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Sumaério

Nas ultimas décadas, tem havido um interesse acrescido, por parte da comunidade cientifica,
em relacdo ao papel que as dimensdes da sustentabilidade desempenham no processo de criagdo
de valor das organizagdes. Efetivamente, a importancia das questdes relacionadas com a
sustentabilidade vem sublinhada na Agenda 2030, que estabelece os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) que visam salvaguardar o nosso planeta e a prosperidade
futura.

Neste sentido, as organizacdes devem, portanto, integrar consideragdes ambientais, sociais,
e econOdmicas no seu planeamento e gestdo estratégica. Esta integracao € fundamental, tanto no
setor privado como no setor publico, tendo-se observado, recentemente, uma crescente
incorporacgdo da sustentabilidade nas organizag@es publicas, em particular nas administracdes
locais.

No dominio da sustentabilidade e da medicéo do desempenho sustentavel das organizacdes,
surge, com destaque, o Sustainability Balanced Scorecard (SBSC), que, quando utilizado como
ferramenta para avaliar e medir o desempenho de uma organizagao, permite a integracdo da
sustentabilidade nos seus objetivos estratégicos.

Desta forma, o objetivo do presente projeto € a criacdo de um SBSC para uma camara
municipal portuguesa - a Camara Municipal de Amarante - dotando-a de um instrumento de
medicdo do desempenho sustentavel. Assim, através de uma metodologia qualitