranejamienio da Yendas * Orgamento ) * Indicadores de | . Reyisges Operacionais.
* Planejamento de Recursos = Performance
+ Elaboragao do Orgamento l Resultados
l Execucao \ j
Processo )
3 Iniciativa :

Figura 14: Modelo de Gestdo Integrada de Kaplan & Norton - 2008

Fonte: Adaptado de (Kaplan & Norton - A Execugdo Premium — a obtenc¢do de vantagem competitiva através do vinculo da
estratégia com as operagdes de negocio - Edigdo traduzida: Campus),2008, pp.36
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA
3.1 Proposta de Metodologia da Investigacao para aplicacdo do BSC
3.1.1 A metodologia qualitativa

A metodologia de investigacdo adotada do tipo indutivo e descritivo ¢ de
natureza qualitativa, proporcionando ao investigador desenvolver conceitos, ideias e
entendimentos a partir da recolha de dados. A abordagem desta metodologia centra-se na
compreensdo ¢ interpretacao real dos contextos significativos e das perspetivas dos
participantes em substituicdo das quantificagdes estatisticas. A metodologia qualitativa
destaca-se por pela sua capacidade de constituir uma investigacdo direcionada para a
compreensdo de fendmenos sociais que se desenvolvem em ambientes naturais, centrando-
se narecolhe de respostas sobre o “porqué” antes do “o qué” (Ahmad et al., 2019), tornando-
se adequada a analise de um estabelecimento de ensino publico, proporcionando uma melhor
gestao estratégica por meio da aplicacdo do BSC (Sousa & Baptista, 2011). Com a sua raiz
baseada em teorias e disciplinas cientificas que abordam e estudam a esséncia do ser humano
nas suas capacidades de reflexdo, percecdo e pensamento, como a sociologia, a antropologia
e a psicologia, a investigacao qualitativa afasta-se das verdades universais objetivas e aceita
a existéncia de diversificadas realidades subjetivas emanadas da forma de agir e pensar da

sociedade, baseando o seu estudo em paradigmas interpretativos e construtivistas.
3.1.2 Tipos de investigacao qualitativa

Na sua aplicabilidade, a investigagdo qualitativa valoriza as experiéncias dos
participantes procurando compreender em profundidade fendmenos sociais, culturais ou
individuais. No manual de Sousa e Baptista (2011), citando Marshal e Rossman (1995,
pp.40-41) apontam as categorias de tipos de estudos qualitativos como exploratorios,
explanatorios, descritivos e preditivos, que segundo estes autores “...as abordagens
qualitativas sdo adequadas aos estudos de natureza exploratoria, descritiva ou
explanatoria, sendo que o estudo de caso unico se adequa aos estudos exploratorios e
descritivos, enquanto os estudos explanatorios recorram ao estudo de multiplos casos.”
(Sousa & Baptista, 2011, p. 58). A identificag¢do de tipos ou abordagens principais dentro da
investigagdo qualitativa por varios autores ao longo das ultimas décadas, tendo presente as

suas proprias caracteristicas e finalidades, leva-nos a definir os tipos de investigagdo

qualitativa da seguinte forma:
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Estudo de caso — ¢ uma das abordagens mais conhecidas e utilizadas, tem
como objetivo compreender em profundidade e dentro do seu contexto real,
uma determinada unidade especifica, seja ela uma pessoa, um grupo, uma
organiza¢ao ou uma comunidade.

Etnografia — tem como objetivo descrever e interpretar padrdes culturais de
grupos humanos, levando o investigador a integrar-se no contexto estudado,
observando e participando com os sujeitos no seu quotidiano. A sua origem
advém da antropologia.

Fenomenologia — ¢ inspirada na filosofia de Edmund Husserl, tem como
objetivo captar a esséncia dos fenomenos da maneira que sdo vividos pelos
sujeitos, sem preconceitos ou prévias interpretacdes. O seu foco principal visa
a compreensdo das experiéncias vividas pelos individuos, identificando os
temas e os significados partilhados pelos participantes.

Teoria fundamentada (ou Grounded Theory) — procura gerar teoria a partir
dos dados recolhidos, em vez de testar hipoteses prévias, envolvendo a
recolha e andlise de dados de forma simultianea. Através dos dados empiricos
procura alcangar uma teoria, utilizando para isso os métodos da codificagao
aberta, axial e seletiva. Este tipo de investigacao foi desenvolvido por Glaser
e Strauss em 1967.

Investigagdo-acdo — surge do conceito introduzido por Kurt Lewin em 1946,
num tipo de metodologia relacionada com um ciclo continuo de planeamento,
acdo, observacdo e reflexdo. Este tipo de investigacdo procura resolver
problemas praticos através da reflexdo e da acdo colaborativa, ou seja,

combina investiga¢do com intervengao.

Partilhando o objetivo de compreender o significado das experiéncias humanas, os

diferentes tipos de investigacdo qualitativa, acabam por divergir quanto a abordagem

metodoldgica e ao foco de anélise, dependendo a escolha dessa abordagem da natureza da

questao a investigar, do contexto empirico € do nivel de envolvimento do investigador.

3.1.3 Técnica de recolha de dados da investigacio qualitativa

Com o proposito de explorar significados, percecdes, experiéncias € processo sociais

de forma detalhada e contextualizadas, a investigagdo qualitativa que procura uma

compreensdo profunda dos fendémenos sociais, recorre a diversas técnicas de recolha de
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dados, numa valorizacdo da perspetiva dos participantes e do contexto em que ocorrem o0s

acontecimentos. Das diversas técnicas destacamos:

1. A entrevista — uma das mais utilizadas, caracteriza-se por ser uma conversa
fluida e com propdsito entre investigador e entrevistado, na qual o
investigador tem a preocupagdo de compreender as experiéncias e vivéncias
do entrevistado a partir da sua propria perspetiva. As entrevistas podem ser
estruturadas, semiestruturadas ou nao estruturadas, consoante o grau de
liberdade concedido ao entrevistado.

2. A observacdo — participante — permite ao investigador captar
comportamentos, interagdes ¢ dinamicas sociais no seu contexto natural, ou
seja, o investigador passa a assumir um papel ativo no campo de investigacao,
integrando-se na atividade do grupo em estudo de forma a compreender os
significados que os participantes atribuem as suas a¢des e — nao participante
— embora ndo tendo a envolvéncia da anterior, fornece de igual forma dados
valiosos sobre os comportamentos e praticas dos participantes.

3. Anadlise documental — constitui uma das fontes de dados primordiais e mais
importantes na investigacao qualitativa, j& que dela fazem parte todo o tipo
de textos oficiais, didrios, cartas, publicacdes ou contetidos digitais. E através
destes dados que compreendemos as representacdes institucionais ou
culturais, podemos contextualizar as narrativas dos participantes e triangular

informacdes, dando maior credibilidade.

3.1.3.1 — A Entrevista

Permitindo explorar percecdes, experiéncias e significados pessoais de forma
profunda e flexivel, a entrevista torna-se num dos métodos mais utilizados em investigagao
qualitativa, apresentando-se como uma conversa entre dois individuos com o propdsito de
revelar as experiéncias pessoais vividas pelo entrevistado, antes de explicar a questdo
cientifica. Ela pode assumir a tipologia de entrevista estruturada, seguindo um conjunto fixo
de perguntas onde pode ser feita comparagcdo nas respostas, a tipologia de entrevista
semiestruturada, sendo orientada e flexivel ao mesmo tempo, permitindo a sequéncia de
topicos com ajustes em fun¢do da investigacdo e a tipologia ndo estruturada, caracterizada
por uma conversa, sem guido indo ao encontro da exploracdo das narrativas dos
participantes. A sua aplicacdo tem como vantagens o aprofundar experiéncias pessoais €

significados subjetivos, da voz aos participantes, produzindo dados eficazes para formular
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hipdteses e compreender fendmenos sociais e fortalece a triangulagdo metodoldgica quando
conjugada com as outras técnicas, contribuindo para a credibilizacdo da investigacdo
analitica. Por outro lado, limita a investigagdo quando o entrevistador ndo tem capacidade
técnica de interpretar respostas enviesadas, quando esta ¢ influenciada pelo contexto cultural
e linguistico, quando as entrevistas sdo longas e obrigam a mais tempo para analise ¢ quando
a confidencialidade, consentimento e envolvimento dos participantes ndo ¢ cumprida,
ferindo a ética da investigagdo. Apesar da exigéncia de planeamento rigoroso, competéncias
comunicativas e reflexdo ética permanente, a entrevista tem a capacidade de explorar
subjetividades e narrativas dos seus entrevistados, revelando-se desta forma numa técnica
essencial para as investigacdes sobre dindmicas psicoldgicas, sociais e culturais. Esta recolha

de dados qualitativos sdo por isso realizados com profundidade e rigor académico.

3.1.3.2 — A Observacao

Permitindo ao investigador registar comportamentos, interagcdes e contextos naturais,
a observacao ¢ um método de recolha de dados, que captura fendmenos nao alcangados pela
entrevista, onde os entrevistados, quer seja pela falta de alcance quer pela vontade propria,
nao verbalizam. Esta pode ser do tipo de observagdo participante, com o investigador a
integrar-se no grupo observado e observagao nao participante, quando o investigador apenas
regista os factos sem interferir no grupo. Tem ainda como caracteristicas o facto de ser
naturalista, quando a observa¢do ¢ feita no ambiente natural dos participantes, sem
manipulagdo, ou estruturada, seguindo um protocolo e critérios previamente definidos. A
sua aplicacdo tem como vantagens a possibilidade de identificar normas implicitas, rituais e
interagdes sociais ndo reveladas em conversas, bem como captar comportamentos
espontaneos e contextualizados. Por outro lado, tem como limitagdes o facto de haver
observagoes em longos periodos, exigindo um planeamento prévio, ou quando o observador
enviesa as interpretacdes devido a sua subjetividade e ainda pela falha nas questdes éticas
da investigagdo. A capacidade de captar a complexidade dos comportamentos num
determinado contexto, leva a que a recolha de dados pela observacdo seja um pilar
indispensavel nas metodologias qualitativas, implicando para isso um planeamento que

garanta rigor as mesmas.
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3.1.3.3 — A Analise documental

Complementando entrevistas, observagdes e inquéritos, a analise documental
consiste num procedimento sistematico de revisdo e avaliacdo de documentos (fisicos e
digitais), para interpretar, compreender e extrair significado para a investigacdo. A natureza
desses documentos que abrange registos oficiais, relatorios institucionais, correspondéncia,
diarios, materiais audiovisuais, entre outros, ¢ feita através da aplicagdo de etapas
metodoldgicas, nomeadamente — na analise critica relevante, autentica e adequada ao objeto
de estudo, na fase da selecdo dos documentos; - na leitura exploratoria, anotacao,
classificagdo e criagdo de categorias, na fase da pré andlise; - na identificacdo de temas,
padroes e relagdes, analisando os seus conteudos e os seus temas, na fase da codificacdo e
andlise; - e na triangulagdo, relacionando os resultados documentais com outros dados
recolhidos, extraindo os significados, na fase da interpretacao e sintese. A sua aplicagdo traz
a vantagem do acesso a dados pré-existentes, viabilizar o tempo e recursos, quando o
trabalho de campo se torna limitados e reduzir dilemas éticos, porque estd a trabalhar com
materiais ja produzidos. Apresenta também algumas limitacdes, nomeadamente, quando os
documentos apresentam lacunas, quando o contexto do documento obriga a um
enquadramento historico e cultural adequado e a possivel parcialidade editorial ou
institucional do documento. Esta recolha de dados facilita a triangulagdo e fortalece a anélise
interpretativa, adotando procedimentos sistematicos de selecdo, codificacdo e
contextualiza¢do, podendo ser interpretado com sentido critico nas suas limitacdes. Desta
forma a analise documental ¢ uma metodologia rigorosa e versatil da recolha de dados

qualitativos.

A escolha das técnicas de recolha dos dados na investigacdo ird depender dos
objetivos do estudo, do contexto e da natureza do fendmeno investigado. Estas técnicas sao
métodos de didlogo entre o investigador e os participantes, muito mais que instrumentos de
recolha de dados, capazes de produzir conhecimento pelas palavras, experiéncias e

significados das pessoas envolvidas.
3.1.4 Estudo de caso

Permitindo uma andlise detalhada e contextualizada da compreendendo as
particularidades e significados de um fendmeno, grupo, organizagao ou individuo, o estudo
de caso constitui uma das estratégias mais relevantes da investigagdo qualitativa. A sua

utiliza¢do constante por parte das ciéncias sociais, educacao e areas afins, prende-se a sua
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via metodolégica rica na exploragdo de fendmenos complexos em contextos da vida real,
ultrapassando a barreira das abordagens meramente descritivas ou quantitativas, como
defendem Yin (2018) e Stake (1995), seus principais impulsionadores e percursores. O
estudo de caso caracteriza-se por ter uma abordagem de natureza qualitativa e descritiva,
visando compreender em pormenor a singularidade do objeto de estudo, sem recorrer a
abordagem estatistica, analisando dados como entrevistas, observagdes e documentos, por
utilizar a indugdo e o método de inventar, descobrir ou resolver problemas a partir de
observagoes especificas de modo a gerar hipdteses ou teorias € a particularidade e o
aprofundar contextual, considerando cada fendémeno tnico, exigindo a capacidade
interpretativa dos investigadores. O desenvolvimento teérico e metodoldgico desta
abordagem, transformando e consolidando o estudo de caso como uma estratégia essencial
para a compreensao profunda de fendmenos sociais e educativos, ficou a dever-se a
contribui¢do de autores como Yin, Stake, Merriam e Bodgan & Biklen. Deste modo a sua
forca reside na possibilidade de integrar multiplas fontes de informagdo e de produzir
conhecimento situado, relevante e significativo, permitindo uma andlise densa e
interpretativa de realidades complexas, assumindo um papel fundamental na investigagdo

qualitativa.
3.1.5 A metodologia no nosso objeto de estudo

O nosso estudo baseia-se na observagdo, descrigdo e interpretacdo do contexto real,
sem interven¢do direta do investigador. Optamos pelo estudo de caso, considerado
apropriado para responder a questdes do tipo “como” e “porqué”, especialmente quando o
fendmeno esta fortemente condicionado pelo contexto (Yin, 2018); (Coutinho, 2022). Esta
abordagem permite integrar multiplas fontes de evidéncia, como documentos institucionais,
entrevistas e observagdo participante (Duarte Brés, 2021). As técnicas de recolha de
dados incluiram: a) Observagao participante, com o investigador atuando como coordenador
técnico do projeto; e b) Analise documental, com base em documentos como o Projeto

Educativo, Regulamento Interno e Plano Plurianual de Atividades;

Entre as vantagens do estudo de caso destacam-se a profundidade da andlise e a
descri¢do cronoldgica dos acontecimentos. As limitacdes incluem o risco de subjetividade,
dificuldade de generalizacdo e escassez de dados comparaveis (Vieira, 2019). A aplicacao
do BSC requer um processo estruturado e participativo, com o envolvimento da gestao de

topo e a nomeacao de um “arquiteto” do projeto, responsavel por coordenar a definicdo de
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objetivos, indicadores e estratégias (Kaplan & Norton, 2008). O BSC visa responder a
necessidades como: 1) Definicdo e comunicacdo da estratégia; 2) Formagao de equipas; 3)
Estabelecimento de metas e iniciativas; 4) Alocagao de recursos; 5) Desenvolvimento de

ativos intangiveis; 6) Promoc¢ado do pensamento estratégico.

O sucesso da implementagdo desta metodologia ao nosso objeto de estudo depende
da clareza na tradugdo da missdo em objetivos mensurdveis ¢ do compromisso dos
envolvidos, garantindo uma gestao estratégica eficaz e alinhada com os propositos

institucionais, seguindo desde logo a metodologia adotada pelos seus autores.
3.1.6 Processo de construcao do BSC para o nosso objeto de estudo

Segundo os autores do modelo, a constru¢do do BSC deve seguir um plano
estruturado composto por quatro passos e dez tarefas, adaptavel a realidade de cada

organizagao.
1.° Passo — Definir a Arquitetura da Medigao

Tarefa 1 — Escolha da Unidade Organizacional - Com o aval da gestdo de topo, o
lider do projeto seleciona a unidade mais adequada para iniciar a implementagao, sendo ideal

uma unidade estratégica com atuagao transversal, como a escola sede no caso em estudo.

Tarefa 2 — Analise das Relagdes Organizacionais - O lider deve compreender como
a unidade se relaciona com o restante da organizacao, identificando temas criticos e evitando

conflitos de objetivos entre areas.
2.° Passo — Obter Consenso sobre os Objetivos Estratégicos

Tarefa 3 — Questdes a Gestdo de Topo - Recolhe-se informagdo sobre missao, visao,
valores e contexto externo, onde se devem identificar objetivos e indicadores para as quatro

perspetivas do BSC, além de esclarecer dividas e potenciais conflitos.

Tarefa 4 — Sessdo de Sintese - A equipa de trabalho analisa os dados recolhidos,
elabora uma lista de objetivos estratégicos e verifica a coeréncia com a estratégia da unidade,

incluindo relagdes de causa e efeito entre perspetivas.

Tarefa 5 — Reunides de Valida¢do com a Gestdo de Topo - Procura-se o consenso
sobre missao, estratégia e objetivos. Sao selecionados trés ou quatro (no maximo) principais
objetivos por perspetiva, com defini¢des claras e sugestdes de indicadores. Finaliza-se com

um documento que resume os objetivos, indicadores e estrutura da equipa.
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3.° Passo — Selecionar € Desenhar Indicadores

Tarefa 6 — Reunides dos Subgrupos - Os subgrupos, liderados pelo coordenador do
projeto, devem realizar reunides frequentes com foco em: a) Refinar os objetivos estratégicos
definidos; b) Selecionar indicadores que representem com precisdo cada objetivo; c)
Identificar as fontes de dados para cada indicador; e d) Estabelecer relagdes entre os

indicadores dentro e entre as quatro perspetivas do BSC.

Cada subgrupo deve elaborar:

. Uma lista detalhada de objetivos por perspetiva;
o Indicadores mensuréaveis para cada objetivo;
. Um modelo grafico que represente as inter-relacdes entre os indicadores.

Tarefa 7 — Segunda Série de Reunides com a Gestdo de Topo - Nesta fase, os
resultados dos subgrupos sdo apresentados a gestdo de topo e aos quadros intermédios, com
o objetivo de validar os indicadores propostos e iniciar a preparacdo do plano de

implementagao.
4.° Passo — Construcao do Plano de Implementagdo

Tarefa 8 — Desenvolvimento do Plano de Implementacdo - Uma equipa formada
pelos lideres dos subgrupos deve formalizar as metas e desenvolver o plano de
implementa¢do. Este plano deve: a) Integrar os indicadores aos sistemas de informacao; b)
Garantir a comunicacdo do BSC em toda a organizagdao; e c¢) Permitir a criacdo de

indicadores de segundo nivel para unidades descentralizadas.

Tarefa 9 — Terceira Série de Reunides com a Gestao de Topo - Procura-se o consenso
final sobre visdo, objetivos e medidas, onde a gestdo de topo deve aprovar o plano e
comunicar o BSC como uma nova filosofia de gestdo, assente num sistema de comunicagao

eficaz.

Tarefa 10 — Finalizacao do Plano de Implementagdo - A implementagao do BSC deve
estar integrada no sistema de gestdo da organiza¢do. Um plano de agdo graduado deve ser
elaborado com base em informagdo fidvel, alinhado com as prioridades estratégicas. Os
autores do modelo sugerem um periodo de 16 semanas para a implementacao, assumindo

que a organizacao ja possui uma estratégia definida e analise do ambiente realizada.
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Este processo visa garantir que o BSC seja construido de forma participativa,
alinhada com a estratégia organizacional e com o envolvimento ativo da lideranca,

assegurando a sua eficacia e aplicabilidade (Kaplan & Norton, 2008).
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CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, apresentamos o estudo de caso sobre a aplicagao da metodologia do
BSC numa escola de ensino basico publica, que atua como sede de agrupamento escolar. A

descri¢ao detalhada do processo ¢ fundamentada nos anexos correspondentes.

Seguindo o modelo de gestao integrada de Kaplan e Norton que apresentamos no
segundo capitulo, abordaremos as diferentes etapas do mesmo, descrevendo cada um dos
seus componentes. Iniciaremos pelo desenvolvimento da estratégia, passando pelo plano
estratégico, alinhamento e planeamento, monitorizagao e aprendizagem, culminando no seu
teste e ajuste. No momento do alinhamento e planeamento, ndo incidiremos sobre a sua

unidade de negdcio devido ao sua ndo contextualizagdo com o objeto de estudo.

Por fim, apresentamos o mapa estratégico da escola, no qual sdo delineadas as
perspetivas, os objetivos estratégicos, as relacdes de causa e efeito, os indicadores de
desempenho ¢ as iniciativas estratégicas. Este mapa representa a sintese das etapas anteriores

e orienta a implementagdo da estratégia definida.
4.1 Objeto de estudo - Agrupamento de Escolas Sophia de Mello Breyner (AESMB)
4.1.1 A estrutura organizacional

O objeto de estudo deste trabalho ¢ a escola sede sedeada na freguesia de Arcozelo e
as restantes escolas do AESMB, sendo um dos dezoito agrupamentos escolares do concelho
de Vila Nova de Gaia que abrange as freguesias de Arcozelo, Serzedo e Sdo Félix da
Marinha. A sua distribui¢do de ensino esté repartida pela escola sede que leciona os 2.° ¢ 3.°
ciclos do ensino basico e as doze escolas e onze jardins de infancia, onde sdo lecionados
respetivamente o 1.° ciclo e o pré-escolar. A escola sede do agrupamento foi escolhida como
unidade estratégica para a implementacdo do BSC, devido ao seu papel central na gestdo e
coordenacdo das restantes unidades, conforme definimos na tarefa um da metodologia. De
acordo com o Decreto-Lei n.° 75/2008, art.® 6, o agrupamento ¢ uma unidade organizacional
com 0Orgaos proprios de administragao e gestao, composta por estabelecimentos de educacao
pré-escolar e escolas de diferentes niveis de ensino. O funcionamento do AESMB segue o
Regime de Autonomia, Administracdo e Gestdo, atualizado pelo Decreto-Lei n.° 137/2012.
A sua origem remonta a Escola Preparatoria de Arcozelo (1977), criada por iniciativa da
comunidade local. O nome homenageia a escritora Sophia de Mello Breyner, ligada a zona

da Granja, um dos lugares da freguesia de Sao Félix da Marinha. O agrupamento foi
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formalizado em 2003/2004, integrando a Escola Basica dos 2.° ¢ 3.° ciclos e varias escolas

do 1.° ciclo e jardins de infancia, conforme o Decreto-Lei n.° 75/2008. Abrange cerca

de 2.000 alunos e 172 professores, distribuidos diversas escolas espalhadas pelas freguesias

de Arcozelo, Sao Félix da Marinha e Serzedo, com a populagao escolar organizada em niveis

de ensino conforme o Projeto Educativo atualizado. O numero de alunos, de salas e de

professores/educadores distribuem-se conforme o quadro seguinte:

Tabela 4: Nimero de alunos e a sua distribuigdo pelos estabelecimentos do Pré-escolar e 1.2 ciclo de ensino do AESMB

Numero

Escolas de Salas

Numero
de
alunos

Alunos
com
MSAI*

Numero de
Professores

Jardins de
Infancia

Numero
de Salas

Numero | Alunos
de com
alunos | MSAI*

Numero de
Educadores

JI Aguda-1

EB Boavista

JI Aguda-2

EB Corvo

JI Chaos
Velhos

EB Espinho

EB Granja

JI
Curvadelo

EB
Matosinhos

JI Espinho

EB
Miramar

EB Moinhos

JI Moinhos

EB Monte

JI Outeiro

EB Outeiro

JI Sa

SUBTOTAL

SUBTOTAL

Fonte: AESMB

14

* MSAI -Medidas de Suporte a Aprendizagem e a Inclusiao (Decreto-Lei n°54/2018, de 6 de julho).

Tabela S: Niumero de alunos e a sua distribuicio pelo 2.° e 3.° ciclos de ensino do AESMB

Numero de
Professores

Alunos com

Numero de alunos MSAT*

Numero de Salas

Escola sede EB Sophia de
Mello Breyner

SUBTOTAL

GLOBAL
Fonte: AESMB

De forma a dar resposta e acompanhamento aos seus alunos, encontramos no quadro
seguinte o numero de recursos humanos que integram o agrupamento, na seguinte forma:
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Tabela 6: Numero de docentes e nio docentes afetos a0 AESMB e a sua distribuicio

Docente Apol0 LTl Assistentes  Técnicas Assistentes
ducative pecla Técnicos Superiores  Operacionais

Jooucasan 14
0
1.° ano 87
2.°ano
1.° Ciclo 42 8
3.°ano
9 24 4
4.° ano
5.°ano
2.° Ciclo 39
6.° ano
7.° ano 26
8.% ano 48
9.° ano
oba 143 8 9 24 4 113

Fonte: AESMB

4.1.2 Servicos de Apoio Educativo do Agrupamento

Servico de Psicologia e Orientagdao (SPO) - Acompanha os alunos com intervengdes
psicologicas e psicopedagdgicas, incluindo orienta¢do vocacional no 9.° ano. Trabalha em
articulagdo com toda a comunidade educativa. Equipa Multidisciplinar de Apoio a Educagao
Inclusiva (EMAEI) - Implementa praticas inclusivas, garantindo respostas as necessidades
de todos os alunos, conforme o Decreto-Lei n.° 54/2018. Centro de Apoio a Aprendizagem
(CAA) - Retine recursos para apoiar alunos com medidas de suporte a aprendizagem e
inclusdo, complementando o trabalho em sala de aula. Educagdo Especial (EE) - Atua em
todas as unidades do Agrupamento, promovendo equidade e inclusdo no processo educativo.
Biblioteca Escolar - Apoia a aprendizagem e o desenvolvimento curricular com atividades
presenciais e a distancia, aberta a toda a comunidade educativa. Associacdo de Pais e
Encarregados de Educagdo - Promove a colaboragdo entre familias, alunos e professores,
incentivando a participacdo ativa dos encarregados de educagdo. Projetos Internos e
Externos - Desenvolve projetos para melhorar a qualidade das aprendizagens, destacando-

se o Plano Nacional das Artes como integrador das praticas pedagdgicas e culturais.
4.1.3 Parcerias e Protocolos

O agrupamento estabelece parcerias e protocolos com diversas entidades publicas,

privadas e cooperativas, a nivel local, regional e nacional. Estas colaboragdes tém como
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objetivo enriquecer a oferta educativa e fortalecer os lagos com a comunidade, contribuindo

para uma educacdo mais integrada e participativa.

4.1.4 Oferta Educativa e Ensino Articulado

O Agrupamento, em parceria com entidades publicas e privadas, participa no
programa Gai@prende+, promovido pela Camara Municipal de Vila Nova de Gaia,

conforme legislacao aplicavel.

Educagdo Pré-Escolar e 1.° Ciclo - Disponibiliza atividades de apoio a familia
(AAAF e CAF) e Atividades de Enriquecimento Curricular (AEC) em areas como desporto,

artes e ciéncias, em colaboragdo com o Agrupamento.

3.° Ciclo do Ensino Basico - Oferece a disciplina “Complemento a Educagdo

Artistica — Educagdo Musical”, refor¢ando a identidade musical do Agrupamento.

Ensino Articulado - Permite aos alunos frequentar o ensino artistico especializado
(musica e danca), integrando componentes gerais ¢ vocacionais. O Agrupamento colabora
com vdrias instituicdes de ensino artistico, como: a) Escola de Danc¢a Ginasiano; b)
Conservatorio de Musica do Porto; ¢) Forum Cultural de Gulpilhares; d) Escola de Musica
de Perosinho; e) Academia de Musica de Espinho; f) Academia de Musica de Vilar do
Paraiso. As turmas podem ser mistas ou exclusivas do ensino artistico, organizadas conforme

a legislagdo vigente.
4.1.5 Orgios de Administracio e Gestio:

O Agrupamento de Escolas Sophia de Mello Breyner, tal como os restantes
estabelecimentos de ensino publico em Portugal, rege-se pelo Decreto-Lei n.° 137/2012, que
altera o regime juridico dos agrupamentos escolares definido nos diplomas anteriores. Este
enquadramento legal estabelece o funcionamento das escolas, os orgdos de gestdo, as
estruturas educativas e os servicos técnicos e administrativos, bem como os direitos e
deveres da comunidade educativa. O AESMB dispde de um Regulamento Interno aprovado
pelas entidades competentes, onde estao definidos os seus principais 6rgaos: Conselho Geral,
Diretora, Conselho Pedagogico, estruturas de coordenacdo e supervisao, departamentos
curriculares, Conselho de Avaliagdo do Desempenho Docente e Conselho Administrativo e
Financeiro. Destacam-se dois 6rgdos essenciais para a atividade pedagogica, desde logo o

Conselho Pedagogico, responsavel pela coordenagdao pedagdgica, orientagdo educativa e
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formacao do pessoal docente e ndo docente; e os departamentos curriculares, que asseguram
a articulagdo e gestdo curricular, envolvendo todos os professores do agrupamento. Depois
das trés estruturas do topo do organograma, os departamentos assumem um papel de elevada
importancia nas escolas porque estdo diretamente relacionados com os docentes, que por sua
vez estdo relacionados com os alunos e toda a comunidade de forma indireta. No caso do
AESMB existem seis departamentos (pré-escolar, 1.° ciclo, linguas, ciéncias sociais e
humanas, ciéncias exatas e naturais, expressoes). Podemos ver a relagdo dos departamentos

com as areas de ensino no quadro seguinte:

Tabela 7: Departamentos e areas de ensino do AESMB

Departamento Area Departamento Area

Pré-escolar Educadores (G5 iurTE B ¢l Matematica 2.° e 3.° Ciclo

e Naturais

1.° Ciclo Professores 1.° Ciclo Ciéncias Naturais 2.° e 3.° Ciclo

Linguas Portugués 2.° e 3.° Ciclo Fisico-quimica 3.° Ciclo

Inglés 2.° e 3.° Ciclo Tecnologia da Informacao e
Comunicacio

Francés 3.° Ciclo Expressoes Educagio Visual 2.° e 3.° Ciclo

(G WENINEI Gl Hist. e Geografia de Educacao Tecnolégica 2.° Ciclo
e Humanas Portugal - 2.° Ciclo

Historia - 3.° Ciclo

Educacio Fisica 2.° e 3.° Ciclo

Geografia - 3.° Ciclo Educacio Musical 2.° e 3.° Ciclo

Educacio Moral e Educacao Especial

Religiosa Catélica

Fonte: AESMB
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4.1.6 Organizacio do Agrupamento

Conselho Geral

— Diretora

Subdiretora

Adjuntos e Assessores

Coordenadores

Conselho Pedagdgico

Conselho
Administrativo

Servigos

Associagdo de Pais

Estruturas de

coordenagdo e
supervisdo

‘—  Departamentos

Estruturas de
orientagdo educativa

Coordenador Técnico
e Assistentes Técnicso

Encarregado
Operacional e
Assistentes
Operacionais

Niveis de ensino

Coordenagdo de ciclo

Biblioteca escolar

Educagdo especial

Autoavaliagdo

Projetos

Figura 15: Organograma do AESMB
Fonte: Projeto Educativo AESMB
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4.2 Aplicacao do BSC no objeto de estudo

Tal como indicamos no capitulo um, definimos como objetivo geral a aplicacao do
modelo do BSC como ferramenta de avaliagao e gestdo de desempenho a uma escola de
ensino publico. Para isso apresentamos neste subcapitulo o resultado do estudo realizado
sobre o conhecimento e a analise do nosso objeto de estudo, quer no contexto interno quer
no contexto externo, na definicdo da missao, valores e visao, bem como, nos elementos que
constituem o mapa estratégico como € o caso das perspetivas, objetivos, indicadores,
métricas e agdes, que no fundo traduzem a elaboragdo do BSC. Nao podemos esquecer as

diversas prestacdes dos dirigentes e demais participantes da comunidade escolar.
4.3 Desenvolvimento da Estratégia
4.3.1 Diagnostico do ambiente externo

4.3.1.1 Analise dos fatores politicos, economicos, sociodemograficos, tecnologicos,
ecoldgicos e legislativos

A presente analise tem como referéncia temporal o Projeto Educativo em vigor no
Agrupamento de Escolas de Sophia de Mello Breyner (AESMB), abrangendo o periodo de
2021 a 2025. Sempre que pertinente, foram também considerados dados historicos de
periodos anteriores, de forma a enriquecer a compreensao dos fatores em estudo. Durante
este intervalo, diversos acontecimentos de relevo a nivel global e nacional — de natureza
social, econdmica e politica— deixaram marcas significativas nos dominios analisados pelo
modelo PESTEL. A grave crise econdmica que conduziu Portugal a necessidade de
assisténcia financeira externa, bem como a pandemia de COVID-19, tiveram impactos
profundos e duradouros. Estes eventos desencadearam multiplas crises politicas, sociais,
econdmicas e humanitarias, tanto a nivel nacional como internacional, agravadas ainda mais
pelo conflito armado entre a Russia e a Ucrania. No contexto portugués, e em particular no
setor da educagdo, esta conjuntura global instavel refletiu-se em episddios de instabilidade
politica e social, com destaque para as sucessivas greves que afetaram o normal
funcionamento das institui¢oes de ensino. No entanto, observa-se atualmente uma tendéncia
de estabilizagdo significativa no setor, que tem permitido o surgimento de dindmicas

positivas (Agrupamento de Escolas Sophia de Mello Breyner, 2021).
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4.3.1.1.1 Analise aos fatores politicos e legislativos

Tal como referimos no subcapitulo 4.3.1, o mundo esteve sob forte pressao a todos
os niveis, devido a pandemia sanitaria do COVI-19 que o fez parar. No combate a este
flagelo, e na linha da frente, as areas da satude e salubridade de todos os paises do mundo
foram chamadas a dar resposta, obrigando a que os governos adotassem medidas de
emergéncia e contingéncia que fizeram confluir o maior bolo dos seus recursos para a saude.
Tal como as demais, as areas da educacao ¢ do ensino obviamente foram também afetadas,
pelas medidas apoiadas na legislacdo que regularam a agdo neste periodo. Em Portugal, o
governo de entdo através do Decreto-lei n.° 10-A/2020, de 13 de margo, que “Estabelece
medidas excecionais e tempordrias relativas a situa¢do epidemiologica do novo
Coronavirus - COVID 19” (Decreto-lein.° 10-A/2020, 2020), iniciava a sua acao de combate
a pandemia com medidas restritivas a acdo e a vida quotidiana, confirmada uma semana
depois com a Lei n.° 1-A/2020, de 19 de marg¢o, que tal como diz no seu artigo 1.°, veio
proceder a: “a) Ratificacdo dos efeitos do Decreto-Lei n.° 10-4/2020, de 13 de mar¢o; e b)
Aprovagdo de medidas excecionais e tempordrias de resposta a situagdo epidemioldgica
provocada pelo coronavirus SARS-CoV-2, agente causador da doengca COVID-19.Na éarea
da educagdo, o diploma dispds a suspensdo das atividades letivas e ndo letivas de todos os
estabelecimentos de ensino publico e privado no pais. Foram ainda publicados varios
despachos e decretos, com especial destaque para o Despacho n.° 3427-B/2020, de 18 de
marco, que ordenou a “Suspensdo das atividades letivas e ndo letivas e formativas
presenciais no ambito da COVID-19” (Despacho n.° 3427-B/2020, 2020), do Decreto-lei n.°
10-B/2021, de 4 de fevereiro que “Estabelece medidas excecionais e tempordrias na drea
da educagdo, no ambito da pandemia da doenca COVID-19, para 2021 (Decreto-lei n.°
10-B/2021, 2021) na forma que reorganizou a atividade escolar, bem como o Decreto-lei
n.° 22-D/2021, de 22 de marco, que “Estabelece medidas excecionais e temporarias
relativas a pandemia da doenga COVID-19” (Decreto-lei n.° 22-D/2021, 2021) regulando
desta forma as medidas de combate & pandemia até ao seu controlo. Esta situag¢do prolongou-
se até¢ 2022, sendo cessada com a publicacdo do Decreto-lei n.° 66-A/2022, de 30 de

«

setembro que determinou “...a cessag¢do de vigéncia de decretos-leis publicados, no dmbito
da pandemia da doenga COVID-19” (Decreto-lei n.° 66-A/2022, 2022). Ainda em pleno
combate a esta doenga, surge, em fevereiro desse ano (22 de fevereiro de 2022), a invasdo
da Ucrania por parte da Russia, iniciando desta forma um conflito armado que se tem

arrastado até aos dias de hoje, envolvendo de forma direta e indireta a Unido Europeia, bem
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como os demais paises que constituem a alianga atlantica. Por consequéncia, as economias
e a ordem mundial foram e sdo afetadas, levando os paises aliados a criarem mecanismos ¢
esforcos de apoio a Ucrania, pais ocupado. Com os escalar dos conflitos, Portugal acolheu
alguns cidadaos ucranianos refugiados de guerra, tendo na area da educacdo sido
estabelecidos critérios de protecdo temporaria a pessoas deslocadas ucranianas especificadas
na Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 29-A/2022, de 1 de mar¢o (RCM n.° 29-A/2022,
2022), conjugado com o Decreto-lei n.° 24-B/2022, de 11 de marco que “Estabelece medidas
excecionais no ambito da concessdo de prote¢cdo temporaria a pessoas deslocadas da
Ucrania.” (Decreto-lei n.° 24-B/2022, 2022). Para além destas duas situagdes que criaram
conturbacdo ao normal e regular funcionamento das escolas, o ano de 2023 trouxe também
as manifestagdes de insatisfagdo da comunidade do setor, nomeadamente dos professores e
do pessoal ndo docente, com um numero recorde de 663 greves realizadas, correspondendo
este numero a cerca de 75% de todas as greves, sendo que destas 613 foram convocadas
pelos docentes e 50 convocadas pelo pessoal ndo docente. Estes nimeros estdo explanados
nos graficos abaixo, extraido do Relatdrio Anual das Greves no Universo da Administragao
Publica, referentes ao ano de 2023, comunicadas a Dire¢ao-Geral da Administracao e do

Emprego Publico (DGAEP):

Grafico 1 | Greves por setor/area de atividade em 2023

Diversas areas (nao inclui saude) 21

Financas 1

Saude 58
Negocios e Estrangeiros | 13
Justica 57
Educacao 663

Agricultura e Alimentacdo | 4
Administracao Interna | 6

Administracdo Local [ 52

Figura 16: Greves comunicadas 8 DGAEP por setor de atividade em 2023
Fonte: Relatorio 2023 — DGAEP — “Greves no universo da administragéo publica”
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Grafico 2 | Greves por setor/area de atividade - 2021 e 2023

663

JuUS ADMINISTRACAO SAUDE EDUCACAO
LOCAL

2022 w2023 e=|inear (2023)

Figura 17: Greves comunicadas 8 DGAEP por setor de atividade entre 2021 e 2023

Fonte: Relatério 2023 — DGAEP — “Greves no universo da administragdo publica”

Num estudo desenvolvido pela Diregao-geral de Estatisticas da Educacao e Ciéncia
(DGEEC), podemos observar nas figuras abaixo, o perfil dos docentes em exercicio de
fungdes no ano letivo de 2022/2023, onde podemos observar alguns ntimeros que sdo
reveladores do panorama atual do ensino portugués. Ressalvamos a informagao do estudo
que nao contempla os docentes em exercicio de fungdes em escolas profissionais nem

docentes do ensino especial.

A figura dezoito, dd-nos o nimero de profissionais docentes, pelo seu género, afetos
aos diferentes ciclos de ensino, dando o numero redondo de cerca de 190 mil docentes. A
figura dezanove completa a anterior, uma vez que explana em termos percentuais os numeros
apresentados, mostrando a sua divisdo e colocac¢do territorial, bem como o tipo de vinculo
laboral e a sua nacionalidade. A figura vinte aponta as habilitagdes do corpo docente, aos
niveis de ensino e a taxa do género dos docentes afetos a cada um deles, mostrando uma

visdo futura da carreira, com o resultado do indice de envelhecimento.

p.52



189 999

DOCENTES EM

PuUBLICO
161 853

(85,2%) (1
DO ENSINO BASICO

46 070 lﬁl 7 801 LO DO ENSINO BASICO

k. 3.2 CICLO DO ENSINO BASICO
115783 ﬁ 20 345 E ENSINO SECUNDARIO

ENSINO SUPERIOR

Figura 18: Perfil dos docentes em exercicio em Portugal no ano letivo 2022/2023
Fonte: DGEEC - 2024

) 41 DOCENTES NA EDUCACAO PRE-ESCOLAR, |
BASICO E SECUNDARIO EM PORTUGAL CONTIN

NUTS 1I (%) CICLO DE DOCENCIA (%)

'EPE - EDUCAGAO PRE-ESCOLAR 11,6%
20,7%
15,2%

- 3.2 cICLO E SECUNDARIO 52,6%

(escoL,

93 409
DOCENTES
DO QUADRO

Figura 19: Distribuicdo geogréfica e vinculo dos docentes em exercicio em Portugal no ano letivo 2022/2023
Fonte: DGEEC - 2024
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SEXO E NiVEL DE ENSINO (%)

w Licenciatura ou equiparado
Bacharelato/Outras

1°C. 2°C. 3.2 C./Sec
'EMulheres M Homens

INDICE DE ENVELHECIMENTO*

'EDUCACAO-PRE ESCOLAR 1.e CicLo 2.2 CicLo 3.2 CICLO E SECUNDARIO
733,7 877,9 1087,6 1364,5

+ Nimero de docentes com idade igual ou superior a 50 anos

X 100

Niumero de docentes com idade inferior a 35 anos

Figura 20: Habilitacdes e indice de envelhecimento dos docentes em exercicio em Portugal no ano letivo 2022/2023
Fonte: DGEEC - 2024

4.3.1.1.2 Analise aos fatores economicos

Em termos econdmicos o concelho de Vila Nova de Gaia concentra um nimero
aproximado de 48300 empresas das variadas atividades, gerando um valor aproximado de
13,2 mil milhdes de euros, correspondendo a de cerca de 2,4% do volume de negocios
nacional. Dentro desta rede empresarial concelhia, a nossa area de estudo alberga cerca de
10 mil empresas, correspondendo a um valor de cerca de 2,7 mil milhdes de euros de volume
de negdcios, correspondendo a cerca de 20% do volume de negdcios gerado, que se apresenta

nas tabelas oito e nove:

p.54



Tabela 8: N.° empresas a operar na drea geografica do AESMB

Atividade econémica (Divisao -
CAE Rev. 3)

Agricultura, producio animal,
caca, floresta e pesca

Industrias extrativas

Industrias transformadoras
Eletricidade, gas, vapor, 4gua
quente e fria e ar frio

Captacio, tratamento e
distribuicio de agua; saneamento,
gestao de residuos e despoluicao
Construcio

Comércio por grosso e a retalho;
reparacio de veiculos automoveis e
motociclos

Transportes e armazenagem
Alojamento, restauracio e
similares

Atividades de informacao e de
comunicacao

Atividades imobiliarias
Atividades de consultoria,
cientificas, técnicas e similares
Atividades administrativas e dos
servicos de apoio

Educacao

Atividades de satide humana e
apoio social

Atividades artisticas, de
espetaculos, desportivas e
recreativas

Outras atividades de servicos

Total

N.” de Empresas por Localizacio geografica e Atividade Econdémica - 2023

Uniao das

Vila Nova de Gaia | Arcozelo Sao Fellx da | freguesias de

Marinha Serzedo e

Perosinho

683 35 21 25

4 0 0 0

1726 88 98 158

103 5 4 3

35 0 2 4

2516 93 126 119

5843 283 245 247

2058 52 52 45

4096 130 94 61

1101 48 43 18

1989 94 62 62

4760 303 215 134

13313 327 270 272

2336 156 122 95

3843 258 184 117

1443 77 72 45

2493 108 90 82

48342 2057 1700 1487

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE) — Censos 2021
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Tabela 9: Volume de negécios das empresas da drea geografica do AESMB

Volume de negdcios (€) das empresas por Localizacdo geografica e Atividade econémica 2023

[1)
Atividade econémica (Divisio - CAE Rev. Taxa (%) de

3) Portugal Vila Nova de Gaia contribuicio
Nacional

Agricultura, produciio animal, caca, 11288 229 411 _ _
floresta e pesca
Industrias transformadoras 123 936 198 343 | 3 097 422 735 2,499207476
Eletricidade, gas, vapor, agua quente e oy grR e RN PRI I T 0,04906719
fria e ar frio
Captacio, tratamento e distribuicio de
agua; saneamento, gestao de residuos e 4967391 174 345135970 6,948032839
despoluicio

st | eosear | Leenns

Comércio por grosso e a retalho;

reparacio de veiculos automoveis e 194 778 516 800 | 6 111 375 833 3,137602613
motociclos

oo | same | sk
Alojamento, restauracio e similares 23 168 776 388 524 271 323 2,262835612
Atividades de informagdo e de 21919435505 | 168 632924 0,769330597
comunicacio
Atividades imobiliarias 13010334706 | 477 324 484 3,668810179
Atividades de consultoria, cientificas, 21077 404 153 | 427 739 063 2,029372592
técnicas e similares
At1v1dz‘1des administrativas e dos servicos 19779 483 423 | 419 539 938 2.121086426
de apoio
;’;tc‘iva:;iades de saude humana e apoio 10919 082 426 | 291 096 432 2,665942253
Athldat‘ies artlstlcas,.de espetaculos, 4595 859 130 76 115 703 1,656180071
desportivas e recreativas
QOutras atividades de servicos 2409 982 404 43 994 099 1,825494615

13111 236533

2,382582705

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE) — Censos 2021

Na relagdo entre o nimero de desempregados e a populacdo ativa, podemos observar
na tabela seguinte, o nimero de empregados por atividade econémica na area do nosso objeto
de estudo, realcando que as atividades econdmicas que absorvem a maior fatia do total da
populagdo empregada sao as da industria transformadora seguida do comércio, salientando
desta forma que a maior concentragdo de empregabilidade neste concelho (e nesta drea em

especifico) se distribui pelo setor secundério e terciario.
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Tabela 10: N.° populacio empregada na area geogrifica do AESMB

Populacio empregada (N.°) por Local de residéncia a data dos Censos - 2021, Atividade

~~
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£
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=
S
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=
s
=
o p—
S
2
<

econémica (CAE Rev. 3) e Local de trabalho ou estudo

Unido das
\ i balho ¢ 1c Arcozelo Sao Félix da freguesias de
Marinha Serzedo e
Perosinho
Agricultura, produgdo animal, caga, 51 2 33
floresta e pesca
Industrias extrativas 3 3 0
Industrias transformadoras 1344 1267 1546
Eletrlgldade, gas, vapor, agua quente e fria 2% 13 7
e ar frio
Captagdo, tratamento e distribuicdo de
agua; saneamento, gestdao de residuos e 28 32 61
despoluicdo
Construcdo 345 359 415
Comércio por grosso e a retalho;
reparagdo de veiculos automoveis e 1205 1054 1159
motociclos
Transportes e armazenagem 244 172 237
Alojamento, restauragdo e similares 325 294 249
At1v1d§des~de informagdo e de 278 208 129
comunicagio
Atividades financeiras e de seguros 168 152 108
Atividades imobiliarias 84 68 54
A’tlv.ldades .de .consultorla, cientificas, 435 327 257
técnicas e similares
At1V1d§des administrativas e dos servigos 269 273 1
de apoio
Administragdo .Pubhcz.;l e ]?efesa; 351 )93 218
Seguranga Social Obrigatoria
Educagio 661 490 362
Atlyldades de satde humana e apoio 658 608 478
social
At1v1da.des artlstlcas,. de espetaculos, 102 08 60
desportivas e recreativas
Outras atividades de servigos 154 132 127
Atividades das familias empregadoras de
pessoal doméstico e atividades de 90 85 90
producdo das familias para uso préprio
Atividades dos organismos internacionais 3 2 0

e outras instituicoes extraterritoriais

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE) — CAE Ver.3
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No que toca ao nimero de desempregados na nossa area de estudo, e com base na
analise aos Censos de 2021 apresentamos na tabela 11 abaixo um cendrio que nos indica que
quanto maiores forem os niveis de escolaridade, maior ¢ o nimero de desempregados, dando
a entender que o tipo de empresas que atuam em maior niumero nesta zona laboral, nao

conseguem captar os individuos com mais habilitagdes para a sua atividade.

Tabela 11: N.° populacio desempregada por nivel de escolaridade na area geografica do AESMB

Populacio desempregada (N.°) por Local de residéncia a data dos Censos- 2021

Uniao das
Local de residéncia a data dos Arcozelo Sao Félix da freguesias de
Censos 2021 Marinha Serzedo e
Perosinho
Nenhum 10 26 29
]
b= 1.° ciclo 67 76 102
=
= 2.° ciclo 86 79 104
(=]
9
3 3.° ciclo 140 115 156
3
< Ensino secundirio 241 213 218
>
7 Ensino superior 156 128 93
Total 700 637 702

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE) — Censos 2021

Tabela 12: Taxa de desemprego nacional comparada com a area geografica do AESMB

Taxa de desemprego (%) por Local de residéncia - Censos 2021

Uniao das
Local de Portusal Vila Nova de Arcozel Sao Félix da freguesias de
residéncia ortug Gaia ozelo Marinha Serzedo e
Perosinho
8,13 11,18 9,30 9,68 10,86
7,35 10,12 8,68 8,93 9,19
8,92 12,24 9,93 10,45 12,64

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE) — Censos 2021
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Contudo e apesar desta dicotomia observada pelo desemprego com os maiores niveis
de escolaridade, podemos observar na tabela 13 abaixo referente a taxa de atividade, um

nimero que ronda os 50% de populacgdo ativa, no contexto populacional:

Tabela 13: Taxa de populagio ativa na area geografica do AESMB

Taxa de atividade (%) da populacio residente

Local de residéncia a data dos Censos 2021 Total
Arcozelo 49,68
Sao Félix da Marinha 48,52
Unido das freguesias de Serzedo e Perosinho 47,02
Fonte: Instituto Nacional de Estatistica - Censos 2021

Em termos gréaficos podemos observar os nimeros apresentados no grafico um

abaixo:
Taxas: desemprego e atividade - Censos 2021
60,00
46,58 48,29 49,68 48,52 47,02
50,00
40,00
30,00 =@—Taxa de
Desemprego(%)
20,00
10,00 or— -9 —_— == =0
0,00 _ _ _ _ _ Taxa de
© © © © © .
@ @ o @ @ Atividade(%)
o G} G} o G}
Portugal Vila Nova de Arcozelo Sao Félix da Unido das
Gaia Marinha freguesias de
Serzedo e
Perosinho

Grifico 1: Taxas de desemprego e atividade na area geografica do AESMB
Fonte: Instituto Nacional de Estatistica - Censos 2021

Concluimos a analise deste quadro socioecondmico, com trés indicadores que dao
conta do nivel de vida desta populacdo, analisando o nimero de agregados familiares, o seu
rendimento médio e as suas despesas correntes, destacando destas a despesa com habitacao,
uma vez considerada a de maior consumo do rendimento das familias no contexto atual.
Desta feita na tabela catorze, apresentamos o nimero de agregados familiares e os respetivos

encargos médios mensais destes com a habitacdo, na area de interveng@o do nosso objeto de
estudo:
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Tabela 14: Agregados domésticos e encargos mensais com habitaciio na area geografica do AESMB

Agregados domésticos privados e Encargos médios mensais com habitacio

Unifo de freguesias

0 de Resid Arcozelo Sao Fé.lix da de Serzedo e
Marinha Perosinho
B 1 1271 1179 930
S g 2 1958 1736 1697
g L3 3 1468 1287 1291
g E"% 4 929 891 905
85" 5 ou mais 329 261 344
< Total 5955 5354 5167
E““;‘éf:;{;“ﬁ‘;ﬁi;‘;;‘““ 405,28 € 392,40 € 365,10 €

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica - Censos 2021

Nas restantes componentes, € numa area dimensional mais alargada, apresentamos

nas tabelas quinze e dezasseis, o rendimento médio das familias do concelho, comparado

com o rendimento médio nacional, bem como as despesas de consumo, comparadas no

ambito regional com o nacional, num cabaz onde incluimos a alimentagdo, o vestudrio, a

saude, os transportes, a educacao e o lazer:

Tabela 15: Rendimento médio mensal das familias em Vila Nova de Gaia

Rendimento médio mensal (€)

Local de residéncia

Portugal

Norte

Vila Nova de Gaia

Ano
2023 2022 2021
1 460,80 € 1362,40 € 1 289,50 €
1 348,70 € 1253,50 € 1 187,20 €
1392,30 € 1 305,70 € 1241,30 €

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica - Censos 2021
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Tabela 16: Despesas de consumo anual comparado dos agregados familiares — Norte de Portugal

Despesas de consumo médias anuais (€) biénio 2022/2023

Local de residéncia/Regiio Portugal
Produtos alimentares e bebidas ndo alcodlicas 14599 15532
<
é‘ Vestudrio e calgado 1809 1696
=
w2
s Satde 4371 4499
)
S
_g Transportes 13010 13975
2
3 Lazer, recreagdo desporto e cultura 3619 4332
=
§~ Servigos de educagio 1496 1424
[
Cuidados pessoais, protecdo social e bens diversos 4084 4366

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica - Censos 2021

Na observagao dos quadros, constatamos a existéncia de um ligeiro aumento dos
rendimentos médios mensais desde o ano de 2021 até 2023, sendo que em termos
comparativos os ganhos médios mensais nacionais tiveram um acréscimo de cerca de 12%,
os ganhos médios mensais da regido norte um acréscimo de cerca de 15%, sendo que o
concelho de Vila Nova de Gaia registou um valor inferior a estes, com um acréscimo de
cerca de 11%. Em termos monetarios, estes valores traduzem-se numa diferenca salarial de
72,90€, 66,30€ e 64,40€, respetivamente para Portugal, Norte e Vila Nova de Gaia, e
referente a passagem do ano de 2021 para 2022. J4 o aumento do ano seguinte, de 2022 para
2023, foi mais brando, registando apenas 25,50€, 28,90€ e 22,20€, respetivamente, para os
ganhos médios das mesmas regides. Analisando o cabaz das despesas de consumo,
constatamos que € na alimentacao e nos transportes que encontramos a maior fatia, seguindo-

se a habitacao.

4.3.1.1.3 Analise aos fatores sociodemograficos

Na andlise que podemos observar nos quadros e graficos abaixo, retiramos a
informacdo do panorama sociodemografico do pais, comparando este com o fator
sociodemografico da area de incidéncia do nosso objeto de estudo. Tendo como base a
recolha de dados divulgados pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE), podemos afirmar

que o saldo demografico do pais esta numa tendéncia de crescimento, resultado do saldo
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migratdrio que surge como um fator de incremento. Na tabela seguinte, o saldo migratorio
apresenta um acréscimo dez vezes superior ao registado desde 2017, que ¢ fruto da nova
politica de imigragao estabelecida pelas, Lei n.° 59/2017, de 31 de julho e Lei n.° 102/2017,

de 28 de agosto, que fez disparar o pedido de autoriza¢des de residéncia no pais.

Tabela 17: N.° de populacio entre 2012 e 2023

N.° de Populacio e indicadores demograficos, Portugal 2012-2023

Indicador demografico Total
Populacio total, em 31.XII Saldo natural Saldo migratério
10639726 -32596 155701 10762831
10516621 -40640 136144 10612125
10421117 -45220 72040 10447937
10394297 -38866 57768 10413199
10375395 -25264 67163 10417294
10333496 -26031 23757 10331222
10335770 -23604 14896 10327062
10344478 -23447 -629 10320402
10368554 -23039 -3528 10341987
10395121 -22476 -26495 10346150
10444092 -23768 -36029 10384295
10503889 -17771 -37290 10448828

Fonte: INE - Instituto Nacional de Estatistica

E, pois numa tendéncia de crescimento que o saldo da populagdo portuguesa, se tem
alterado, como ja dissemos, pela chegada e fixacdo massiva de imigrantes e refugiados, de
onde destacamos os fendmenos relacionados com os conflitos armados e a instabilidade
politica nos paises de origem. Com os graficos dois e trés, podemos ver a evolugdo do

indicador total da populacdo e do saldo migratorio na nossa série de dados selecionada.

Populagao total, em 31.XII
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Grifico 2: Numero da populagdo portuguesa em 2023
Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)
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Grifico 3: Evolugdo do saldo migratdrio portugués
Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)
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Podemos agora identificar quais os paises com maior contributo para o crescimento

migratdrio em Portugal e em Vila Nova de Gaia, destacando desde logo o Brasil, com uma

comunidade que ascende a cerca de 10% da populacdo portuguesa, seguindo-se paises como

o Paquistao, a India e o Bangladeche, com uma tendéncia de crescimento. Importa considerar

também os paises das ex-coldnias, pelos diversos fatores de ligacdo ao pais. Na tabela

dezoito apresentamos os niimeros desde a inversdo positiva do saldo migratério:

Tabela 18: Paises com maior niimero de imigrantes em Portugal

[ednya0g

_ | Reino Sio
Brasil | Ucrania Cabo Roménia | Angola Gflme- Unido China | Tomé e Ouf:ros
Verde Bissau e Principe Paises
Irlanda
2023 | 365590 23195 48389 20607 55440 32372 45695 27530 26082 373908
2022 | 237575 25140 36312 23126 31533 23632 43566 21648 12775 303822
2021 | 202804 26877 33759 28604 25684 20278 40469 22406 11091 266547
2020 | 182178 28292 36224 29762 24347 19590 44613 25580 10604 241738
2019 | 149342 29376 36839 30782 22529 18703 33003 27228 10060 213618
2018 | 103044 28841 34174 30631 18254 15880 25236 24300 9008 172202
2017 | 81679 32009 34415 30455 16717 14876 21288 22119 8464 139365
2023 | 10566 280 300 61 1381 229 196 267 105 4090
2022 | 6957 301 220 83 878 167 187 264 57 3231
2021 | 5799 304 174 91 715 149 154 248 38 2803
2020 | 5251 331 209 94 642 113 170 249 45 2578
2019 | 4199 328 183 96 590 110 129 247 51 2277
2018 | 2625 346 144 91 466 89 88 241 64 1748
2017 | 1750 442 149 87 370 92 69 266 27 1360

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)
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No caso do nosso objeto de estudo, a abordagem sera reduzida ao concelho de Vila
Nova de Gaia, e dentro deste a area geografica de acdo do mesmo. Ocupando uma area
territorial de 170 Km?2, caracteriza-se como o terceiro maior municipio em termos
populacionais, albergando cerca de 3% da populacao portuguesa, num niimero de residentes
que ultrapassa os 310 mil habitantes, concentrando uma densidade populacional aproximada
de 1850 habitantes/km2. Destaque para o seu saldo migratério, com significativo impacto

no crescimento da populacdo, como podemos observar nos graficos quatro e cinco:

Populagao total V. N. Gaia, em 31 XII
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Grifico 4: Numero de populagdo no Municipio de Vila Nova de Gaia
Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)
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Grafico 5: Evolugdo do saldo migratério em Vila Nova de Gaia
Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)

Analisando agora, neste concelho de Vila Nova de Gaia, o nosso objeto de estudo
sobre os indicadores que observamos (com base nos Censos de 2021 retirados das

informagoes publicadas pelo INE, encontramos uma area geografica reduzida com cerca de
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25 km2, que engloba as freguesias de Arcozelo, Sdo Félix da Marinha e Serzedo, com uma

densidade populacional de cerca de 1500 habitantes/km2, com uma populagdo residente de

cerca de 35 mil habitantes, ou seja, aproximadamente 11% da populagdo do concelho, como

apresentamos na tabela dezanove:

Tabela 19: Faixa etdria da populacio residente na drea do AESMB

Populacio residente (N.°) por Local de residéncia a data dos Censos [2021] (NUTS -

2013)
Periodo Grupo etario (Por ciclos de vida)
de Local de residéncia a data dos Censos
referéncia [2021] (NUTS - 2013) 65 e
dos dados 0-14 15-24 25 -64 mais Total
anos anos anos
anos
Vila Nova de Gaia 38912 32061 167841 65010 303824
Arcozelo 2052 1588 8411 3093 15144
2021 Sio Félix da Marinha 1890 1366 7498 2806 13560
Unido das fregues'las de Serzedo e 1741 1528 7593 2883 13745
Perosinho

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE) — Censos 2021

Importa informar que os valores da freguesia de Serzedo, aqui indicada como Unido
de Freguesias de Serzedo e Perosinho, foram divididos por dois tendo em conta que esta
unido de freguesias apresentava nimeros iguais em termos dos indicadores aqui estudados a
data da sua unificagdo. Assim através do grafico seis traduzimos o quadro acima para

caracterizagao das faixas etarias da populacdo residente nesta area.

Populacao residente por Local de residéncia e por ciclos de vida
- Censos 2021
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Grifico 6: Populagdo residente area do AESMB
Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE) — Censos 2021
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Populagao residente na drea do AESMB data dos Censos
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Grifico 7: Variagdo da populacdo residente na area do AESMB
Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE) — Censos 2021

Analisando o indicador das habilitagdes literarias, constatamos que a populacao desta

area tem elevada escolaridade, com 43% de licenciados, 86% possuem o ensino secundario

e 45% com o 3.° ciclo do ensino basico, como se apresenta na tabela vinte:

Tabela 20: Taxa de habilitacdes académicas na populacio residente na area do AESMB

Periodo de referéncia dos dados
2021

Proporcao da populagio residente com idade
entre 18 e 24 anos com o 3° ciclo do ensino basico
completo que nao esta a frequentar o sistema de
ensino (%) por Local de residéncia a data dos
Censos [2021]

Proporcao da populagio residente com idade
entre 20 e 24 anos com pelo menos o ensino
secundario completo (%) por Local de residéncia
a data dos Censos [2021]

Proporcao da populacio residente com idade
entre 30 e 34 anos com pelo menos o ensino
superior completo (%) por Local de residéncia a
data dos Censos [2021]

Local de residéncia
Séio Félix Unido das
freguesias de
Arcozelo da
. Serzedo e
Marinha .

Perosinho

40,51% 46,67% 47,81%

89,60% 87,29% 82,07%

51,30% 47.,70% 30,87%

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE) — Censos 2021
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A taxa de analfabetismo apresenta valores abaixo da média nacional, permitindo
concluir que se verifica uma valorizacdo do ensino e da aprendizagem por forma a

incrementar melhores condigdes e desenvolvimento conforme tabela 21:

Tabela 21: Taxa de analfabetismo na area do AESMB

Taxa de analfabetismo (%) por Local de residéncia

Local de residéncia a data dos Censos 2021 Total H M
Portugal 3,08 2,10 3,96
Vila Nova de Gaia 1,98 1,28 2,60
Arcozelo 1,77 1,02 2,45
Siao Félix da Marinha 2,31 1,40 3,17
Uniao das freguesias de Serzedo e Perosinho 2,67 1,65 3,62

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE) — Censos 2021

4.3.1.1.4 Analise aos fatores tecnologicos

Portugal sofreu um forte impulso tecnoldgico no setor da educacdo a partir de 2005
com a implementacao do Plano Tecnologico da Educagdo (PTE), que surgiu do documento
aprovado no contexto da cimeira de Lisboa (2000), designado Estratégia de Lisboa e do
Programa de Educagdo e Formacdo 2010 (estabelecido a partir de 2002), ambos da Unido
Europeia (EU), e que refletiam a importancia da modernizagado tecnoldgica no ensino para o
desenvolvimento do pais. Aprovado pela Resolucao do Conselho de Ministros n.° 137/2007,
de 18 de setembro, o PTE foi um projeto que gerou um impacto significativo na educacao
em Portugal, langando as bases para o desenvolvimento continuo da educacdo digital no pais.
Considerado um marco na introdugdo das tecnologias digitais no sistema educativo, desde
2005 e até 2009 foram instalados 228.361 computadores nas escolas, 7.613 quadros
interativos e 28.697 salas de aula do 5.° ao 12.° ano com projetores, num total de 400 milhdes
de euros, dos quais 70% a 85% eram de fundos comunitarios, com o objetivo de permitir
melhorar os resultados escolares ao mesmo tempo que modernizava os processos de ensino-
aprendizagem. Com a esperanca do ensino portugués passar a figurar como um dos cinco
melhores da Europa, o objetivo do PTE era composto por trés eixos de atuacao:

conhecimento, tecnologia e inovagdo, conforme apresentamos na figura n.° 21 abaixo:
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Visao e objectivos para a modernizagao tecnologica
do ensino em Portugal

Colocar Portugal entre os cinco paises Europeus mais avancados
na modernizacg#o tecnolégica do ensino em 2010

Meédia UE1S Portugal Portugal
Objectivos (2006) (2007) (2010)
Ligacéo & Internet em banda larga de alta velocidade 6 Mbps 4 Mbps 2 48 Mbps
Numero de alunos por PC com ligacéo & Internet 83 12,8 2

Percentagem de docentes com certificacéo TIC 25% .

Figura 21: Eixos do Plano Tecnologico da Educagdo (PTE) para a digitalizagdo da escola em Portugal
Fonte: DGEEC - Recursos tecnologicos das escolas 2022/2023; 2024

Apesar do PTE ter sido um marco importante para a digitaliza¢do da escola e da
educacdo, ja que fez com que muitos milhares de alunos (e as suas familias) tivessem acesso
a computadores e a Internet, que nao conseguiriam aceder de outra forma, ficou longe de
atingir os objetivos inicialmente estabelecidos devido a falta de investimento, quer em
termos de programagdo e inovagdo quer em termos financeiros (Pereira & Ledesma, 2018).
Mais recentemente foi criado em 2019, através do Decreto-Lei n.° 156/2019 de 22 de
outubro, o Observatorio das Competéncias Digitais (OCD) com o objetivo de regular a
criacdo e manutengdo de um sistema de recolha, registo e andlise de dados sobre ciéncia e
tecnologia. Visa ser um instrumento de acompanhamento, de tratamento de dados e de
analise de resultados sobre a evolucdo das competéncias digitais da populacdo, a produgdo
de novos conhecimentos nas areas digitais e a capacidade de explorag¢do do potencial social
e econdmico dos mercados. Com base nas informagdes recolhidas por este observatorio,
podemos assim ter uma ideia do investimento tecnologico feito no ensino em Portugal na
ultima década. (Dire¢ao-Geral de Estatisticas da Educagdo e Ciéncia(c), 2020). Assim em
termos de alunos por computador com ligacdo a internet temos no grafico sete que nos
demonstra que existiu até ao ano letivo 2017/2018 um impulso na aquisi¢ao de computadores

com ligagdo a internet, contrapondo com um decréscimo acentuado nos anos letivos em que
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a “troica” esteve na ajuda financeira ao pais, com tendéncia para este desinvestimento,
embora de forma mais ténue, nos anos letivos seguintes, devido essencialmente aos cortes
nos salarios e baixos rendimentos das familias (Direcao-Geral de Estatistica da Educagao e
Ciéncia(a), 2020). Ao nivel de computadores nas escolas, podemos verificar no grafico oito,
que da conta de um exponencial investimento nestes equipamentos desde o ano letivo de
2019/2020. Na observagao que se faz do grafico, demonstra-se o que atras dissemos aquando
da implementacao do PTE, que um dos problemas para o seu sucesso foi a investimento,
como se consegue ver que do ano letivo 2013/2014 onde existiam cerca de 450 mil
computadores, decresceu até ao ano letivo de 2019/2020 para um total de cerca de 270 mil
computadores. Mas a aposta tecnologica operada a partir de 2020, levou a que nos anos
letivos seguintes, o nimero de computadores nas escolas aumentasse dos 270 mil para perto
de um milhdo de computadores nas escolas. (Dire¢do-Geral de Estatisticas da Educacdo e
Ciéncia(b), 2020). Um outro aspeto que caracteriza a importancia tecnoldgica para o ensino,
prende-se com o nimero de docentes recrutados para ministrar as disciplinas de informatica
nas escolas. Uma vez mais, e conforme o grafico nove que apresentamos abaixo, podemos
constatar uma tendéncia crescente no recrutamento dos docentes desta area, com nimeros
que variam de cerca de 2.700 em 2013/2014 para cerca de 3550 em 2022/2023, no setor
publico. Ja o setor privado tem um nivel estabilizado nos cerca de 200 docentes (Diregao-

Geral de Estatisticas da Educagdo e Ciéncia(c), 2020).

EvOoLUGAO NAGIONAL, POR NATUREZA DO ESTAEELEGIMENTO DE ENSINO (ANOS LETIVOS DE 2013/14 a 2022/23)
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EvoLUuGAO NACIONAL (ANOS LETIVOS DE 2013/14 A 2022/23)
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Atualmente, e em referéncia ao ano letivo 2022/2023, com base num relatorio
apresentado pela Organizagdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE),
os recursos fisicos que constam do parque escolar nacional revelam uma aceitavel
disponibilidade tecnologica por aluno, com uma média geral de 1,2 alunos por computador,
havendo ainda assimetrias significativas entre o ensino publico e o ensino privado. No ensino
publico temos cerca de um aluno por computador no ensino basico e 1,9 alunos por
computador no secundario, enquanto no privado temos 3,1 alunos por computador no ensino
basico e 3,2 no secundario. A ligagdo a internet temos nas escolas publicas praticamente
universalidade na conectividade com 1,0 a 1,2 alunos por computador e nas privadas
registam-se valores de 2,0 a 3,5 alunos por computador. Os tipos de equipamento sdo na sua
maioria para fins pedagogicos, havendo cerca de 77% com menos de trés anos, havendo
ainda a necessidade de renovag¢do dos restantes 23% para promover melhor desempenho e a
compatibilidade com software atualizado, conforme apresentamos na figura (Dire¢do-Geral

de Estatisticas da Educacdo e Ciéncia(d), 2024):
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4.3.1.1.5 Analise aos fatores ecologicos e ambientais

Com o crescimento, e impulsionadas pelo desenvolvimento industrial e tecnologico
e pelo aumento do consumo, as economias usam mais recursos de biomassa, minerais e
combustiveis fosseis. Atendendo a finitude dos recursos, torna-se essencial promover
modelos econdmicos mais sustentdveis que se vao dissociando da relagdo do
desenvolvimento econdémico com a utilizagdo de recursos, reduzindo gradualmente os
impactos ambientais ligados quer a sua extragdo, quer a sua utilizagao para a produgao de
bens. Todos os projetos com impactos ambientais devem obedecer a uma avaliacao
preventiva, identificando e definindo as propostas de medidas que os evitem, minimizem ou
compensem. Para isso temos um instrumento de politica de ambiente que apoia o processo
de tomada de decisdo que ¢ a Avaliagdo Ambiental Estratégica de Planos e Programas. A
promoc¢do destas praticas de cumprimento da legislacio ambiental aplicavel, leva ao
reconhecimento das mesmas através de designagdes de instrumentos como o Rétulo
Ecoldgico da Unido Europeia, o Sistema Comunitario de Ecogestdo e Auditoria ou o Sistema
de Gestdo Ambiental ISO 14001. No relatéorio EUCRA — Avaliagdo Europeia do Risco
Climatico — o continente europeu esta referenciado como aquele onde o aquecimento global
¢ o mais rapido do mundo, com as ameagas que todos conhecemos para os ecossistemas,
infraestruturas, recursos hidricos, a seguranca energética e alimentar, e a saude das pessoas,
sendo o sul da Europa a zona de intervencdo mais urgente, face a sua exposicao ao risco de
incéndios florestais e aos impactes do calor e da escassez de agua. Uma das medidas
imprescindiveis e urgentes para salvaguardar o nosso ecossistema ¢ a monitorizagdo da
redugdo de emissdes de Gases com Efeito de Estufa (GEE) e de aumento da eficiéncia
energética e a redugdo da dependéncia dos combustiveis fosseis, essenciais para a avaliagdo
e fidelizacdo da informagdo do progresso dessas metas acordadas internacionalmente.
Portugal estd no lote de paises com maior vulnerabilidade aos impactos das alteragdes
climaticas, e por isso mesmo desenvolveu em 2019 o Roteiro para a Neutralidade Carbdnica
(RNC) que constituiu a estratégia a longo prazo para as baixas emissdes de GEE e
concluindo que ¢ “...na década 2021-2030 que se devem concentrar os maiores esfor¢os de
reducdo de emissoes de GEE, sendo esta a década essencial para o alinhamento da
economia nacional com uma trajetoria de neutralidade carbonica.”. Em articulagdo com
este roteiro e rumo a um futuro neutro em carbono, foi publicado em 2020 o Plano Nacional
de Energia e Clima 2030 (PNEC 2030), que se assume como um instrumento de politica
energética e climatica para a década de 2021-2030, que “...visa o estabelecimento de metas,

objetivos, e politicas e medidas em matéria de descarbonizagdo, emissoes de GEE, energias
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renovaveis, eficiéncia energética, seguranga energética, mercado interno e investigagao,
inovacdo e competitividade.”. E, pois neste sentido que Portugal, deve desenvolver uma
acdo concertada entre politicas da energia e do clima, onde este instrumento PNEC 2030
pode assegurar as metas a longo prazo de uma sociedade neutra em carbono, capaz de
promover o desenvolvimento econémico e a melhoria da qualidade de vida. Temos na
mobilidade e nos transportes, essencial a atividade humana, um dos impactos mais negativos
a saude e ambiente sendo um dos principais responsaveis pela emissao de GEE, pela emissao
de poluentes atmosféricos, como o dioxido de azoto e as particulas inalaveis do ar que
respiramos, para além do ruido, mais notado nos meios urbanos, apesar da sua evolugdo
tecnologica. Além disso, temos de adicionar o consumo de energia petrolifera, contribuindo
para a dependéncia energética do pais. De forma a mitigar estes impactos negativos, foram
implementadas politicas de transporte que visam promover a transicdo do transporte
individual para o coletivo, assim como o transporte rodovidrio de mercadorias para o
ferroviario. S3o relevantes medidas como a redugdo da taxa de motorizacdo ¢ a
modernizacdo do parque automovel, com destaque para o incentivo de compra de carros
elétricos, a promocao do transporte publico e a mobilidade ativa, pedonal e ciclavel. Nas
tecnologias digitais foi promovida a mobilidade conectada, cooperativa e autobnoma, com a
utilizacdo crescente dos sistemas de transporte inteligentes (ITS), poupando tempo,
reduzindo emissoes, evitando congestionamentos de transito e simplificando o planeamento
das viagens. Encontramos num bem comum e universal, essencial para a saude, qualidade
de vida e preservagao dos ecossistemas — que ¢ um recurso natural — aquele que ¢ o mais
afetado por todos estes impactos, o ar. Ao contrario dos restantes recursos naturais, o ar nao
estd ligado ao risco da escassez, mas antes a sua deterioragdo e a sua importancia para a
existéncia do humano e a sua qualidade depende dos poluentes langados na atmosfera e a
capacidade que as condi¢des meteorologicas tém de os dispersar ou ndo. Estas polui¢des
verificam-se em atividades como a producdo industrial, de energia, nos transportes, na
producao agricola e o no aquecimento doméstico, que langam na atmosfera gases como
dioxido de enxofre, dioxido de azoto, o amoniaco, entre outros. Os niveis de concentracao e
o periodo de exposicdo a estes poluentes, tém consequéncias nefastas para a saude humana
e para o ambiente, que neste caso, “influenciam diretamente o aquecimento global, estdo na
origem das chuvas acidas, por sua vez responsaveis pela contaminagdo da agua e dos solos,
e constituem um importante fator de degradacdo dos ecossistemas.”. Outro dano da
qualidade de vida das populagdes ¢ o ruido, em especial em ambiente urbano, que como ja

vimos atrds tem nos transportes o seu principal impacto, havendo também nas atividades
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industriais e comerciais algumas situa¢des de relevante impacto na polui¢do sonora. E por
isso que em Portugal foram implementadas politicas publicas dirigidas a reducdo das
emissoes de poluentes atmosféricos, assim como regulagao da producdo de ruido ambiente,
de forma a assegurar um desenvolvimento socioeconémico sustentavel e amigo do ambiente,
salvaguardando a saide humana e o bem-estar das populagdes. Outro dos recursos limitados
do nosso ambiente ¢ a agua que “...é um bem essencial para a vida humana, para o
equilibrio dos ecossistemas, para o cultivo e produ¢do de alimentos, para a geragdo de
energia e para a economia em geral. As pressoes ambientais e economicas colocadas sobre
este recurso natural limitado, bem como a sua relacdo intrinseca com outras dreas
relevantes, como a produgdo de energia e a adaptagdo as alteragoes climaticas, contribuem
para que a gestdo da dagua e dos seus servigos se tenham tornado temas prioritdrios da
agenda internacional.”. Por isso mesmo foi e continua a ser desenvolvida legislagdao de
ambito europeu e nacional com o objetivo de criar mecanismos protecionistas de todo o tipo
de origem de dgua, monitorizando as massas de dgua, conhecendo e gerindo as utilizagdes
dos recursos hidricos e outras pressdes exercidas sobre a 4gua como sejam as cheias e as
secas. Um outro flagelo nacional sdo os incéndios — “...incéndios rurais que, para além do
risco que acarretam para as populagoes, contribuem significativamente para a perda de
biodiversidade e dos ecossistemas, bem como para a degradagdo das terras, gerando perdas
economicas significativas. ”. Estas situacdes estdo diretamente relacionadas com os periodos
de seca meteorologica e hidroldgica sentida no pais, culminando no aumento da
desertificagdo dos territorios. Temos a registar ainda o acelerar da erosdo costeira que advém
da “...posi¢do geogrdfica de Portugal, associada a degradagdo dos solos decorrente dos
incéndios e de outros fatores, bem como o aumento da frequéncia de eventos climdticos
extremos, potenciam a ocorréncia de cheias e inundagoes...”, transformando-se num
“...risco para a populagdo, bens e atividades economicas relacionadas com o mar e o
litoral.”. Esta erosdo afeta a perda de terrenos produtivos, nutrientes e matéria organica
havendo por isso a necessidade de proteger e restaurar os ecossistemas marinhos e costeiros.
De forma a assegurar a redug¢do do lixo marinho, Portugal continental implementou um
programa de monitoriza¢ao nas praias para promover praticas de prevencao e de gestao dos
residuos com impacto significativo no ambiente marinho de forma a combater a sua
poluicéo. E ainda regulamentado de forma especifica e monitorizado a produgio e colocagio
no mercado de produtos quimicos e substancias como carcinogénicas, mutagénicas ou
toxicas para a reproducdo, que sejam libertadas na Natureza. De igual forma Portugal dispde

de uma rede de vigilancia em continuo da radiatividade do ambiente, pela utilizagdo de
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fontes radioativas quer seja nos setores da industria, da satide ou da investigagdo, que requer

uma exigéncia elevada de seguranca e dos padrdes de protecao a populagao.

Associada a atividade humana esta a producao de residuos, sendo que o crescimento
econoémico deve ser capaz de respeitar os limites do planeta, tornando a sua gestdo numa
estratégia de crescimento. Nesse contexto importa apostar em politicas de transi¢ao para um
modelo de economia circular, que feche o ciclo da utilizagao dos materiais e matérias-primas
na produgdo e aposte nas solugdes da utilizagao de solugdes de reciclagem, possibilitando a
reintroducdo dos residuos na economia acrescentando-lhe valor a cadeia. A importancia do
desenvolvimento dos trés R’s (Reciclar, Reduzir e Reutilizar) tem sido uma preocupagio
contante ao nivel comunitario, com a envolvéncia dos paises membros. Um conjunto
especifico de residuos tém como seus responsaveis diretos os produtores associados aos
respetivos produtos, que de forma total ou parcial fisica e/ou financeira, que tém a
obrigatoriedade de pagar uma prestagdo financeira — o ecovalor — as entidades gestoras dos

sistemas integrados de fluxos especificos de residuos, (Portal do Estado do Ambiente, 2025).

4.3.1.2 Analise do setor
A andlise do setor adota uma abordagem comparativa ao longo da ultima década,
tendo como ponto de partida o investimento realizado em educagdo e o nimero de

profissionais envolvidos no setor, numa perspetiva global.

Nanossa analise, tendo por base o Cdodigo das Atividades Econdémicas (CAE) terceira
revisdo (Rev.3), a educagdo estd integrada na seccdo P, com a classificagcdo da Classe: 851 —
Educagdo Geral; e das Subclasses: 85100 Educagdo Pré-escolar; 85201 Ensino Bésico (1.°
ciclo); 85202 Ensino Basico (2.° ciclo); e 85310 Ensino Basico (3.° ciclo) e Secundario

Geral.

Comecamos por abordar a despesa com educagdo em Portugal e verificamos que,
relativamente aos valores do PIB desde 2013 (dados PRODATA) existiu um crescimento,

como se pode observar na tabela 22 e grafico 11 a seguir, cujos valores apresentamos:
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Tabela 22: Despesa com educaciio em Portugal

Despesa da educacio em Portugal

Ano 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 2021 2022 2023
Milhoes
© 9.330 | 9.180 | 9.130 | 8.890 | 8.980 | 9.100 | 9.580 | 9.480 | 10.130 | 10.510 | 12.360

Fonte: PORDATA - estatisticas - despesas-publicas-por-func¢éo
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/
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Grifico 11: Despesa publica total da educagdo em Portugal
Fonte: elaboragdo propria (dados recolhidos na PORDATA — estatisticas - despesas-publicas-por-fungao)

Fazemos agora uma abordagem ao volume de negdcios deste setor € ao seu peso na

economia nacional, bem como em termos comparativos com os seus subsetores refletidos na

tabela 23 abaixo. De forma a visualizar melhor os niimeros apresentados, construimos

através deles, trés imagens que expdem a sua variacdo temporal nos graficos doze, treze e

catorze a seguir:
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Tabela 23: Volume de negdcios da educagio em Portugal

Volume de Negocios da Educacio em Portugal

CAE 851 - Educaciao Ensino Normal

Milhoes
de €

CAE 85100 - Educacio Pré-Escolar

Milhoes
de €

CAE 85201 e 85202 - Ensino Basico (1.° e 2.° ciclos)

Milhoes
de €

CAE 85310 - Ensino Basico (3.° ciclo) e Secundario

Milhoes
de €

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)
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Volume de Negdcios do Ensino Pré-Escolar
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Grafico 12: Volume de negdcios associado ao ensino Pré-escolar

Fonte: Elaboragéo propria
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Grafico 13: Volume de negdcios associado ao ensino basico do 1.° e 2.° ciclos
Fonte: Elaboragéo propria
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Grifico 14: Volume de negocios associado ao ensino basico do 3.° ciclo e secundario

Fonte: Elaboragao propria

No seguimento do estudo da andlise do setor, partimos agora para o numero de

pessoas ao servico bem como o numero de estabelecimentos de ensino em funcionamento

em territorio nacional. Apresentamos nas tabelas 24 e 25, respetivamente o numero de

pessoas ao servico e o nimero de estabelecimentos de ensino ndo superior:

Tabela 24: Pessoas ao servico da educacio em Portugal

Nuimero de pessoas ao servico da educacgiao

Ano 2022/ | 2021/ | 2020/ | 2019/ | 2018/ | 2017/ | 2016/ | 2015/ | 2014/ | 2013/ | 2012/
Letivo 2023 2022 2021 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013
Nao
84882 84560 83387 80216 80854 81944 82882 84075 85669 87933 79928
docentes
149816 | 150649 | 150127 | 147041 | 146992 | 146830 | 145549 | 142913 | 141274 | 141250 | 150311
234698 | 235209 | 233514 | 227257 | 227846 | 228774 | 228431 | 226988 | 226943 | 229183 | 230239

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)
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Tabela 25: N.° de estabelecimentos de ensino nido superior em Portugal

Nuimero de estabelecimentos de ensino niao superior em Portugal

Ano Letivo
Tipo de
) 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022
estabelecimento
/ / / / / / / / / / /
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
Lol 76> | 3323 | 3196 | 3120 | 3054 | 2974 | 2924 | 2920 | 2908 | 2880 | 2858
infancia
IO CR T TIIo I 5168 | 5069 | 4730 | 4669 | 4549 | 4511 | 4467 | 4405 | 4351 | 4339 | 4295
el 3 | 351 | 371 | 391 | 371 | 382 | 369 | 363 | 366 | 365 | 371
secundaria
0268 | 8743 | 8297 | 8189 | 7974 | 7867 | 7760 | 7688 | 7625 | 7584 | 7524
Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)

Apresentamos uma breve analise descrita pelo Banco de Portugal sobre o setor

privado da educagdo, com referéncia aos seguintes dados descritos nas figuras abaixo
CARATERIZAGAO GERAL DO SETOR | 2023

i <

Empresas Volume de
negocios

6719 1 902

Milhoes de euros (M€)
Figura 23: Caracterizagdo geral do setor da educacao privada em Portugal
Fonte: Banco de Portugal - base de dados de contas

CLASSES DE DIMENSAO | 2023

. Pt
5 i
Microempresas Pequenas empresas Meédias empresas Grandes empresas
@ Nimero de empresas C 86,19% 11,56% 2,08% 0,16% )
@ Volume de negécios C 24.64% 28.02% 30,42% 16,91% )
24,05% 32,82% 28,31% 14,82%
Figura 24: Classes de dimensao do setor
Fonte: Banco de Portugal - base de dados de contas
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SEGMENTOS DE ATIVIDADE ECONOMICA | 2023

[] @

Atividades educativas Outras atividades educativas
escolares e servigos de apoio

Nimero de empresas ( 14,91% 85,09% )

()

Volume de negocios C 55,86% 44,14% )

57.99% 42,01%

Figura 25: Segmentos de atividade econdmica
Fonte: Banco de Portugal - base de dados de contas

4.3.1.2.1 Grau de concentracio/fragmentacio do setor

Atendendo ao Estado Social que carateriza a estrutura politica do nosso pais, e sendo
a Educacdo, uma das caracteristicas deste tipo de regimes, podemos afirmar que este ¢ um
setor muito concentrado, ja que na sua maioria os alunos em Portugal frequentam a escola
publica. Existe, contudo, um niimero significativo de escolas privadas que fazem parte da

rede setorial da educagao nacional, com maior incidéncia no ensino Pré-escolar.

4.3.1.2.2 Ciclo de vida do setor

Penetrando nos estdgios do ciclo de vida do setor da educacdo no nosso pais, e
atendendo a diferentes tipos de ensino, poderiamos observar fases distintas deste ciclo. No
entanto, e observando os segmentos que constituem o nosso objeto de estudo, afirmamos
que este setor estd numa fase de maturidade. Essa fase de maturidade do nosso setor prende-
se com uma alta penetragdo onde (quase) a totalidade das criangas frequenta o ensino em
algum dos seus niveis (Pré-Escolar; 1.°, 2.° e 3.° ciclos), com um sistema devidamente
consolidado em termos de infraestruturas e legislagdao, mas com algumas limitagdes ao nivel
da Inovagao e Desenvolvimento (I&D), uma vez que as reformas curriculares e tecnoldgicas
tardam em aparecer e quando aparecem sdo lentas e com resisténcia. Outro dos aspetos
negativos prende-se com a demografia e a redu¢do da natalidade, que podera ser colmatada
com movimentos migratorios e medidas de apoio e incentivo a natalidade, evitando, em
algumas regioes, a passagem deste ciclo para uma fase de declinio. Estes aspetos podem ser
observados nos quadros e graficos que apresentamos e descrevemos, € que traduzem o

numero de empresas, o volume de negdcios e o nimero de trabalhadores do setor.
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4.3.1.2.3 Estrutura do Setor

Analisando as 5 forgas de Porter aplicada ao setor da educagdo em Portugal, podemos
retirar a conclusdo do grau de atratividade e competitividade que este observa. Deste modo,
analisando: 1.°) Ameaga a entrada de novos concorrentes — no setor publico tem barreiras
muito elevadas, uma vez que ¢ regulado e gerido pelo Estado. Ja no setor privado as barreiras
sdo moderadas, existindo exigéncias legais, acreditacdes, investimento em infraestruturas e
boa reputacao. Podemos concluir que existe uma ameaga moderada com maior risco para o
privado. 2.°) Poder negocial dos fornecedores — em termos de fornecedores neste setor,
podemos incluir para além das infraestruturas e materiais, os recursos humanos. Dessa forma
os primeiros, fornecedores de livros, equipamentos e software educacional, tém um poder
negocial moderado, tendo nos segundos (nomeadamente nos “professores” o principal
fornecedor), um poder limitado se for no setor publico, j4 que os seus vencimentos estdo
definidos por diploma legal, e no setor privado um poder negocial maior, principalmente
para aqueles que tém competéncias e especificidades técnicas mais avancadas. Podemos
concluir existe um poder negocial baixo. 3.°) Poder negocial dos clientes (alunos/familias) —
neste aspeto, vamos ter diferengas significativas entre os dois setores, publico e privado. Se
por um lado, no setor publico as familias t€ém a margem de escolha limitada ou reduzida, o
que torna este um poder negocial muito baixo, no setor privado, as familias escolhem em
funcao da reputagdo, da localizacdo e dos resultados do estabelecimento de ensino, tornando
o seu poder significativo e, por conseguinte, um poder negocial elevado. 4.°) Ameaca de
produtos substitutos — ndo existe no setor da educacdo uma ameaga direta na substituicao
deste produto, uma vez que a legislacdo impde e obriga a frequéncia escolar até ao 12.° ano
de ensino. Contudo, existe uma ameaga que ¢ o mercado de trabalho, onde muitos jovens
optam pela entrada neste substituindo educac¢ao formal por experiéncia profissional, a qual
se associa o reconhecimento de competéncias (RVC), que permite a validagdo de saberes em
troca de um curso com conhecimentos mais robustos e eficazes. Podemos concluir que estes
fatores se podem tornar numa ameaca crescente. 5.°) Rivalidade entre concorrentes — apesar
da concorréncia limitada ou quase nula no setor publico, existe ainda uma pressdo que se
tem acentuado ano apds ano devido aos resultados das classificacdes anuais do ranking das
escolas. No setor privado, ja a concorréncia ¢ feroz, uma vez que cada uma das empresas
quer, ano ap6s ano, cativar mais alunos. Podemos concluir que a rivalidade existe de forma

alta no setor privado.
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4.3.1.2.4 Estrutura de custos/rendibilidade do Setor

O CAE (8510) que inclui varias subclasses (graus de ensino), apresenta uma estrutura

de custos que tem vindo a ser impulsionada por incrementos financeiros significativos de

forma a criar mais e melhores condi¢des para a aprendizagem/formacao das nossas criangas

e jovens em Portugal. A tabela 26 faz o resumo dos valores extraidos do INE sobre a

educacdo em Portugal comparaveis nos trés tltimos anos de dados langados.

Tabela 26: estrutura de custos da educacio em Portugal

Mapa da Estrutura de Custos/Rendibilidade do setor da Educacido em Portugal

CAE Classe

Educaciao Geral

2023 2022 2021

N.° de Estabelecimentos de Ensino

7524

7584

7625

56 322 589,00 €

41 441 415,00 €

37703 628,00 €

Prestacao Servicos

2 548 842 149,00 €

2131232 003,00 €

1796 186 615,00 €

Subsidio a exploracao

356 189 113,00 €

353 361 730,00 €

343 941 257,00 €

Total Proveitos

2 961 353 851,00 €

2526 035 148,00 €

2177 831 500,00 €

234698

235209

233514

CMVMC

75 662 649,00 €

58357 103,00 €

48 809 783,00 €

no
N.° de Pessoas ao Servico

1 002 804 389,00 €

873324 119,00 €

711 259 106,00 €

Custos ¢/ Pessoal

1 289 358 982,00 €

1 050 693 059,00 €

948 284 202,00 €

Total Custos

2367 826 020,00 €

1982 374 281,00 €

1708 353 091,00 €

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)

4.3.1.3 Analise do mercado

Apo6s uma analise geral e sumadria do setor da educagdo em Portugal, com incidéncia

no CAE 8510, passamos agora a uma abordagem mais detalhada do mercado, abrangendo

as seguintes subclasses:

o Ensino Pré-Escolar (CAE 85100),
J 1.° e 2.° Ciclos do Ensino Basico (CAE 85201 e 85202),
. 3.° Ciclo do Ensino Bésico e Ensino Secundario Geral (CAE 85310).

Importa realgar, que na subclasse CAE 85310, apenas abordaremos o 3.° Ciclo do

Ensino Bésico, que faz parte dos planos de estudo do nosso objeto de estudo.

A area geografica em analise corresponde ao territorio abrangido pelo nosso objeto

de estudo, que corresponde respetivamente as freguesias de Arcozelo, Sao Félix da Marinha

e a Unido das Freguesias de Serzedo e Perosinho, do concelho de Vila Nova de Gaia, sendo
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desta forma, os alunos/clientes considerados neste estudo os que integram o Agrupamento
de Escolas Sophia de Mello Breyner, correspondendo esta a unidade educativa de referéncia
para a nossa analise. Estes alunos/clientes caracterizam-se pelos atributos definidos na tabela

27 seguinte:

Tabela 27: Caracterizacdo dos alunos do AESMB

Quadro Sintese de Caracterizacao dos Alunos do AESMB

Dimensio 1 Percentagem

Total de Alunos do Agrupamento 100,0%
Pré-Escolar: 297 14,9%
Distribuicio por Ciclo de 1.° Ciclo: 897 44,9%
Ensino 2.° Ciclo: 461 23,1%
3.° Ciclo: 345 17,3%
3-5 anos 314 15,7%
Faixa Etaria Predominante 6-10 anos 1115 55,8%
ix i i
11-12 anos 346 17,3%
13-15 anos 224 11,2%
Género Masculino 1037 51,9%
Feminino 963 48,2%
alunos do escaldao A 263 13,2%
Contexto Socioeconomico alunos escaldao B 265 13,3%
alunos sem escaldao/outros 125 6,3%
Alunos estrangeiros ou bilingues 111 5,6%
Multiculturalidade Numero de nacionalidades 26
representadas
Alunos com NEE - total 90 4,5%
Alunos aprovados - 1.° CEB 866 96,5%
Alunos reprovados - 1.° CEB 22 4,8%
Alunos aprovados - 2.° CEB 442 95,9%
Taxa de Sucesso Escolar
Alunos reprovados - 2.° CEB 19 5,5%
Alunos aprovados - 3.° CEB 338 98%
Alunos reprovados - 3.° CEB 7 2,2%

Fonte: Dados do Relatério da Conta de Geréncia — 2024 do AESMB

Para a segmentacdo do mercado desta area geografica, definimos como critérios para
a construgdo da Matriz de Segmentacdo: a) o nuimero de agregados familiares; b) o
rendimento médio mensal das familias; c) o nivel de escolaridade dos pais ou encarregados
de educacdo; d) a idade dos alunos; €) o tipo de ensino frequentado; f) a natureza da
instituicdo; e g) os critérios que influenciam a escolha deste agrupamento escolar, como

observamos na tabela 28:
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Tabela 28: Matriz de segmentaciio do mercado da area do AESMB

Matriz de Segmentacio do Mercado

; 0o Arcozelo Sao Félix UF Ser;edo
=78 da Marinha | e Perosinho
° agregado 5955 5354 5167
Rend 0 médio da 2248,57€ | 2143,00€ | 1681,00€
Nenhum 251 239 341
1. CEB 1310 1371 1631
Escolaridade dos 2.°CEB 487 431 629
pais/encarregados de educacio 3.°CEB 846 716 853
Secundario 1141 1013 922
Superior 1853 1537 735
Pré-escolar 3-5 149 88 45
N.° de alunos matriculados por 1.° ciclo 6-10 457 166 77
idade e ciclo de ensino 2.° ciclo 11-12 430
3.° ciclo 13-18 370
R . Publico 7 6 3
Natureza da instituicao de ensino Privado 3 ) 1
1. proximidade geografica
2. reputacdo e qualidade do ensino
3. oferta educativa diversificada
s d 0 do A } 4. ambiente escolar e seguranca
5. projetos inovadores e diferenciadores
6. infraestruturas e recursos pedagogicos
7. prioridades legais da matricula

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)
4.3.1.3.1 Fatores Chave de Compra (FCC)

Definidos como os critérios mais relevantes que influenciam a decisdo do
consumidor na aquisi¢ao de um produto ou servico, os FCC variam de setor para setor, pelo
perfil do consumidor e pelo contexto da aquisi¢do do produto ou servico, referenciando
fatores como o prego, a qualidade, a imagem da organizacdo, o atendimento, a
disponibilidade, a sustentabilidade, entre outras. Classificam-se em fatores obrigatérios,
diferenciados e proporcionais, que no nosso caso, designamos respetivamente como

educacionais, logisticos e sociais, que apresentamos na tabela 29 abaixo:
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Tabela 29: Fatores chave de compra (escolha) do AESMB

Qualidade pedagégica e inovacao

Fatores Chave de Compra do AESMB

Sao utilizados recursos que promovem
aprendizagem ativa, criatividade e uso de
tecnologias educativas.

1onais

Inclusio e equidade

Garantia de acessibilidade para todos os alunos,
respeitando a diversidade e promovendo uma
escola inclusiva e democratica.

Educac

Atualizacao curricular

Adocao de manuais escolares e recursos didaticos
alinhados com as orientagdes do Ministério da
Educacdo para 2025/2026.

Infraestruturas modernas e seguras

Requalificacao de edificios, remogdo de amianto,
melhoria do conforto térmico e eficiéncia
energética

Durabilidade e sustentabilidade

Preferéncia por materiais com baixo impacto
ambiental e solugdes que reduzam custos de
manutencao.

7]
=
>
ot
N
N4
on
=
(-]

Servicos de apoio

Contratagdo de servigos de manutencao, limpeza,
alimentacdo escolar e transporte, garantindo
regularidade e qualidade

Participacio da comunidade
escolar

O Orcamento Participativo Escolar ¢ influencia
nas decisoes de compra, com prioridade a
projetos sugeridos por alunos

Seguranca e bem-estar

Opgao por produtos e servigos que reforcem a
seguranga fisica e o bem-estar emocional dos
alunos e colaboradores

Integraciao com politicas
municipais

Alinhamento com programas da Camara
Municipal de Gaia para modernizagdo da rede
escolar e promogao da igualdade de
oportunidades.

Fonte: Elaboragao propria

4.3.1.3.2 Cadeia de Valor Educativa

A cadeia de valor do AESMB, reflete um compromisso estratégico com a qualidade

educativa, a inclusdo, a inovagdo pedagogica e o envolvimento da comunidade,

desenvolvendo eixos desde o planeamento curricular até¢ a gestdo de recursos humanos,

orientando as praticas e decisdes que sustentam o sucesso escolar e o desenvolvimento

integral dos alunos. Cada eixo ¢ um conjunto de atividades interligadas que contribuem para

a missao do agrupamento. Na garantia da eficicia e do desenvolvimento continuo das acdes

educativas, encontramos a articulag¢ao curricular, os projetos educativos, a valorizagao dos

alunos, a promogao da cidadania e a estabilidade das equipas pedagogicas. Encontramos

assim neste modelo de cadeia de valor, a identificagdo dos pontos fortes da organizag¢do, bem

como a possibilidade da sua monitorizagdo e impactos nas praticas adotadas, promovendo
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uma cultura de melhoria continua e de corresponsabilizag¢do entre todos os intervenientes da

comunidade escolar. Estes eixos e pilares estdo descritos na tabela 30 seguinte:

Tabela 30: Matriz da cadeia de valor educativa do AESMB

Matriz da Cadeia de Valor Educativa

Eixos

Estratégicos Atividades-Chave

- Articulag@o por ciclos e
disciplinas

- Projetos integradores como

Planeamento
Curricular

Objetivos

Melhorar a coeréncia
curricular e os
resultados escolares

Indicadores de

Desempenho

% de alunos com
Sucesso

Taxa de retengdo

- Etwinning

Projetos
Educativos

- Academia Ponto Verde

Promover cidadania,
sustentabilidade e
inovagao pedagogica

“Acordar para Ler o Mundo” por ciclo
- Eco-Escolas N? de projetos
ativos

Participacdo dos
alunos

- Monitorizagao estatistica

Inclusao e

Taxa de sucesso

- Eventos escolares

Comunidade

participagdo ativa da
comunidade escolar

Garantir equidade e de alunos NEE
apoio a alunos com
- Planos individuais de NEE Planos
transicao implementados
- Reunides com delegados N° de eventos
Reforcar a

Participagdo de
pais e alunos

a0

- Quadro de Mérito

- Quadro de Valor

<
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=
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o e Valorizag

Motivar os alunos e
promover atitudes
positivas

N° de alunos
distinguidos

Feedback da
comunidade

- Formagao continua

- Estabilidade contratual

Recursos
Humanos

Assegurar qualidade e
continuidade
pedagogica

% de docentes
com >10 anos

Horas de
formagdo anual

Fonte: Elaboragao propria
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4.3.1.4 Analise da concorréncia

Na anélise da concorréncia deste agrupamento, importa considerar outras escolas e
agrupamentos na mesma area geografica, ou mais proximo desta, que oferecem niveis de
ensino semelhantes e que possam atrair os mesmos alunos. Temos assim as seguintes escolas

ou agrupamentos que analisaremos:
Escola Secundaria Arquiteto Oliveira Ferreira (ESAOF), em Arcozelo;
Agrupamento de Escolas dos Carvalhos, em Pedroso;
Agrupamento de Escolas Soares dos Reis, em Mafamude;
Agrupamento de Escolas de Vila D’Este, em Vilar de Andorinho;
Agrupamento de Escolas de Canelas, em Canelas;

De forma a compreendermos melhor os pressupostos destes concorrentes,
apresentamos nas tabelas 31 e 32, os principais objetivos definidos para o grupo, bem como
a sua avaliagdo em termos da orientacdo dos mesmos para os pressupostos de valorizagdo
das organiza¢des como o ensino, a comunicagdo/marketing, os servigos prestados e a

situagdo financeira.

Logo a seguir, e na tabela 33, analisamos e descrevemos a estrutura da oferta
educativa quer do nosso objeto de estudo, o AESMB, quer dos seus concorrentes diretos
indicados, para procedermos a sua comparagdo. Nesta andlise ndo estd incluido nenhum
Ressalvamos desde ja, que em termos de concorréncia ndo estd contemplado nenhum
estabelecimento de ensino privado, principalmente pela inexisténcia de estabelecimentos
deste tipo na area do nosso objeto de estudo (o mais proximo dista cerca de 25 km), o que
ndo se torna relevante nem influenciador da sua atividade. Além disso, e apesar da
disponibilidade de todas as dire¢des dos agrupamentos e escolas aqui retratados, tivemos por
parte da direcdo da Escola Secundaria Arquiteto Oliveira Ferreira (ESAQOF), o barramento
as informagdes financeiras solicitadas, pelo que, apesar de ndo enviesar o estudo, apenas o

torna um pouco mais subjetivo na relagdo de um concorrente direto.
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Tabela 31: Principais objetivos da concorréncia

Agrupamento Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4

Inclusdo e Inovagao Qualidade Participagdo
diversidade pedagogica educativa comunitaria
Sucesso Comunicagdo Participac@o Ambiente
educativo interna comunitaria escolar positivo
Diversidade Prevengdo do
AE Carvalhos . Cidadania ativa | Melhoria continua abandono
educativa
escolar
- . Resultados .
AE Soares dos Autoavaliacao Lideranca - Tecnologia e
. . . académicos e . 2
Reis rigorosa motivadora - inovagao
sociais
. Educacgao para a Promogao da Parcerias Melhoria
AE Vila d’Este ucagao b ¢ e ,
cidadania equidade estratégicas continua
Educacao Saude e bem- Internacionalizagao
AE Canelas ~aucag u . 1746 Cultura escolar
inclusiva estar ¢ inovagdo

Fonte: Elaboragdo propria

Tabela 32: Avaliacdo dos objetivos da concorréncia

objetivos da concorréncia

Servicos

Financeira
Prestados

Ensino Comunicacao/Marketing

Qualidade C e .
. Participagdo comunitaria
educativa
Sucesso ...
. Comunicagao interna
educativo
AE ) . Melhoria
Cidadania ativa ,
Carvalhos continua
Resultados :
AE Soares (. Tecnologia e
. académicos e . >
dos Reis .. 1novacgao
sociais
AE Vila Melhoria Parcerias
d’Este continua estratégicas
Saude e bem- | Internacionalizacio
AE Canelas u ] ~Z ¢
estar e inovagao

Fonte: Elaboragao propria
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Tabela 33: Comparacio da oferta educativa

Caracteristi
cas

Tipo de
Escola

Localizacao
Ensino Pré-
Escolar
1.° e 2.° ciclo
3.° ciclo
Secundario

Cursos
Profissionais

Projetos

Identidade

Estrutura da Oferta Educativa Comparada

AE Sophia
de
Mello
Breyner

Agrupamento

ESAOF -
Escola

Sec. Arq.’

Oliveira
Ferreira

Escola nao

AE
Carvalhos

Agrupament

AE Soares
dos
Reis

Agrupament

Agrupamento

AE
de
Canelas

Agrupament

Escolar - agrupada - | o Escolar - o Escolar - Escolar - o Escolar -
Publico Publica Publico Publico Publico Publico
Vilar de
Arcozelo Arcozelo Pedroso Mafamude . Canelas
Andorinho
Sim Nao Sim Sim Sim Sim
Sim Nao Sim Sim Sim Sim
Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Néo Sim Sim Nio Nio Sim
Nao Sim Sim Nao Nao Sim
Erasmus+;
. . Erasmus+
Cidadania, .
. Projetos . KAT;
ambiente e . D Projetos .
ia interdiscipli e Projeto
ciencia. nares. Eco artisticos € “Qim
"M3ios Na Cidadania, ’ culturais, - ’
" . Escolas, ~ Educacao Somos
Terra", Eco- ambiente e - Educacao . . ’
o Educagao inclusiva, Capazes!”;
Escolas e competénci para a . .
. para a . . Escola digital | SalaS!Mbio
Semana da as digitais . . Cidadania e .
A Cidadania, . se; Projeto
Ciéncia e e Projetos
Sustentabilida Projeto "Dia | = y: itais Ser+Canclas
de das Artes”. & ; Canelas
’ Medieval
Diversidade
Educaga de clubes e
. §a0 ubes - Profundame
inclusiva, projetos Missao de
o ene . . ~ nte
flexibilidad ~ extracurricul inclusdo e .
. Formagao . . enraizado na
e curricular | . ares, apoio social, .
N integral dos . freguesia, o
Forte ligagdo e envolviment | desenvolve
\ i . | alunos, com ) agrupament
a comunidade. | desenvolvi N oda projetos de .
~ valorizagdo . - o valoriza a
Promocao de mento comunidade Protecao Lo
. das artes, .. , ligacdo ao
valores com a civico. ~ escolar, Civil, Saude e L.
. . educag@o . territorio,
inclusdo, a Metas para . . promogao Eco-Escolas.
.o . inclusiva e " promovendo
criatividade ¢ | a melhoria n da ética, Mostra-se .
C envolvéncia . . o projetos de
a participacao do cidadania e resiliente e .
. da . ~ . envolviment
democratica | desempenh . novagao compromisso
comunidade i o cultural,
o escolar e ) pedagogica, com a . .
~ educativa. . patrimonial
gestao com uma equidade .
organizacio imagem educativa o
comunitario.
nal. moderna e
dindmica

Fonte: Elaboragdo propria
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4.3.1.4.1 Caracterizacio Geral das Escolas Concorrentes

Num contexto educativo cada vez mais competitivo e diversificado, as escolas
concorrentes do AESMB, desempenham um papel fundamental na definicdo de estratégias
pedagogicas, na captacdo de alunos e na afirmagao de projetos educativos diferenciadores.
No concelho de Vila Nova de Gaia, encontramos um ecossistema escolar dindmico,
composto por multiplas instituicdes de ensino — publicas e privadas — havendo uma forte
concorréncia pela qualidade do ensino, inovagao, inclusdo e interagdo com a comunidade.
No caso concreto do AESMB, encontramos estabelecimentos de ensino similares com os
graus de ensino basico e secundario, colégios e externatos privados e escolas diferenciadoras
com vocagdo artistica e tecnoldgica. A competi¢do verificada nestes estabelecimentos de
ensino verifica-se ndo apenas pela captagdo de alunos, mas também pelo reconhecimento da
comunidade educativa, pela inovagdao curricular e pela capacidade de adaptagdo as

exigéncias sociais e tecnoldgicas do século XXI.

Importa, pois, proceder a caracterizagao das forgas e fraquezas desses concorrentes,

incluindo nessa caracterizagdo o seu desempenho financeiro.

No contexto da definicao dos pontos fortes e dos pontos fracos identificados em cada
um dos concorrentes, definimos doze eixos diretores comuns que estdo associados ao
desempenho de um estabelecimento de ensino: qualidade do corpo docente, resultados
académicos, recursos materiais € humanos, oferta educativa, envolvimento da comunidade,
disciplina, desempenho escolar, infraestruturas, gestao e lideranca, motivacao dos alunos,

integracgao e inclusdo e localizagao.

Na complementaridade desta caracterizagao qualitativa, recolhemos informacgdo e
apresentamos um resumido relatorio de desempenho financeiro dos concorrentes, a exce¢ao
de um, que para além de ser privado, pertence a uma ordem religiosa, estando abrangido e
salvaguardado pela lei da Concordata entre a Republica do Estado Portugués e a Santa Sé,
nao sendo por isso divulgados estes documentos financeiros. Importa ainda assim
acrescentar, que o facto deste estabelecimento ser do foro privado, s6 concorre diretamente
com o0 nosso objeto de estudo, por uma franja muito reduzida, quase sem expressao, de

familias com capacidade financeira muito acima da média.

Estas caracteriza¢des sdo expressas na tabela 34 abaixo:
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Tabela 34: Caracterizaciio dos pontos fortes e pontos fracos da concorréncia

CARACTERIZACAO DOS PONTOS FORTES E FRACOS DAS ESCOLAS CONCORRENTES

AE Carvalhos AE Soares Reis AE Vila D'Este AE Canelas

diferenciadas.

Pontos Pontos Pontos Pontos Pontos Pontos Pontos Pontos Pontos Pontos
Fortes Fracos Fortes Fracos Fortes Fracos Fortes Fracos Fortes Fracos
Corpo docente
8o maioritariamen
= 5 te acima dos
S = 55 anos, 0 que
S 2 pode impactar
o ~
% a a renovagio
e °© pedagégica a
médio prazo
A populagio
servida
Apesar das .
i caracteriza-se
boas praticas, ¢ .
o por baixos
os indicadores agrupamento . Apesar das
Incrementar niveis (o
de sucesso apresenta iy . . boas praticas,
~ praticas de socioecondémic
® escolar ndao resultados L . os resultados
g7 . avaliagdo os e culturais,
22 atingem escolares . escolares em
&= formativa para o que .
g3 plenamente as globalmente . . algumas areas
s . regular melhor influencia . N
& & metas superiores ao . ainda ndo
S 9 . o processo de negativamente .
o definidas, referente . atingem o0s
. . ensino- os resultados P
exigindo nacional, com . niveis
. aprendizagem. escolares e .
refor¢o nas melhoria exige desejaveis
estratégias consistente. £°
L estrategias
pedagogicas. Lo
pedagogicas




Relagdo de

para a escola.

e Como em
. proximidade .
Projetos como I muitos
entre alunos,
o Salas de docentes ¢ agrupamentos,
= Estudo, . ha limitagdes
2 . assistentes, ,
< Gabinete de ao nivel de
= ~ promovendo
22 Intervencdo . recursos
@ o S um clima
o & Prioritaria e humanos e
= 2 acolhedor e .
c 9 turmas materiais, o
g S seguro, com
dinamicas o que pode
B . praticas
g contribuem . . afetar a
4 inclusivas e
para o sucesso ~ resposta a
) prevengdo de .
educativo necessidades
comportament especificas
os de risco.
Inclui cursos . Participag@o
- Inclui ensino . .
cientifico- . lar. 1.° Ensino continua no Apesar das
h o pré-escolar, 1.°, culad did
umanisticos, o~ 0 articulado com programa medidas TEIP, . ,
2.° 3.°ciclos e g . Ensino pré-
cursos ensino musica e Eco-Escolas continuam a escolar a0
profissionais e L. danga, projetos desde 1996, existir L
e secundario, N . secundario;
20 programas de de com galardoes dificuldades
= ~ com cursos . oo . . Cursos
gec Educagio e . desenvolvimen atribuidos em significativas L
= 2 " cientifico- . (o . profissionais
== Formagdo de . to socio- Varios anos, na melhoria
s humanisticos e ) com selo de
Adultos (EFA), . emocional e reforgando a dos .
. profissionais, - ~ L conformidade
adaptados as . atividades educacdo indicadores de
) garantindo . . EQAVET.
necessidades o culturais ambiental e a sucesso
continuidade in .
da . regulares. consciéncia educativo
. educativa. L.
comunidade. civica
A participagdo
Aumentar o dos Forte aposta na
8 & envolvimento encarregados educagdo para
< . ~ ,
E S dos pais e de educacdo e a saude,
s & s parceiros parceiros ambiente,
e i is ai & i i
= g locais nas locais ainda é cidadania e
& s atividades da limitada, sendo | desenvolvimen
escola. um desafio to
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Foram

Implementar . .
pemet identificadas
estrateglas situacdes de
mais eficazes o
= indisciplina
z para manter a
<A que afetam o
= ordem e a .
= R ambiente de
s disciplina em .
) aprendizagem,
todos os exigindo
espacos . .
escg la(fres medidas mais
) consistentes.
Foi
considerada o
uma das trés agrupamento
melhores Necessidade faz parte do Maior
escolas no de melhorar a Necessidade programa integracdo
ranking supervisio da de consolidar TEIP desde entre ciclos e
S nacional do D . a gestdo 2007/2008, o disciplinas é
2 tica leti . .
] pratica letiva e .
= e MECI no . ~ integrada do que lhe necessaria para
2 5 L a articulagdo . . .
g indicador de . curriculo entre permite garantir
£ . entre ciclos . . .
23 equidade, pelo . ciclos para implementar coeréncia
- trabalho com para garantir maior medidas pedagogica e
=] .
maior . , R
alunos de coeréncia coeréncia especificas continuidade
contextos edacogica pedagogica para combater das
socioecondémic pedagogica. o insucesso ¢ | aprendizagens
0s abandono
desfavorecidos escolar.
. Algumas
Necessidade &
. ~ escolas do
de intervengao I
— Boas condicdes agrupamento
5 nos espagos .
=3 fisi fisicas, carecem de
] isicos e L L
a . pavilhdo modernizagao,
@ equipamentos . . .
= gimnodesportiv especialmente
= para melhor .
= < s o0, oficinas e em termos de
g adequag@o as s
= L parque acessibilidade
- praticas desportivo e
pedagogicas P ’ .
: equipamentos
atuais. Lo
tecnoldgicos.
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A avaliagio

Necessidade

de maior
externa destaca L .
a . Direcdo focada alinhamento o
& - procedimentos ~
& Necessario oficazes de na coesao entre agrupamento
- . .
2 reforgar a estiio ¢ organizacional, documentos apresenta uma
o articulag@o a rgticula 30 motivagdo das | orientadores e gestdo eficaz e
[—3 . v y .
H entre estruturas . ¢ equipas € politicas praticas
e curricular, com . R .
s e agentes impacto estabeleciment publicas, pedagdgicas
2 educativos b o de parcerias garantindo bem
& positivo no - . . .
. estratégicas intencionalida estruturadas
funcionamento .
de e solidez
global. -
estrategica
Ajustar
=z horéarios dos
5 = alunos para
= s permitir maior
e .
§ = envolvimento
=y em atividades
=] .
@ e projetos do
agrupamento
A escola
acolhe alunos Equipa
— de 15 Multidisciplina
= . . A escola I
3 nacionalidades r de Apoio a
2 . acolhe alunos ~
3 diferentes e de varias Educacido
) implementa origens Inclusiva
< praticas mmiven’ " (EMAEI).;
B inclusivas, prowo: Servicos de
e « praticas . .
= como as “Salas inclusivas e psicologia e
Z Coloridas” . . orientagdo bem
s . interculturais. .
para apoio em implementados
disciplinas
nucleares.

Fonte: Elaboragao propria




Escola Secundaria Arquiteto Oliveira Ferreira (ESAQOF)

Na analise ao quadro apresentado, podemos afirmar que a escola ESAOF se destaca
pela sua diversidade cultural, onde encontramos alunos de diversas nacionalidades,
correspondendo positivamente com uma oferta educativa diversificada e abrangente que
inclui cursos cientifico-humanisticos e profissionais. O seu investimento na autoavaliagdo
através do modelo CAF, torna possivel o envolvimento da comunidade educativa, tendo-se
verificado melhorias nos resultados académicos, havendo por isso reconhecimento do
organismo da tutela nacional pela sua equidade. Projetos como as “Salas Coloridas” e a “Sala
de Estudo” reforcam o apoio ao sucesso escolar, ¢ a gestdo participativa promove uma
comunicagdo eficaz entre alunos, pais e docentes. Contudo, existem desafios que levam as
necessidades de melhoria como a requalificagdo das infraestruturas, o refor¢o da
comunicagdo entre estruturas internas, o aumento da participacao da comunidade escolar e
a melhoria e eficdcia da disciplina. O facto desta escolar se encontrar numa d4rea
socioeconomica desfavorecida, leva a que cerca de um tergco dos alunos beneficie da Agao

Social Escolar, apresentando-se como um obstaculo adicional ao sucesso educativo.

No que toca as informacgdes financeiras, o diretor desta escola ndo autorizou a
divulgacao dos mesmos, alegando serem dados confidenciais, pelo que ndo os consideramos

para efeitos de comparagao.

Agrupamento de Escolas dos Carvalhos

Constatamos também que o AE dos Carvalhos dispde de uma organizagdo eficaz e
assente num ambiente educativo positivo, onde a colaboracdo entre profissionais e a boa
articulacdo curricular entre os diferentes niveis de ensino sdo fatores positivos na sua agao.
Temos ainda a acrescentar a regular supervisao pedagogica o que muito contribui para a
melhoria continua da qualidade do ensino, reforcando positivamente esse projeto com o
envolvimento da comunidade educativa. Como fatores a melhorar, encontramos na
indisciplina em alguns contextos escolares e as desigualdades no desempenho das diferentes
escolas, os mais relevantes pontos fracos. Devem ainda ser trabalhadas a consisténcia ¢ a
continuidade de algumas ag¢des pedagogicas de melhoria, fator que limita o impacto positivo

esperado nos resultados das aprendizagens dos alunos.

Em termos financeiros, a escola caracteriza-se segundos os seguintes dados:



Tabela 35: Informacio financeira do Agrupamento de Escolas dos Carvalhos

Informacao Financeira AE Carvalhos Variacao

Rubricas %

Prestagdo servicos € 49 209,76 € 122 681,64 59,89
CMVMC € 67 518,00 € 58 102,88 -16,20
FSE € 83 216,06 € 88 600,42 6,08

Custos ¢/ Pessoal € 9236 358,51 € 9 883 006,31 6,54
Custos operacionais € - € - 0,00
Amortizacoes € 399 240,23 € 415 268,74 3,86
Custos financeiros € 461 457,95 € 470 100,15 1,84

Fonte: Dados do Agrupamento de Escolas dos Carvalhos

Agrupamento de Escolas Soares dos Reis

No AE Soares dos Reis ¢ destaque positivo a sua gestdo estratégica bem estruturada,
com praticas de autoavaliacao consistentes € uma diregdo que promove a coesao € motivagao
entre os intervenientes educativos. Outros fatores a realcar sdo as parcerias de caracter
relevante e o ambiente escolar acolhedor e inclusivo. Os resultados académicos acima da
média nacional, sdo fruto da promocdo do bem-estar e da prevencdo de comportamentos de
risco, o que eleva a satisfacdo a participagdo da comunidade escolar. Apesar de uma
avaliagdo globalmente positiva, existem melhorias a serem implementadas, nomeadamente,
a necessidade de uma abordagem mais integrada na autoavaliagdo, uma maior articulacao
entre os documentos orientadores e os objetivos estratégicos, e horarios mais ajustados para
facilitar a participagdo dos alunos em atividades extracurriculares. Serd de igual forma
importante consolidar praticas de avaliacdo formativa e articular verticalmente o curriculo

de forma a melhorar o processo de ensino-aprendizagem

Em termos financeiros, a escola caracteriza-se segundos os seguintes dados:

Tabela 36: Informacdo financeira do Agrupamento de Escolas de Soares dos Reis

Informacao Financeira AE Soares dos Reis Variacao

Rubricas %

Prestacdo servicos € - € - 0,00
CMVMC € - € - 0,00
FSE € 150 474,62 € 44 782,19 -236,01
Custos ¢/ Pessoal € 6218 352,05 € 6 826 307,39 8,91
Custos operacionais € 22 634,00 € 35 458,00 36,17
Amortizacoes € - € - 0,00
Custos financeiros € 214 991,95 € 277 957,11 22,65

Fonte: Dados do Agrupamento de Escolas de Soares dos Reis
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Agrupamento de Escolas Vila d’Este

O compromisso com a inclusao social ¢ um dos fatores positivos de destaque deste
agrupamento de escolas, com especial enfoque na oferta de apoios econdomicos € nos
servigos de agdo social escolar, beneficiando um abrangente nimero de alunos em situagao
de vulnerabilidade. Esta apoio ¢ ainda adaptado a outras realidades sociais, nomeadamente
com especial atencdo a alunos refugiados, institucionalizados ou com necessidades
educativas especificas. S3o ainda promovidas iniciativas de reforco a cidadania ativa ao
envolvimento da comunidade escolar, como ¢ o caso do Clube de Prevencao e Protecao
Civil. Apesar da tentativa de contribuir para um apoio social mais equitativo e abrangente, a
escola enfrenta desafios relacionados com a burocracia e os prazos apertados para a obtencao
desses apoios, dificultando o acesso de algumas familias aos recursos disponiveis. Outro
ponto negativo identificado com vista a melhoria, prende-se com a auséncia de dados
recentes sobre a qualidade pedagogica, resultados académicos ou praticas de gestdo, o que
limita a avaliacdo global do desempenho educativo. A auséncia de relatérios atualizados de
avaliagdo externa também dificulta a identificagdo clara de estratégias pedagogicas e

organizacionais que estejam a ser implementadas.

Em termos financeiros, a escola caracteriza-se segundos os seguintes dados:

Tabela 37: Informacio Financeira AE Vila D'Este

Informacao Financeira AE Vila D'Este

Rubricas

Variacao
%

Prestacdo servicos € 209 972,20 € 140 121,46 -49,85
CMVMC € 32 746,00 € 51752,22 36,73
FSE € 47 897,03 € 30 829,14 -55,36

Custos ¢/ Pessoal € 3707 546,83 € 4036 323,27 8,15
Custos operacionais € - € - 0,00
Amortizacoes € 4 820,00 € 3420,00 -40,94
Custos financeiros € 42 819,51 € 29 322,78 -46,03

Fonte: Dados do Agrupamento de Escolas de Vila d'Este

Agrupamento de Escolas de Canelas

O AE de Canelas destaca-se pelas praticas organizacionais consolidadas, pela
diversidade da oferta educativa desde o pré-escolar ao secundario e pelo compromisso com
a melhoria continua, onde se incluem cursos profissionais certificados e projetos inovadores
como Erasmus+, Eco-Escolas e Clube de Robodtica. A comunidade escolar esta envolvida

em projetos de cidadania, inclusdo e promocao de habitos saudaveis, refletindo-se em bons
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resultados académicos € no acesso ao ensino superior. A existéncia de servigos
especializados, como a EMAEI e apoio psicolédgico, reforca a capacidade de resposta as
necessidades dos alunos. Apesar disto existem algumas fragilidades relacionadas com o
contexto socioecondmico dos alunos, desigualdades nos resultados entre escolas, e
infraestruturas que necessitam de requalificagdo, que evidenciam resultados académicos que
ainda podem melhorar, acdes pedagdgicas que nem sempre tém continuidade, desafios na
gestao de recursos humanos e materiais, e infraestruturas que necessitam de atualizacao,

sobretudo em acessibilidade e tecnologia.

Em termos financeiros, a escola caracteriza-se segundo os seguintes dados:

Tabela 38: Informacéo Financeira AE Canelas

Informacao Financeira AE Canelas Variac¢io

Rubricas Y%
Prestacdo servicos € 63 728,27 € 88 986,00 28,38
CMVMC € 72 936,22 € 32 136,42 -126,96
FSE € 318 937,54 € 239 880,28 -32,96
Custos ¢/ Pessoal € 10094 004,76 € 11046613,71 8,62
Custos operacionais € 376 962,14 € 281 660,00 -33,84
Amortizag¢oes € 34 449,48 € 37910,94 9,13
Custos financeiros € 265,32 € 130,63 -103,11

Fonte: Dados do Agrupamento de Escolas de Canelas

Apresentamos na tabela 39 abaixo as informacdes financeiras recolhidas no AESMB
para posteriormente fazermos a comparagao percentual das variagdes com a concorréncia.
Veremos mais adiante, no anexo B, a sua caracteriza¢cdo onde estdo vertidos os seus pontos

fortes e fracos:

Tabela 39: Informacio Financeira AESMB

Informacio Financeira AESMB ..
Variacao %

Rubricas

Prestacdo servicos € 371 612,98 € 286 008,45 -29,93
CMVMC € 259 012,10 € 164 450,81 -57,50

FSE € 39 284,23 € 60 167,49 34,71

Custos ¢/ Pessoal € 7418 726,72 € 7 569 691,25 1,99
Custos operacionais € - € - 0
Amortizacoes € 851,88 € 5 580,02 84,73
Custos financeiros € 1 976,00 € 5393,76 63,37

Fonte: Dados do AESMB
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Comparamos agora a informacgao financeira dos diversos concorrentes com 0 nosso

objeto de estudo, bem como a sua variagdo disponivel na tabela 40:

Tabela 40: Taxas de variacio financeira dos concorrentes

Taxas de Variacdo da Estrutura Comparativa dos Concorrentes - ano de 2024

AE AE Soares AE Vila AE
Rubricas AESMB ESAOF .
Carvalhos Reis d'Este Canelas
Sefv ’;Z‘Z:‘;:Zlgfes ) | 2600845€ 0.00 € 122 681,64 € 0.00 € 140 124,46 € | 88 986,00 €
Prestacdo servicos | -29.93% 0.00% 59.89% 0.00% -49.85% 28.38%
CMVMC -57.50% 0.00% -16.20% 0,00% 36,73% -126,96%
FSE 34.71% 0.00% 6.08% -236.01% -5536% -32.96%
Custos ¢/ Pessoal 1,99% 0.00% 6.54% 8.91% 8.15% 8.62%
opefzgzzais % 0.00% 0.00% 36.17% 0.00% -33.84%
Amortizacées 84,00% 0.00% 3.86% 0.00% -40,94% 9.13%
Custos financeiros |  6337% 0.00% 1,84% 22.65% -46,03% -103.11%

Fonte: Elaboracdo propria
Da analise ao quadro podemos concluir que na sua estrutura comparativa em relagao
a cada uma das rubricas contabilisticas apresentadas, os agrupamentos se destacam no

seguinte:

a) O AESMB mostra forte reducdo em CMVMC e aumento em amortizagdes €
custos financeiros;

b) O AE Carvalhos destaca-se pelo crescimento na prestacao de servicos.

¢) O AE Vila d’Este apresenta quedas significativas em prestacao de servicos e
FSE.

d) O AE Soares Reis teve grande reducdo em FSE, mas aumento em custos
operacionais.

e) O AE Canelas apresenta oscilagdes extremas, com quedas em CMVMC e
custos financeiros.

f) A ESAOF nio apresentou dados financeiros por decisdo do seu diretor, ndo

podendo por isso ser comparada as demais.

Numa leitura estratégica geral, observamos uma forte heterogeneidade entre
concorrentes, sendo que 0 AESMB mantém escala (maior valor absoluto em prestagcdo de

servigos: 286 mil €) mas com quebra de receita (-29,9%) e pressdo em FSE (+34,7%), além
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de amortizagoes (+84%) e custos financeiros (+63,4%) a subir, o que demonstra alguns sinais
de investimento recente e endividamento mais caro. No que toca aos AE Carvalhos ¢ AE
Canelas estdo no quadrante de crescimento de receita (+59,9% e +28,4%), mas com padrdes
de custos muito distintos: a) Carvalhos cresce com custos sob controlo; b) Canelas apresenta
oscilagdes extremas (CMVMC -126,9% e custos financeiros -103,1%), sugerindo efeitos
ndo recorrentes. Relativamente ao AE Vila d’Este constata-se uma combinacdo de queda
acentuada de receita (-49,9%) com a subida do CMVMC (+36,7%), sendo admissivel uma
provavel compressdo de margens. O AE Soares dos Reis evidencia atividade de prestacao
de servicos nula, tendo, contudo, nos FSE -236% e custos operacionais +36,2% compativel
com reclassifica¢des, regularizagdes ou volatilidade contabilistica enquanto a operagdo se
reconfigura. Por fim, e como ja referenciado, a ESAOF ndo evidéncia qualquer atividade por

falta de elementos contabilisticos disponibilizados.

4.3.1.4.2 Comunicacio/Marketing

Os agrupamentos de escolas identificados como concorrentes do nosso objeto de
estudo tém vindo a adotar estratégias de comunicacdo e marketing para reforcar a sua
identidade, aproximarem-se as comunidades educativas e promoverem projetos inovadores.
Numa garantia constante de envolvimento e transparéncia, apostam nos canais digitais, nas
redes sociais, newsletters e eventos, para reforcarem a sua posicao e imagem junto das suas
comunidades. Os exemplos que apresentamos a seguir, vém demonstrar que a comunicag¢ao
e o marketing escolar vao muito além da divulgagdo de informagdes. Elas sdo ferramentas
estratégicas cujo objetivo visa fortalecer a identidade institucional, envolver a comunidade
e valorizar os projetos educativos. E por isso que a aposta em tecnologia, cultura e
sustentabilidade ¢ um denominador comum que posicionam estes agrupamentos como

referéncias no ensino publico.

O AESMB apresenta

. AGRUPAMENTO DE ESCOLAS SOPHIA DE MELLO BREYNER . . .
A OFERTA EDUCATIVA uma identidade visual moderna,
o BAS Co com apoio de design grafico em
materiais promocionais,
£8/)1 Aguda E8/)1 Aguda EB/JI Matosinhos.
)\ Aguda B Boavista EB/)l Moinhos . . y e
s ossistasbaniog incluindo uma estratégia de
EB/J1 Espinho. E8/)1 Curvadelo 8 Outeiro . . .
= nowte cidadania ativa com destaque
Destaque da Sophia na inclusdo. Da destaque a

projetos educativos e culturais, como a Caminhada Solidaria e o programa “Artista Residente
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e prémios e distin¢des, como o 1.° Prémio Nacional no concurso “Jornalistas em Rede”,

como reconhecimento de prestigio da a¢do educativa e da imagem do agrupamento;

A ESAOF apresenta

uma comunicagao estruturada e

1 e TR
@ wermeo @i 4, 5 m=m

1.9 & &

de multicanal, incidente na

transparéncia e proximidade
com a comunidade educativa, e

na divulgagdo regular de

atividades e eventos no site

oficial e redes sociais. Organiza ainda reunides anuais com alunos, pais e pessoal docente e

ndo docente, para apresentar a visdo estratégica da escola para esse periodo.

O AE dos Carvalhos
apresenta uma comunicac¢ao

que usa a plataforma Unicard -

@PRR_ gm0 Wl -‘-g

SIGE direcionada para a
eficiéncia digital, com uso para

gestdo escolar e comunicagdo

com alunos e encarregados de

educacdo. Apresenta ainda como destaque os projetos de qualificagdo profissional e
parcerias com empresas, os horarios, reunides € manuais escolares, bem como a promog¢ao

de eventos escolares e bolsas de mérito.

~ O AE Soares dos Reis,

(<2 AGRUPAMENTO DE ESCOLAS

b ! F i a
%‘&“”“ e apresenta uma comunica¢ao

diversificada ¢ dinamica com
blogues e paginas dedicadas a

cada escola e a projetos, como

mmmmm

¢ o caso do Jorn@lés e do

N - B Clube de Robotica. Apresenta

ainda uma loja online com merchandising escolar, de forma a promover um refor¢o da
identidade visual da escola. Em termos de gestdo escolar e eficiéncia digital usa a plataforma
INOV AR+, para além dos projetos de cidadania, inclusdo e saude que desenvolve com forte

participagdo e envolvimento da comunidade.
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A passar por uma
transi¢ao comunicacional

devido a transferéncia dos

novos Orgaos de gestdo e

Agrupamento

administrativos, o AE de Vila

Constituigdo da CAP

d’Este ndo deixa de divulgar e

apresentar as suas atividades e

Listas e horérios das turmas.

iniciativas, como ¢ exemplo disso os projetos Eco-Escolas e Educagdo para a Saude.
Associado a isso estdo explanadas as informacdes escolares importantes e provas de forma
clara no site. E também relevante a incursao do agrupamento na vida da comunidade,

divulgando a participagdo ativa dos alunos em iniciativas locais.

O AE de Canelas
ihiCanelas o

Agrupamento de Escolas apresenta uma comunicagao de
design grafico e identidade

visual bem trabalhada, com

divulgagdo  constante  de

eventos e atividades destacada

2 Rl
X E-TTEN :
5z H

paraoli| ( . pela diversidade de projetos e

clubes, onde podemos encontrar os projetos Erasmus+, Eco-Escolas e Clube de Robdtica.
Encontra-se ainda forte incidéncia ao Plano Cultural da Escola e Plano Nacional das Artes.

Em termos de comunicagao interna temos a Newsletter e o Radio Escolar.

4.3.1.4.3 Matriz de Competitividade

Apos toda a informagao recolhida e compilada até aqui, podemos agora criar a Matriz
da Competitividade. Para a realizacdo desta tabela e com base nos objetivos definidos para
cada um dos concorrentes do nosso objeto de estudo, agrupamos os mesmos em quatro
grandes areas de acdo, nomeadamente, a drea do ensino, a 4rea da comunicagao, a area dos
servicos prestados e por fim a area financeira/parcerias. No mesmo sentido para avaliar cada
agrupamento em cada fator, criamos a seguinte escala qualitativa: 3 — Presenga forte; 2 —

Presenca moderada; 1 — Presenca fraca; 0 — Ausente.

Assim, a nossa Matriz da Concorréncia desenvolve-se de acordo com a tabela 41

seguinte:
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Tabela 41: Matriz de classificagcio da concorréncia
Matriz de Concorréncia

Comunicacio/ Servicos Prestados Financeira/
Marketing ¢ Parcerias

Agrupamento Ensino

AESMB (A)

ESAOF (B)

AE Carvalhos
(9)

AE Soares dos
Reis (D)
AE Vila d’Este
(E)

AE Canelas (F)

Média
Ponderada
Fonte: Elaboragao propria

Os resultados desta escala dizem-nos o seguinte:

I. O AESMB tem uma forte presenga no ensino € comunicacdo, devendo
melhorar o seu foco na inovagao e nos servicos prestados;

2. A ESAOF apresenta uma abordagem positiva no ensino, com o foco da
comunicacao interna € no ambiente escolar, devendo melhorar na gestao dos
recursos;

3. O AE Carvalhos apresenta uma moderag¢ao nas agdes comunitarias, com foco
na inclusdo e na inovacao;

4. O AE Soares dos Reis tem uma forte presenca na atuacao com as parcerias,
sendo o foco direcionado para o a inovagao e internacionalizacao;

5. O AE Vila d’Este apresenta uma abordagem focada na cidadania, na inclusao
e na inovagao, com especial aten¢do ao desenvolvimento;

6. O AE Canelas destaca-se na aposta dos servigos e na inovagao, carecendo de

melhor comunicagao.

4.3.1.4.4 Grupos Estratégicos
Podemos agora, no grafico 15, definir os grupos estratégicos que apresentam

estratégias similares dentro da area identificada para o nosso objeto de estudo:
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Grupos Estratégicos Es:(

Grafico 15: Grupos estratégicos dos concorrentes
Fonte: Elaboragao propria

O mapa apresenta cinco grupos estratégicos, distribuidos em dois eixos que sdo a
qualidade do ensino (representada pelos diamantes azuis) e a qualidade dos servigos
prestados (representada pelos triangulos vermelhos), sendo que o podemos interpretar da
seguinte forma: - Grupo 1: A, B e D (diamantes azuis) ocupam a faixa superior, indicando
posicionamento premium e alta performance no que se refere a qualidade do ensino; - Grupo
2: E e F (diamantes azuis) situam-se na zona intermedidria, sugerindo estratégia equilibrada
na mesma dimensdo da qualidade do ensino; - Grupo 3: B, C e E (triangulos vermelhos)
também na faixa intermediaria, com alguma qualidade nos servigos prestados; - Grupo 4: A
e D (tridngulos vermelhos) na parte inferior, associados a um posicionamento mais basico
na prestacdo dos seus servigos; - Grupo 5: F (tridngulo vermelho) isolado no canto superior
direito, indicando uma estratégia diferenciada na prestacdo dos servicos. De um modo
conclusivo podemos afirmar resumidamente que a sobreposi¢ao entre G2 e G3, indica uma
competicao intensa. Destaca-se o Grupo 1 como lider ou diferenciado, o Grupo 4 representa
um segmento econdmico e o Grupo 5 surge como um isolado com a sua estratégia inica na

forma como presta servigos aos seus clientes/alunos.
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4.3.1.5 Oportunidades e ameacas

A relevancia das oportunidades no desenvolvimento do ensino pré-escolar e basico

oferecidas pelo AESMB, destacam-se pela mobilizagdo da comunidade educativa, no

empenho dos docentes, nas praticas organizacionais consolidadas, nos projetos inovadores

€ no apoio municipal, promovendo a aprendizagem e o sucesso escolar com reconhecimento

nacional. Ha ainda a destacar uma educacao inclusiva ¢ eficaz resultado da articulagdo entre

niveis de ensino e a adaptacao curricular ao contexto local. Persiste, contudo, uma exigéncia

de maior monitorizagdo e acompanhamento pedagdgico, em ameagas como como agoes de

melhoria pouco consistentes, desigualdades socioecondmicas, limitagdes em infraestruturas

e recursos, € impacto insuficiente das medidas implementadas, como mostramos na tabela

seguinte:

Tabela 42: Oportunidades e ameacas do AESMB

Oportunidades (O - opportunities)

Ameacas (T - threats)

Ol - Participacdo em iniciativas como o PNA
(Plano Nacional das Artes), Eco-Escolas, e projetos
de ciéncia e sustentabilidade, que promovem
inovagdo pedagogica e envolvimento da
comunidade.

T1 - A diversidade socioeconémica da populagdo
pode gerar desigualdades no desempenho escolar e
na participacdo em atividades extracurriculares.

02 - Colaboragdo com entidades como a Fundacdo
de Serralves, Parque Bioldgico de Gaia, Academias
de Musica e CERCIGaia, que enriquecem a oferta
educativa e promovem incluséo.

T2 - Como em muitos agrupamentos, pode haver
dificuldades na estabilidade do corpo docente,
especialmente em areas com maior rotatividade ou
escassez de professores.

O3 - Atribuigo de prémios nacionais, como o 1.°
lugar no concurso “Jornalistas em Rede”, reforca a
imagem positiva do agrupamento e motiva alunos e
professores

T3 - Algumas escolas do agrupamento podem
necessitar de requalificacdo fisica, o que pode
limitar a implementag@o de praticas pedagogicas
inovadoras.

04 - A Camara Municipal de Gaia oferece apoios
como o Cheque-Oferta Digital e servigos de
conectividade digital, o que contribui para a
equidade no acesso a educacgio

T4 - A continuidade de projetos e apoios depende
muitas vezes de financiamento externo (municipal,
nacional ou europeu), o que pode ser instavel.

OS5 - Aposta em plataformas digitais (Inovar,
Moodle, etc.) e em atividades praticas com
tecnologia e ciéncia, como os Labs and Hands On
(“Maos na Terra”), que promovem ciéncia,
ambiente e sustentabilidade

TS5 - A falta de consisténcia ao longo do tempo em
algumas a¢des de melhoria pode comprometer a
eficacia das estratégias de desenvolvimento

06 - Potencial para expandir a participacdo em
programas como o Erasmus+, promovendo
mobilidade e intercaimbio cultural e pedagdgico.

Fonte: Elaboracéo propria
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4.3.1.6 Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Com o objetivo de implementar medidas e estratégias sustentadas por uma lideranca
forte, identificam-se os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), que se limitam, por principio, a
um maximo de trés. Estes fatores sdo essenciais para alcangar e manter uma vantagem
competitiva num determinado setor. Podem traduzir-se numa competéncia ou talento
distintivo, numa capacidade competitiva relevante, ou numa agdo fundamental para garantir
a satisfacao dos clientes (Teixeira, 2011, 2020). Em resultado de uma anélise estratégica das
oportunidades e ameagas refletidas pelo contexto educativo do AESMB, chegamos aos seus
Fatores Criticos de Sucesso (FCS), onde estao vertidos os elementos essenciais para garantir

a qualidade do ensino, a inclusdo social e a sustentabilidade das praticas pedagogicas.

Comegando a abordagem pelas oportunidades evidenciadas temos a inovagdo
pedagogica e o envolvimento da comunidade, que se potenciam como pilares fundamentais,
onde a participagdo ativa em iniciativas como o Plano Nacional das Artes, o Eco-Escolas e
iniciativas de ciéncia e sustentabilidade, estimulam o pensamento critico, promovem praticas
educativas diferenciadoras e estreitam o relacionamento com a comunidade. Delgado et all
(2021) diz-nos que a relagdo com a comunidade e o trabalho colegial sdo elementos centrais
para uma gestao escolar eficaz, sendo complementado por Lima e Torres (2020) que aponta
a diversidade organizacional dos agrupamentos como uma oportunidade a ser aproveitada
na construcdo de percursos escolares integrados como forma de reforco da sua capacidade
pedagodgica. (Delgado et al., 2021), (Lima & Torres, 2020). Outra das iniciativas,
representando um fator decisivo para o fomento da inclusao e do enriquecimento da oferta
educativa ¢ a colaboragao com entidades externas, como € o caso da Fundacao de Serralves,
do Parque Bioldgico de Gaia e das academias de musica referenciadas, contribuindo para
um reforgo positivo da sua imagem institucional reconhecida publicamente pelos prémios
nacionais atribuidos, o que gera uma motivacao acrescida da comunidade escolar. Este tipo
de abordagem alinha-se com os principios de uma escola democratica e inclusiva, que,
segundo Abreu e Grande (2021), neste tipo de escola ¢ exigida uma abordagem integradora,
bem como o envolvimento de toda a comunidade educativa, onde sdo incluidas as familias
e as estruturas intermédias (Abreu & Grande, 2021). O uso de plataformas digitais como o
Moodle e o Inovar, aliadas a oferta de recursos tecnoldgicos, sdo uma aposta para a equidade
digital, tendo como principal parceiro estratégico a Camara Municipal de Gaia, revelando-
se desta forma, igualmente determinante para o acesso universal ao conhecimento,

promovendo a literacia digital, fundamental para este século XXI. A aposta na
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internacionalizacdo através de programas como o Erasmus+, sdo de igual forma
consideradas oportunidades estratégicas de desenvolvimento, promotoras da mobilidade e
do intercambio cultural e pedagdgico, quer para docentes quer para alunos, promovendo a
abertura ao mundo e o enriquecimento das praticas educativas. O sucesso sustentado destas
oportunidades ¢ contraposto por ameacas estruturais, identificadas pela instabilidade do
corpo docente, pela necessidade de requalificacdo fisica de algumas escolas e pela
dependéncia de financiamento externo, que exigem uma gestao estratégica eficaz de recursos
humanos e fisicos. Curado et all (2022), num seu artigo académico afirma que a construgao
de carreiras duradouras, equilibradas e alinhadas com os objetivos da organizagdo, sao
resultado e contribuem para praticas de gestdo de recursos humanos sustentaveis (Curado et
al., 2022). Podemos ainda acrescentar a estas, a falta de consisténcia em a¢des de melhoria,
requerendo para isso um planeamento estratégico, uma monitorizagdo continua e o
envolvimento de todos os agentes educativos, investindo numa gestao eficaz dos recursos
humanos e das infraestruturas, na implementagao de estratégias financeiras para assegurarem
a continuidade dos projetos educativos e assegurar a coeréncia e consisténcia das agdes de

melhoria.

Desta forma definimos os FCS do AESMB que entendemos serem:

o Valorizagao da inovagdo pedagdgica e equidade digital;
o Gestao sustentavel dos recursos e consolidag@o de parcerias estratégicas
. Promogao da inclusao e relacdo com a comunidade educativa

A articulacdo coerente destes fatores, permitird ao agrupamento consolidar a sua

missao e responder eficazmente aos desafios do panorama contemporaneo deste século.
4.3.2 Diagnostico do ambiente interno

4.3.2.1 Missao, Visao e Valores
Considerando os prossupostos que constituem a missao, tendo em conta a explicagao
do papel da organizacdo na sociedade e a sua orientagdo geral (Pinto, 2009), a missao

declarada do AESMB traduz-se na seguinte interpretacao:

“Prestar um servigo publico de educagdo e formagdo de qualidade, promovendo a
aprendizagem ao longo da vida, a cidadania ativa, a inova¢do e a expressdo artistica,
assegurando a inclusdo de todos os cidaddos e potenciando as sinergias da comunidade

envolvente.” (Agrupamento de Escolas Sophia de Mello Breyner, 2021)
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Numa descri¢ao mais simplificada, mas ao mesmo tempo abrangente, propomos que
a declaragdo da missdo do AESMB passe a definir-se da seguinte forma: “A nossa missdo
consiste em prestar um servi¢o publico de educac¢do e formagdo de qualidade, incluso e

’

democrdatico, capacitando para a aprendizagem ao longo da vida.’

Nesta declaragdo evidenciamos um compromisso com a exceléncia educativa e a
formacao integral dos alunos, no sentido da integracao cultural e social, preparando-os para
se tornarem cidaddos ativos, criticos num continuo assimilar de conhecimento, em

consonancia com as exigéncias do século XXI.

Declarada a missao, analisamos a defini¢ao da visdo, que deve ser uma declaragao
das intencdes que definem o posicionamento da organizag¢do para o futuro, assumindo as
caracteristicas da ambic¢do e da motivagdo para todos os membros da mesma, (Pinto, 2009).
Esta ¢ declarada como: “Respeitar a diversidade para construir uma escola inclusiva,
dindmica, inovadora e democratica.” Nesta declaragdo da visdo, como corolario do
desenvolvimento estratégico, estda demonstrado o refor¢o da importancia da inclusdo e da
valorizacao das diferencgas, associados a inovacao pedagodgica e a participagao democratica,
como pilares fundamentais para um ambiente escolar equitativo, colaborativo e adaptado as

mudangas, no fundo incorporando a missdo do agrupamento.

Por sua vez, os valores representam os principios orientadores da organizagao,
interligados com a missdo e a visdo, € que norteiam a atuacdo de todos os seus membros
(Pinto, 2009). Tendo por base os documentos orientadores do agrupamento, encontramos 0s
seus valores declarados e que sdo os seguintes: - cooperagdo - Base para o trabalho
colaborativo entre alunos, professores e comunidade; - criatividade e inovagdo -
Incentivadas, promovendo o pensamento critico e a adog¢do de praticas pedagogicas
modernas; - dinamismo - capacidade de adaptacdo a novos desafios; - equidade e justica -
Asseguram igualdade de oportunidades e respeito pelos direitos e deveres de todos; -
participacao ativa — valoriza¢dao da comunidade educativa; - qualidade - objetivo central nos

processos de ensino-aprendizagem.

Neste pressuposto, € na analise que desenvolvemos no presente trabalho,
apresentamos como bastantes e necessarios trés valores que resumem de forma clara e
inequivoca a declaragdo da missdo e da visdo declarada para o AESMB. Definimos assim os
“novos” valores do agrupamento como sendo: - Qualidade — objetivo central nos processos

de ensino-aprendizagem e na promog¢ado do incentivo ao pensamento critico € na adogcao de
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novos desafios e praticas pedagdgicas modernas; - Equidade - igualdade de oportunidades e
respeito pelos direitos e deveres de todos, atuando numa base de cooperagao e de valorizagdo
da comunidade educativa; - Responsabilidade — promovendo a participacdo critica,
democratica e ativa, no exercicio da cidadania assente na base do conhecimento, do respeito

e da responsabilidade social, cultural e politica dos futuros cidadaos.

Definidas a missdo, a visdo e os valores, estdo cumpridos os passos iniciais para a

formulacao da estratégia organizacional (Kaplan & Norton, 1997).

4.3.2.2 Analise SWOT como Base para a Aplicacdo do BSC

Para aprofundar o conhecimento sobre a organizacdo em estudo e fundamentar a
aplica¢dao da metodologia do BSC, foi realizada uma analise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats), servindo esta ferramenta estratégica para diagnosticar de forma
estruturada a situagdo atual da escola, identificando os principais fatores internos e externos
que influenciam o seu desempenho. Esta analise revelou-se essencial para compreender
o ambiente interno, destacando os pontos fortes que sustentam a missao educativa da escola,
bem como os pontos fracos que carecem de intervengao e melhoria. Simultaneamente, foram
incluidas as oportunidades e ameagas do ambiente externo apuradas anteriormente,
permitindo antecipar desafios e identificar possibilidades de crescimento e inovagdo. A
construcdo quer da tabela, quer da matriz SWOT, sintetizam esta analise, funcionando como
um instrumento de apoio a tomada de decisdo estratégica. Esta visdo integrada ¢ fundamental
para o desenvolvimento do BSC, uma vez que permite alinhar os objetivos estratégicos com

os vetores criticos de sucesso identificados, distribuidos pelas suas quatro perspetivas.

No contexto da institui¢do e utilizando esta ferramenta, observamos na sintese da sua
analise interna como pontos fortes a estabilidade e qualificagdo do corpo docente, a
implementagdo de projetos educativos inovadores, a integracao social e um ambiente escolar
seguro e motivador, que no seu conjunto contribuem para a criagdo de um espago educativo
inclusivo e promotor de aprendizagens significativas. No que toca aos aspetos menos bons,
ou pontos fracos, exigindo atengdo, identificamos a irregularidade nos resultados
académicos, a participacdo limitada dos alunos em atividades extracurriculares e algumas
fragilidades na consisténcia das a¢des de melhoria, fatores que poderdo comprometer a
eficacia das estratégias pedagogicas e a satisfacao da comunidade escolar. Ja no contexto da
analise externa, surgem oportunidades capazes de potenciar a qualidade do ensino e a

inclusdo social, como a promogao da inovagdo pedagodgica, o estabelecimento de parcerias
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que enriquecem a oferta educativa, a utilizacdo de plataformas digitais e a mobilidade para

intercambio cultural. Mas em contraciclo, encontramos desafios que exigem uma gestao

mais eficaz e proativa de forma a minimizar os impactos negativos na institui¢ao, como € o

caso da diversidade socioeconémica da populagdo, a dificuldade em garantir estabilidade do

corpo docente em areas com maior rotatividade, a necessidade de requalificacao de espacos

fisicos e limitagdes no financiamento de determinados projetos, prossupostos demonstrados

na tabela a seguir.

Tabela 43: Pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagcas do AESMB

Pontos Fortes (S)

Pontos Fracos (W)

Oportunidades (O)

Ameacas (T)

Promogéo da inovagdo

Estabilidade e - . Diversidade
ualificacdo do corpo Resultados académicos pedagégica e socioecondmica da
q d(fcen te P irregulares envolvimento da onulacio
comunidade populac
Dificuldade na

Projetos educativos e
iniciativas inovadoras

Acgdes de melhoria pouco
consistentes

Parcerias que
enriquecem a oferta
educativa e promovem
inclusao

estabilidade do corpo

docente em éareas com
maior rotatividade ou
escassez de professores

Integracio e inclusiio
social

Participacdo limitada dos
alunos em clubes

imagem positiva
promotora da motivagao
de alunos e professores

Requalificagdo de alguns
espagos fisicos

Bom ambiente escolar e
seguranca

Alguns casos de
indisciplina

Ferramentas promotoras
da equidade no acesso a
educagdo

Financiamento para
determinados projetos

Realizaciao e
participacio em
atividades
extracurriculares e
comunitarias

Insatisfagdo do pessoal
ndo docente

Utilizagdo de
plataformas digitais na
promocgao da ciéncia,
ambiente e
sustentabilidade

Falta de consisténcia em
agOes de melhoria

Promogao da mobilidade
para intercambio cultural
e pedagdgico

Fonte: Elaboragao propria

Assim, através desta tabela, construimos a matriz SWOT de correlagdo do AESMB,

que nos permitird analisar de forma integrada os fatores internos e externos, que identificarao

relagdes estratégicas capazes de orientar a tomada de decisoes. E através deste instrumento

que seremos capazes de definir agcdes que potenciem as forcas e as oportunidades, ao mesmo
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tempo, debelamos e/ou minimizamos os impactos das fraquezas e ameacgas, promovendo um

planeamento eficaz e sustentavel, que apresentamos na tabela 44.

Tabela 44: Matriz SWOT do AESMB

MATRIZ SWOT DE
CORRELACAO
DO
AESMB

Diversidade socioecondémica da
populacdo

Resultados académicos irregulares

Agdes de melhoria pouco consistentes

Participagdo limitada dos alunos em clubes

Alguns casos de indisciplina

Insatisfagdo do pessoal ndo docente

Estabilidade e qualificagdo do corpo docente

Projetos educativos e iniciativas inovadoras

Integracéo e incluséo social

Bom ambiente escolar e seguranga

Realizagdo e participacdo em atividades extracurriculares e
comunitarias

Dificuldade na estabilidade do
corpo docente em areas com
maior rotatividade ou escassez
de professores

Requalificacdo de alguns
espacos fisicos

Financiamento para
determinados projetos

Falta de consisténcia em agdes
de melhoria

Promocao da inovagao
pedagogica e envolvimento da
comunidade

Parcerias que enriquecem a
oferta educativa ¢ promovem
inclusdo

Imagem positiva promotora da
motivagdo de alunos e
professores

Ferramentas promotoras da
equidade no acesso a educacdo

wn
D
=
<
=
=
=
~—
S
(=3
="
=

Utilizag@o de plataformas
digitais na promogao da ciéncia,
ambiente e sustentabilidade

Promogdo da mobilidade para
intercambio cultural e
pedagdgico

Fonte: Elaboragao propria

(+) Interagdo positiva: Ameaga combatida ou aproveitamento de oportunidade.
(-) Interagao negativa: Ameaga potenciada ou oportunidade desperdigada.
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Em seu complemento, e identificadas as forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas,

acrescentamos uma outra matriz, apelidada de matriz TOWS e representada pela tabela

seguinte como forma de mostrar o sentido da defini¢dao das estratégias para maximizar os

pontos fortes, corrigir as fragilidades dos pontos fracos, aproveitar e potenciar as

oportunidades e mitigar ou debelar as ameagas.

Tabela 45: Matriz TOWS de interpretacio da SWOT

MATRIZ TOWS — AESMB

SO — Usar Forcas para aproveitar WO — Superar Fraquezas aproveitando
Oportunidades Oportunidades

* Potenciar as atividades extracurriculares
promovendo a inovagdo e a participagao da
comunidade, melhorando desta forma a imagem
do agrupamento.

* Usar a estabilidade e qualificagdo do corpo
docente para implementar inovagdo pedagogica
e projetos digitais.

* Potenciar os projetos educativos inovadores
para criar parcerias com a comunidade,
promovendo a inclusdo e a inovagao pedagogica.
* Valorizar o bom ambiente escolar para atrair
mobilidade e intercambios culturais.

ST — Usar Forcas para minimizar Ameacas

» Usar a integracao social e o ambiente seguro
para mitigar impactos da diversidade
socioeconomica, promovendo a¢des de melhoria
mais consistentes.

* Aproveitar a qualificagdo docente para lidar
com rotatividade em areas criticas.

» Utilizar projetos inovadores e redes de
parceiros para captar financiamento externo,
incluindo toda a comunidade na sua diversidade.
* Realizar mais atividades extracurriculares de
forma a captar mais financiamento externo, para
requalificar e melhorar os espagos fisicos.

* Promover acOes de melhoria mais consistentes,
onde se envolva a comunidade na inovagao
pedagogica.

» Combater resultados académicos irregulares
com ferramentas digitais ¢ metodologias
inovadoras.

* Aumentar a participacdo em clubes através de
projetos comunitarios e parcerias externas, que
resultem no refor¢a da imagem do agrupamento.
* Criar e implementar ferramentas de equidade
para maior participagdo dos alunos.

* Melhorar a satisfacdo do pessoal ndo docente
com programas de envolvimento e valorizagdo.
» Combater os poucos casos de indisciplina,
reforcando a imagem e o insucesso escolar.

WT — Minimizar Fraquezas e evitar

Ameacas

* Desenvolver estratégias de melhoria nas areas
de maior escassez de professores com a
diversidade populacional.

* Promover projetos multiculturais com
financiamento prdprio incentivando a
participacdo dos alunos.

* Criar um plano consistente de melhoria com
metas ¢ monitoriza¢ao continua.

* Implementar estratégias de gestdo do
comportamento e tutoria académica para reduzir
indisciplina e melhorar resultados.

» Combater os escassos casos de indisciplina
com refor¢o da imagem do agrupamento.

* Planear requalificacdo faseada de espagos para
minimizar impactos em atividades.

Fonte: Elaboracéo propria
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4.3.2.3 Formulacio da Estratégia

A formulagdo da estratégia baseada em documentos orientadores que definem a
identidade, missao e objetivos do AESMB, assenta na descricdo de uma visdo clara e
direcionada para a promocao do sucesso educativo, da inclusdo e da inovagao pedagogica,
garantindo uma gestdo integrada e coerente com as orientacdes nacionais e necessidades da
comunidade escolar, tendo no Projeto Educativo esse principal documento estruturante. Sao
ainda implementados planos especificos como o Plano de A¢ao para a Recuperagao das
Aprendizagens, que visa mitigar desigualdades e melhorar os resultados escolares, o Plano
de A¢ao para o Desenvolvimento Digital das Escolas (PADDE), que promove a integragao
das tecnologias digitais no processo de ensino e aprendizagem e a Estratégia de Educagao
para a Cidadania reforca a formacao integral dos alunos, incentivando a participacdo ativa e
o respeito pelos valores democraticos, que acompanhada por processos sistematicos de
autoavaliacdo e planos de melhoria continua, asseguram uma gestao dinamica e adaptativa,
que respondera aos desafios atuais e futuros, com prioridade na formagdo de cidadaos
criticos, responsaveis e preparados para esta sociedade contemporanea (Agrupamento de

Escolas Sophia de Mello Breyner, 2021).
4.4 Plano Estratégico
4.4.1 Mapa Estratégico

Caracterizado por ser uma representacdo grafica simplificada, o mapa estratégico
integra os objetivos da estratégia num modelo de causa e efeito, e demonstra a forma como
a operacionalizacao das medidas, metas e iniciativas, devem ser utilizadas pela organizacao
para a execugdo da sua estratégia. Ao mesmo tempo, ¢ considerada uma ferramenta capaz
de conceber uma estratégia alinhada com os objetivos definidos para que a organizacao atinja
a missdo. O mapa estratégico definido ¢ apresentado identificando as relagdes causa e efeito,

transversais a todas as perspetivas, para além dos vetores estratégicos definidos.

4.4.1.1 Perspetivas e Objetivos

De acordo com a analise apresentada na figura ..., relativamente ao alinhamento das
perspetivas do BSC adaptado ao setor publico, definimos as perspetivas e as questoes
associadas a cada uma: - Clientes: “Como podemos criar melhorias para o cliente?”; -
Processos internos: “Como podemos melhorar os processos internos?”’; - Aprendizagem e
crescimento: “Como desenvolvemos competéncias e promovemos o crescimento

organizacional?”’; - Financeira: “Como otimizamos os recursos financeiros disponiveis?”.
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Com base nestas perspetivas, estabelecemos os objetivos que respondem a cada uma das
questdes, permitindo que estes cumpram a missdo, respeitem os valores e avancem na

concretizagao da visao (Kaplan & Norton, 2004).

Considerando os critérios definidos no Projeto Educativo do agrupamento,

apresentamos na tabela quatro os objetivos estratégicos delineados para cada perspetiva:

Tabela 46: Objetivos estratégicos para implementar no AESMB

Perspetiva Objetivo

Melhorar o sucesso escolar;

Clientes (Alunos,

Pais e Aumentar a satisfacdo da comunidade educativa;
Comunidade)

Promover a inclusio;

Aumentara a eficdcia dos processos pedagogicos;
Processos

Internos Melhorar a eficiéncia administrativa;

Melhorar a qualidade do servigo prestado;

Aprendizagem e Desenvolver competéncias aos docentes e ndo docentes;
Crescimento

Fomentar a inovagdo pedagogica;

Financeira Garantir uma gestao eficiente e transparente dos recursos;

Fonte: elaboragdo propria
Podemos interpretar deste quadro que a abordagem estratégica ¢ centrada nas quatro

perspetivas fundamentais, sendo a sua explicacdo resumida da seguinte forma:

Na perspetiva dos clientes, que inclui alunos, pais e a comunidade, o foco estd em
elevar o sucesso escolar e aumentar a satisfagdo para essa comunidade educativa. Para isso,
¢ essencial criar um ambiente inclusivo, onde todos tenham oportunidades equitativas de
aprendizagem e desenvolvimento, cabendo a escola a constante procura em ser um espago
acolhedor, motivador e eficaz, promovendo relacdes de confianca com toda a comunidade
educativa. Na perspetiva dos processos internos, o objetivo ¢ melhorar a eficacia dos
processos pedagdgicos e otimizar a eficiéncia administrativa. Isto implica a implementagao
de praticas educativas de qualidade, bem como a simplificacio e modernizacdo dos
procedimentos internos, garantindo um servigo educativo e administrativo agil, rigoroso e
alinhado com as necessidades de toda a comunidade escolar. A perspetiva da aprendizagem
e crescimento visa desenvolver as competéncias dos profissionais da escola, tanto docentes

como nao docentes, e fomentar a inovagao pedagdgica, através, principalmente, da aposta

p.116



na formagdo continua e na partilha de boas praticas, fator visto como essencial para a
construcao de uma escola dinamica, e capaz de responder aos desafios educativos atuais,
assim como promover metodologias centradas no aluno. Por fim, a perspetiva
financeira destaca a importancia de uma gestdo eficiente e transparente dos recursos,
assegurando que cada investimento contribua diretamente para o impacto educativo. A boa
administracdo dos meios disponiveis ¢ considerada um pilar fundamental para garantir a

sustentabilidade e a qualidade do servigo educativo prestado.

4.4.1.2 Indicadores e Metas

Com base nas perspetivas definidas e nos objetivos estratégicos do agrupamento
identificados, foram estabelecidos indicadores que permitem avaliar o progresso em dire¢ao
a esses objetivos, assegurando uma abordagem integrada e orientada para resultados, com
impacto direto na qualidade do servigo educativo prestado a comunidade. Estes indicadores
estdo alinhados com documentos estruturantes, como o Projeto Educativo, o Plano de
Melhoria, o Plano de Ag¢do para o Desenvolvimento Digital nas Escolas (PADDE) e os
relatorios de autoavaliacdo, garantindo coeréncia e foco nos resultados. J4 no que toca as
metas, cada uma esta associada aos indicadores especificos que permitem monitorar o
desempenho e assegurar a transparéncia no processo de avaliagdao. Abrangendo as diferentes
perspetivas, o seu cumprimento ¢ essencial para promover o sucesso escolar, aumentar a
satisfacdo da comunidade, reforcar a inclusdo, otimizar processos internos, desenvolver
competéncias e garantir uma gestao eficiente dos recursos. Nesse contexto, apresentamos na
tabela seguinte, os indicadores e metas definidos para cada objetivo, abrangendo cada uma

das perspetivas:
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Tabela 47: Indicadores e metas para cada objetivo

Perspetiva

Clientes
(Alunos, Pais e
Comunidade)

Processos
Internos

Aprendizagem
e Crescimento

Financeira

Objetivo

* Melhorar o sucesso
escolar;

Indicadores

* Taxa de sucesso escolar (% de alunos
com aproveitamento positivo)

* Taxa de reteng@o escolar (% de alunos
que permanecem no sistema sem
retencdes)

Metas

*>90% de alunos com
aproveitamento positivo.

* < 5% de alunos retidos por
ano letivo.

* Aumentar a
satisfacdo da
comunidade
educativa;

« Indice de satisfagdo da comunidade
educativa (resultados de inquéritos a
alunos, pais e encarregados de educacio)

* > 85% de satisfagdo nos
inquéritos anuais.

* Promover a inclusio;

* Numero de iniciativas de inclusdo
realizadas (projetos, eventos, apoios
especificos)

* Taxa de participagdo em atividades
extracurriculares inclusivas

* > 6 iniciativas por ano
(projetos, eventos, apoios).
* > 70% dos alunos envolvidos.

* Aumentara a eficacia
dos processos
pedagdgicos;

* Taxa de cumprimento dos planos
pedagogicos (% de planos executados
conforme previsto)

* > 95% dos planos executados
conforme previsto

» Melhorar a eficiéncia
administrativa;

* Tempo médio de resposta a processos
administrativos (dias tteis)

« indice de digitalizagio de processos
administrativos (% de processos
realizados digitalmente)

* < 3 dias uteis.
* > 80% dos processos
realizados digitalmente.

* Melhorar a qualidade
do servigo prestado;

* Numero de reclamagdes ou sugestoes
recebidas e resolvidas

* Taxa de cumprimento dos prazos legais
e regulamentares

* > 90% resolvidas dentro de
15 dias.
* 100% de conformidade.

* Desenvolver
competéncias aos
docentes e ndo
docentes;

* Nimero médio de horas de formagdo
por colaborador (docente e ndo docente)
* Taxa de participacdo em agdes de
formacdo continua

* > 25 horas/ano.
* >90% dos colaboradores.

* Fomentar a inovagao
pedagogica;

* Numero de projetos de inovagao
pedagdgica implementados

« Indice de satisfa¢do dos colaboradores
com oportunidades de desenvolvimento

* Taxa de adogao de praticas pedagogicas
inovadoras

* > 3 projetos por ano.
* > 80% de satisfacdo.
* > 60% dos docentes
envolvidos.

* Garantir uma gestao
eficiente e
transparente dos
recursos;

* Taxa de execucdo or¢amental (% do
or¢amento utilizado conforme planeado)
« indice de transparéncia financeira
(publicacdo e comunicacdo de relatérios
financeiros)

* Custo médio por aluno

* Numero de auditorias realizadas e
conformidades identificadas

* Taxa de captacdo de recursos externos
(projetos, parcerias, fundos)

* > 95% do orcamento
executado conforme planeado.
* > 90% dos relatorios
publicados e comunicados.
* < valor de referéncia
nacional/regional ajustado a
realidade local.

* > 1 auditoria anual com >
90% de conformidades.

* > 10% do or¢amento
proveniente de fundos
externos/parcerias.

Fonte: elaboragdo propria
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A andlise dos indicadores revela que a perspetiva dos Clientes (alunos, pais e
comunidade) centra-se em trés objetivos principais, cujos aspetos sdo avaliados através da
taxa de sucesso e retengdo escolar, do indice de satisfagao obtido em inquéritos e do nimero
de iniciativas inclusivas e participagdo em atividades extracurriculares. No que toca a
perspetiva dos Processos Internos, pretende-se aumentar a eficacia pedagdgica, melhorar a
eficiéncia administrativa e garantir a qualidade do servi¢o, monitorizando indicadores como
o cumprimento dos planos pedagdgicos, o tempo médio de resposta administrativa, a
digitalizagdo de processos, bem como o numero de reclamagdes resolvidas € o cumprimento
de prazos legais. Para a perspetiva de Aprendizagem e Crescimento os objetivos definidos
sao medidos através de horas de formagao, participagcdo em ag¢des continuas, implementagao
de projetos inovadores e da satisfacio dos colaboradores com oportunidades de
desenvolvimento. Por fim, a perspetiva Financeira visa assegurar uma gestdo eficiente ¢
transparente dos recursos, acompanhando a execuc¢ao orcamental, a transparéncia financeira,

o custo médio por aluno, auditorias realizadas e a captagdo de recursos externos.

O cumprimento destas metas representa um compromisso coletivo com a exceléncia,
a transparéncia e a melhoria continua. Para garantir a sua concretizacdo, serdo
implementados mecanismos regulares de monitorizagdo e avaliagdo, permitindo identificar
oportunidades de melhoria e ajustar estratégias sempre que necessario. A participagao ativa
de toda a comunidade educativa sera fundamental para alcancar os resultados pretendidos e

assegurar que cada objetivo contribui para um futuro mais inclusivo, eficiente e sustentavel.

4.4.1.3 Iniciativas

No ambito da melhoria continua da qualidade educativa e da gestao escolar, foram
definidas varias iniciativas estratégicas alinhadas com os objetivos institucionais, através de
indicadores especificos e metas claras, garantindo uma atuagdo orientada para resultados,
com impacto positivo na aprendizagem dos alunos e na qualidade dos servigos prestados.
Assentes na base das quatro perspetivas e dos objetivos estratégicos identificados, estas
Iniciativas visam promover o sucesso escolar, a satisfagdo da comunidade educativa, a
eficiéncia dos processos internos, o desenvolvimento profissional dos colaboradores e uma

gestdo financeira transparente e eficaz.

Na tabela apresentada a seguir, para além da inclusdo das iniciativas conjugadas,
apresentamos de forma sistémica, as componentes que irdo permitir a constru¢ao do nosso

Mapa Estratégico.
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Tabela 48: Iniciativas a aplicar na construcio do Mapa Estratégico

Perspetiva

Clientes
(Alunos, Pais
e
Comunidade)

Processos
Internos

Objetivo

* Melhorar o
sucesso escolar;

Indicadores

* Taxa de sucesso escolar
(% de alunos com
aproveitamento positivo)
* Taxa de retengdo
escolar (% de alunos que
permanecem no sistema
sem retencoes)

Metas

*>90% de alunos
com
aproveitamento
positivo.

* < 5% de alunos
retidos por ano
letivo.

Iniciativas

* Implementar
programas de apoio
ao estudo

* Monitorizar
mensalmente os
resultados escolares

e Aumentar a
satisfacdo da
comunidade
educativa;

« Indice de satisfagio da
comunidade educativa
(resultados de inquéritos
a alunos, pais e
encarregados de
educagdo)

*>85%de
satisfagdo nos
inquéritos anuais.

* Realizar inquéritos
anuais de satisfagdo

* Promover a

* Numero de iniciativas
de inclusio realizadas
(projetos, eventos, apoios
especificos)

* > 6 iniciativas por
ano (projetos,
eventos, apoios).

* Desenvolver
projetos inclusivos
* Estimular a

inclusao; « Taxa de participa¢do em articipacdo em
’ L p pag * >70% dos alunos participag
atividades . atividades
. envolvidos. .
extracurriculares extracurriculares
inclusivas
e Aumentara a » Taxa de cumprimento
. prime *>95% dos planos | * Acompanhar a
eficacia dos dos planos pedagogicos ~
executados execucdo dos planos

processos
pedagdgicos;

(% de planos executados
conforme previsto)

conforme previsto

trimestralmente

* Melhorar a
eficiéncia
administrativa;

* Tempo médio de
resposta a processos
administrativos (dias
uteis)

« indice de digitalizagdo
de processos
administrativos (% de
processos realizados
digitalmente)

» < 3 dias uteis.
*>80% dos
processos
realizados
digitalmente.

* Automatizar
respostas a pedidos
frequentes

* Digitalizar
processos
administrativos

* Melhorar a
qualidade do
servigo prestado;

* Ntimero de reclamagoes
ou sugestoes recebidas e
resolvidas

* Taxa de cumprimento
dos prazos legais e
regulamentares

* >90% resolvidas
dentro de 15 dias.
* 100% de
conformidade.

* Criar sistema de
gestdo de
reclamacgdes

* Monitorizar
cumprimento dos
prazos legais
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Aprendizagem
e Crescimento

* Numero de projetos de
inovagdo pedagogica
implementados

« Indice de satisfagdo dos

* > 3 projetos por
ano.
*>80% de

* Incentivar projetos
inovadores em sala
de aula

* Fomentar a * Avaliar satisfacao
. - colaboradores com PR .
inovacao . satisfagdo. com oportunidades
. oportunidades de o .
pedagdgica; . * > 60% dos de desenvolvimento
desenvolvimento .
~ docentes * Criar grupos de
* Taxa de adogdo de . .
. iy envolvidos. partilha de boas
praticas pedagogicas e
. praticas
inovadoras
*>95% do
or¢amento
~ executado
 Taxa de execugdo
o conforme
orcamental (% do
orcamento utilizado planeado.
¢ *>90% dos * Elaborar e
conforme planeado) g
L . relatdrios acompanhar plano
* Indice de transparéncia .
. s publicados e orcamental anual
financeira (publicacdo e . . .
LN comunicados. * Publicar relatorios
. comunicagdo de .
* Garantir uma . . * <valor de financeiros
~ - relatdrios financeiros) o . .
. . gestdo eficiente 1 referéncia trimestrais
Financeira * Custo médio por aluno . . o
e transparente , . nacional/regional * Monitorizar
* Numero de auditorias ) \
dos recursos; ajustado a custos por aluno

realizadas e
conformidades
identificadas

* Taxa de captacao de
recursos externos
(projetos, parcerias,
fundos)

realidade local.
* > 1 auditoria
anual com > 90%

de conformidades.

*>10% do
or¢amento
proveniente de
fundos

externos/parcerias.

« Realizar auditorias
internas e externas

* Procurar parcerias
e fundos externos

Fonte: elaboragdo propria

Estruturando cuidadosamente cada perspetiva com objetivos claros, indicadores

mensuraveis e metas ambiciosas, que apresentem o compromisso da organiza¢do numa

melhoria continua e no alcance da exceléncia educativa, foram definidas iniciativas capazes

de incrementar a constru¢do de uma escola mais eficaz, inovadora ¢ financeiramente

sustentavel. Desta forma, com a diferenciacdo por perspetivas, encontramos iniciativas

direcionadas a perspetiva dos clientes com agdes concretas como o refor¢o dos apoios

pedagdgicos, a realizagdo de inquéritos de satisfacdo e o desenvolvimento de iniciativas

inclusivas, para responderem aos objetivos tracados. No que se refere aos processos internos,

cuja prioridade € a eficacia pedagogica, a eficiéncia administrativa e a qualidade do servigo,

estabelecemos iniciativas de acompanhamento e monitorizagdo do desempenho pedagogico
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dos alunos, conjugadas com medidas de digitalizagdo e automatizacdo dos processos,
assentes numa gestao rigorosa das reclamagdes e no cumprimento dos prazos legais. Ja no
caso da perspetiva da aprendizagem e crescimento, cujo foco esta no desenvolvimento
profissional dos colaboradores ¢ na inovac¢ao pedagogica, a promog¢ao de um plano de
formagdo continua e a implementacdo de projetos inovadores envolvendo a maioria dos
docentes, sdo as iniciativas de suporte a concretiza¢do destes objetivos. Sustentando todo
este plano, encontramos a perspetiva financeira, cujo objetivo € o de assegurar uma gestao
responsavel e transparente dos recursos, sendo necessario implementar iniciavas que visem
0 acompanhamento periddico da execucao orcamental, a realiza¢dao de auditorias regulares

e a captacao de fundos externos provenientes de parcerias sustentaveis.
4.4.2 Aplicar o Balanced Scorecard (BSC)

Em consonancia com os principios do BSC, o agrupamento tenta implementar uma
abordagem estratégica orientada para a qualidade e a melhoria continua. Seguindo o
esquema do BSC para as organizacdes publicas, observamos na perspetiva dos clientes a
missdo centrada na prestacdo de um servigo educativo inclusivo, inovador e promotor da
cidadania, garantindo a igualdade de oportunidades, fruto da qualidade pedagodgica, da
seguranca e do bom ambiente escolar, promovendo junto da comunidade educativa elevados
niveis de satisfagdo, onde ainda em termos sociais, sdo implementadas medidas de apoio
dirigidas a alunos com necessidades especificas e a familias em situagdo de vulnerabilidade
socioecondmica. Relativamente aos processos internos, encontramos estratégias especificas
desenvolvidas para a redugdo do insucesso escolar, com particular incidéncia no 2.° ciclo,
assim como projetos que promovem a leitura, a cultura e a participagdo civica, sustentadas
num planeamento curricular articulado entre ciclos, monitorizando os resultados
académicos. No que toca a perspetiva da aprendizagem e crescimento encontramos um corpo
docente altamente qualificado assente na formagao continua, reconhecendo o ponto positivo
na partilha de boas praticas pedagdgicas. Embora se reconheca a necessidade de reforgar a
adesdo a clubes, concursos e projetos, o agrupamento incentiva a participacao dos alunos.
Por fim, quanto a perspetiva financeira, esta demonstrada a gestdo rigorosa e eficiente dos
recursos publicos, contribuindo para a aquisi¢do de equipamentos, manutencdo das
infraestruturas e funcionamento das atividades letivas. Por outro lado, ¢ potenciada a
otimizacao dos recursos disponiveis promovido pelo estabelecimento de parcerias, de forma
especial com a autarquia e entidades locais. Desta forma, seguindo os parametros da

aplicagdo do modelo do BSC ao AESMB, podemos observar o alinhamento dos objetivos
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pedagdgicos, sociais e organizacionais, para uma educacdo mais eficaz, sustentavel e de

exceléncia.

De forma pratica, as garantias da implementagdo das iniciativas indicadas, sdo
apresentadas num Plano de Ac¢do Estratégico, representado na tabela sete, o que permite o
acompanhamento de cada medida, de forma a assegurar que as agdes contribuem para os
resultados esperados, identificando areas de melhoria e avaliando o progresso da
implementagao dos objetivos. Este instrumento constitui uma ferramenta determinante para
o sucesso da estratégia definida e para a consolidagdo de uma cultura organizacional dirigida

para a exceléncia.
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4.4.2.1 Plano de acio estratégico

Tabela 49: Plano de ac¢io estratégico do AESMB

Perspetiva

Clientes

Processos Internos

Objetivo Indicador Meta Acio Proposta Responsavel | Estado
Taxa de sucesso escolar > 90% de alunos com Implementar programas | Coordenagdo Por
aproveitamento positivo de apoio ao estudo pedagodgica iniciar
Melhorar o sucesso
Monitorizar .
escolar ~ . Diretores de Por
Taxa de retengdo escolar < 5% de alunos retidos mensalmente os .
turma niciar
resultados escolares
Aumentar a satisfacdo e S N
. d Indice de satisfagdo da o . Realizar inquéritos I Por
da comunidade comunidade educativa = 85% de satisfacdo anuais de satisfagdo Diregao iniciar
educativa ¢
e . ~ e Desenvolver projetos Equipa de apoio Por
N° de iniciativas de inclusdo | > 6 iniciativas por ano . . proj quipa p L
inclusivos educativo iniciar
Promover a inclusdo Taxa de participa¢ao em Estimular a participagao Por
L . . > 70% dos alunos envolvidos | em atividades Professores .
atividades inclusivas . iniciar
extracurriculares
Aumentar a eficacia . Acompanhar a execugio ~
Taxa de cumprimento dos N Coordenagao Por
dos processos . > 95% dos planos executados | dos planos . .
. planos pedagogicos . pedagodgica iniciar
pedagdgicos trimestralmente
Tempo médio de resposta <3 dias dteis Automatizar respostas a | Servicos Por
Melhorar a eficiéncia P p - pedidos frequentes Administrativos iniciar
administrativa indice de digitalizacio > 80% dos processos Digitalizar processos Servigos Por
& ¢ digitalizados administrativos Administrativos iniciar
N° de reclamacdes . . Criar sistema de gestio N Por
. ¢ > 90% resolvidas em 15 dias ades Diregdo .
Melhorar a qualidade resolvidas de reclamagoes iniciar
do servigo prestado . . Momtgrlzar Servigos Por
Taxa de conformidade legal | 100% de conformidade cumprimento dos prazos S . L
Administrativos Iniciar

legais




Aprendizagem e
Crescimento

Financeira

Fonte: elaboragdo propria

Promover formagao

Horas de formagao por , . Por
gaop > 25 horas/ano continua interna e RH .
Desenvolver colaborador iniciar
Aok externa
competéncias dos
colaboradores Taxa de participagdo em Criar plano anual de N Por
°P pag > 90% dos colaboradores P Diregdo .
formacao formacao iniciar
Incentivar projetos ~
o . . . . pro) Coordenagdo Por
N° de projetos inovadores > 3 projetos por ano inovadores em sala de . .
pedagodgica iniciar
aula
. ~ P S Avaliar satisfagdo com
Fomentar inovagéo Indice de satisfacdo dos o e s ) ¢ L Por
. > 80% de satisfagdo oportunidades de Diregdo .
pedagbgica colaboradores . iniciar
desenvolvimento
Taxa de adogdo de praticas > 60% dos docentes Criar grupos de partilha Coordenag@o Por
inovadoras envolvidos de boas praticas pedagdgica iniciar
Taxa de execucdo > 95% do orgamento Elaborar e acompanhar Diregao Por
or¢amental executado plano or¢amental anual Financeira iniciar
Indice de transparéncia > 90% dos relatorios Publicar relatérios . Por
. . . . . Contabilidade L
financeira publicados financeiros trimestrais iniciar
Garantir gestio 1 N Monitorizar custos por Direcao Por
. & Custo médio por aluno < valor de referéncia ajustado p resao L
eficiente e transparente aluno Financeira niciar
N¢ de auditorias e > 1 auditoria com > 90% Realizar auditorias N Por
. . . Direcao o
conformidades conformidades internas e externas iniciar
Taxa de captagdo de Procurar parcerias e - Por
ptag > 10% do orgamento P Diregao .
recursos externos fundos externos iniciar

p.125




4.5 Mapa Estratégico consolidado

Missdo - prestar um servigo publico de educacao e formacao de qualidade, incluso e democratico,
capacitando para a aprendizagem ao longo da vida.

\8 J
Valoriza¢io da inovacio Gestao sustentavel dos Promocio da inclusio e
pedagogica e equidade recursos e consolidagio relacdo com a
digital de parcerias estratégicas comunidade educativa
4
[
6 Taxa de sucesso escolar Indice de satisfagio da N° de iniciativas de
Y (% de aproveitamento comunidade educativa inclusdo realizadas
positivo)
Taxa de participagdo em
2 Taxa de reten¢do atividades
escolar j K } extracurriculares )
A 4 \ _

Numero de reclamagoes
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. pedagogica
Taxa de participagdo em formagao
Ry continua Indice de satisfagdo dos colaboradores
Taxa de adogao de praticas pedagdgicas
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Figura 26: Mapa Estratégico do AESMB
Fonte: elaboragdo propria



CAPITULO 5 - CONCLUSOES
5.1 Resumo sumario

Os desafios sociais, tecnologicos € econdmicos, impulsionadores das transformagdes
ocorridas no sistema educativo portugués neste século XXI, sdo designados como os motores
essenciais do desenvolvimento sustentavel e da inclusdo social. A expansao da escolaridade
obrigatdria até aos 18 anos, que fez aumentar a taxa real de escolaridade, dos 54,5%,
verificada no ano letivo 2005/2006 para os 88% no ano letivo 2021/2022 (Coelho, 2024), o
programa Escola Digital que equipou as escolas com ferramentas tecnoldgicas modernas,
colmatando as necessidades de adaptagdo as novas formas de ensino, (Vieito & Dias, 2024)
e o abandono das praticas tradicionais como a instru¢do unidirecional e a centralizagdo
curricular pela crescente valorizagdo de competéncias transversais, como o pensamento
critico, a criatividade e a resolugao de problemas, sao medidas vincadas na transformacgao
da evolucdo do ensino em Portugal (Coelho, 2024). Com a crescente necessidade da
adaptacdo do sistema educativo as exigéncias das sociedades do conhecimento e da
criatividade, as politicas educativas passaram a incluir preocupagdes com a autonomia das
escolas, ainclusdo e a diversificacdo de ofertas educativas, inspiradas em modelos
internacionais (Cristo, 2013). Apesar destes avangos, existe ainda a necessidade de reformas
profundas para garantir uma educagdo mais equitativa, inovadora e centrada no aluno, de
forma a dar resposta aos desafios estruturais como a desigualdade entre regiodes, a escassez

de professores € o aumento de problemas de saude mental entre os alunos.

A presente dissertagdo, teve por objetivo a implementagdo do BSC num agrupamento
de escolas de ensino publico, demonstrando que o modelo continua de forma relevante a
fornecer um panorama estratégico completo as organizagdes, apesar dos novos métodos
OKR’s (Objetives, Keys Results) e Agil, que comecam a ser desenvolvidos no panorama da
gestdo contemporanea, e cuja combinacgao permite as organizacdes uma adaptacdo rapida as
mudangas, promovendo a colaboragdo, a transparéncia € o foco na criagdo de valor.
Enquanto estes OKR’s e Agile se focam na acdo, ou seja, no que fazer e na velocidade com
que se faz, o BSC foca-se na interpretagdo e nas respostas ao porqué de se fazer (Sinek,
2025). No momento atual o BSC evoluiu para um sistema holistico, uma vez que conecta a
missdo, a visdo e a estratégia, com os objetivos estratégicos, com os indicadores de
desempenho, com o0s projetos e iniciativas € com os resultados operacionais, configurando a

sua acdo como o caminho para a organizagao atingir os fins pretendidos (Magnus, 2024).
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Na revisdo da literatura explanada no capitulo 2, para além de abordagem a
componente histérica de criagdo e evolucdo do BSC, concluimos também da sua
flexibilidade e adaptagao aos diferentes contextos organizacionais refletidos no ponto
2.2.2.2.1, na adaptacao do modelo original ao setor publico, onde a missao passa a assumir
o ponto cimeiro do modelo, conforme a figura 11, corolario da reorganizagao das perspetivas
apresentadas na tabela trés, fomentando o foco da acdo da organizag¢do na criagdo de valor

para os clientes, que neste caso se traduz e melhores e mais eficientes servicos.

No capitulo 3 apresentamos a metodologia definida para a implementagdo do BSC,
seguindo as linhas definidas pelos autores do modelo, que defendem *“...um processo
estruturado e participativo, com o envolvimento da gestdo de topo e a nomeagdo de
um “arquiteto” do projeto, responsdvel por coordenar a defini¢do de objetivos, indicadores
e estrategias.” (Kaplan & Norton, 2008). Para tal essa metodologia deve assentar em quatro
passos que se subdividem em dez tarefas. A importancia da aplicagdo desta metodologia
prende-se com o entendimento do contexto organizacional, promovendo a perce¢do do seu

meio envolvente, utilizando para isso ferramentas como a analise SWOT e as suas relagdes,

apresentando informagdes desconhecidas, mesmo que de forma parcial.

A aplicacdo do BSC ao AESMB, caracterizada no capitulo 4, demonstra um
compromisso estratégico da organizacdo com a qualidade, a inclusdo e a melhoria continua,
como sendo o resultado de uma gestao centrada no servico publico educativo, orientada para
mais e melhores resultados. O alinhamento da organizagdo que se processa entre os objetivos
pedagogicos, sociais e organizacionais, promovido pela aplicagdo das quatro perspetivas do
BSC (clientes, processo internos, aprendizagem e crescimento e financeira), € sustentado por
indicadores claros, metas ambiciosas e agoes bem definidas. A missao € refletida na redugao
do insucesso escolar, na satisfagdo da comunidade educativa e na promogao da equidade, no
sentido de promover uma aprendizagem continua inclusiva, inovadora e promotora de
cidadania. A resposta aos desafios atuais da educacdo publica, leva a que a sua aposta incida
na qualificacdo continua dos seus profissionais, na inovagdo pedagogica, na tentativa do
refor¢o da eficiéncia administrativa e na otimizacao dos recursos, que associados a uma
gestdo financeira rigorosa e transparente, complementada com parcerias estratégicas,
garanta a sustentabilidade das medidas propostas. O Plano de Acdo Estratégico
incrementado, define-se como um instrumento de monitorizacdo e avaliagcdo, para
acompanhar de forma sistémica as iniciativas para se atingir a exceléncia e concretizar os

objetivos da organizagao.
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5.2 Vantagens da Aplica¢ido do BSC no AESMB

No contexto da gestao publica da educacgao, a aplicacao do BSC aos estabelecimentos
de ensino publico em geral ¢ ao AESMB em particular, oferece algumas vantagens

estratégicas operacionais, nomeadamente:

a) permitindo que os objetivos pedagdgicos, sociais € organizacionais,
promovam uma visdo comum entre todos os intervenientes no alinhamento estratégico;

b) garantindo igualdade de oportunidades e bom ambiente escolar, colocando a
perspetiva dos clientes no topo da hierarquia, de forma a reforgar o compromisso com a
educacao inclusiva, inovadora e promotora da cidadania, acentuando assim o foco na missao
do agrupamento;

c) o acompanhamento do progresso, a identificacdo de areas de melhoria ¢ a
tomada de decisOes baseadas em evidéncias, sdo o corolario dos indicadores e metas,
permitindo uma monitorizagao e avaliagdao continua da aplicagao do modelo;

d) a realizacao de agdes concretas que reduzam o insucesso escolar € aumentem
a melhoria das respostas aos alunos e comunidade escolar, promovidos pela eficiéncia
administrativa e pedagodgica retirada da perspetiva dos processos internos;

e) o desenvolvimento profissional dos docentes e ndo docentes incentivado pela
perspetiva da aprendizagem e crescimento, com o incremento pela partilha de boas praticas,
da formagdo continua e da inovacdo pedagogica, gerando uma valorizagdo dos recursos
humanos;

f) através duma gestdo transparente, e sustentavel otimizando recursos e
reduzindo custos e captando fundos externos, ¢ assegurado pela perspetiva financeira uma
utilizacao eficiente dos recursos publicos;

g) com o estabelecimento de parcerias com entidades locais e nacionais, em
especial com a autarquia, o papel da escola fica reforcado, tornando-se num agente de
desenvolvimento social, criando uma interligag¢ao forte com a comunidade local;

h) consolidando uma cultura organizacional para a exceléncia, a inovacao ¢ a

melhoria continua.
5.3 Limitacoes do Trabalho

Apesar da abrangéncia e da estrutura estratégica proporcionada pelo modelo, a sua

aplicabilidade apresenta limitagdes, como:
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b)

g)

h)

)

k)

a forte dependéncia dos indicadores quantitativos, apesar da sua utilidade na
monitorizagdo, deixando de captar aspetos qualitativos importantes, sendo
exemplo disso o impacto emocional das medidas implementadas pela
comunidade educativa ou o alcance das medidas de inclusdo social;

a falta de especificidade que responda as necessidades concretas de cada uma
das unidades escolares ou grupo de alunos, torna algumas ag¢des propostas de
genéricas, comprometendo a eficacia das medidas;

a falta de recursos humanos qualificados ¢ meios materiais adequados, poe
em causa a concretizacdo de algumas agdes e objetivos, demonstrando a
auséncia de uma analise detalhada sobre a capacidade instalada;

o envolvimento efetivo da comunidade educativa na defini¢do e validacao das
acoes, que pode afetar a adesdo e o compromisso com os objetivos;

a influencia negativa dos riscos externos na implementagao nao considerados,
como as alteragdes legislativas, as mudangas politicas educativas e a
instabilidade economica.

Reconhecidas e identificadas estas limitagdes, deveremos centrar o trabalho
futuro na sua consolidagdo e aprofundamento, de forma a implementarmos o
modelo com maior eficacia, propondo para isso:

uma complementaridade aos indicadores quantitativos com instrumentos
qualitativos, como entrevistas e observagdes diretas, de forma a captar
percecoes e experiéncias da comunidade educativa;

envolver os diferentes atores da comunidade educativa na constru¢ao de
solugdes contextualizadas a sua unidade escolar ou grupo de alunos,
adaptando medidas as realidades de cada escola do agrupamento;

alinhar os recursos humanos e materiais com os objetivos definidos, através
da realizacao de um diagnostico para conhecer a capacidade instalada e as
necessidades;

reforgar o compromisso coletivo através de uma abertura a comunidade
promovendo a sua participacdo em assembleias escolares, conselhos
pedagogicos alargados e consultas publicas;

na elaboracdo do Plano Estratégico, incluir uma matriz de riscos que
identifique ameagas externas (ex. alteragdes legislativas, cortes or¢gamentais)

e estratégias de mitigacao.
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5.4 Propostas para trabalhos futuros

Numa abordagem final aos trabalhos desenvolvidos, reconhecendo as limitagdes
inerentes a sua natureza, as superagoes de alguns desafios permitirdo o sucesso da sua
implementagdo e a sua evolugdo continua. E, pois, nas limitagdes identificadas na secdo
anterior (5.3), que propomos as seguintes linhas de investigacdo e acdo futuras:

Incluir entrevistas aprofundadas e observagoes diretas de modo a captar percecoes e
experiéncias subjetivas da comunidade educativa, que complementem a medigao de aspetos
como o impacto emocional e o alcance das medidas de inclusdo social, que sdo dificilmente
capturaveis por métricas puramente numéricas. Para isso devem ser integrados nos
indicadores quantitativos definidos na tabela 47 com instrumentos de avaliagdo de natureza
qualitativa — complementaridade qualitativa da avaliagdo;

Adaptar as agdes propostas na tabela 48 as necessidades concretas de cada unidade
escolar ou grupo de alunos dentro do agrupamento, evitando a aplicacdo de medidas
genéricas e garantindo a sua eficicia, devendo para isso reforcar o envolvimento dos
diferentes atores da comunidade educativa na constru¢ao ¢ validacdo de solucdes —
contextualizagdo e adaptagao das medidas;

Mitigar o risco de insucesso decorrente da falta de recursos qualificados e meios
adequados, realizando um diagnostico detalhado da capacidade instalada dos recursos,
humanos e materiais, de modo a garantir o seu alinhamento com os objetivos estratégicos
definidos no plano de acdo estratégico apresentado na tabela 49 — diagndstico e alinhamento
dos recursos;

Na fase de elaboragdo do Plano Estratégico, deve ser incluida uma matriz de riscos
formal que identifique ameagas externas (como alteracdes legislativas, mudangas politicas
educativas ou cortes or¢gamentais) e defina estratégias de mitigacdo para cada uma delas,
garantindo a sustentabilidade do modelo BSC implementado — matriz de gestdo de riscos

estratégicos.
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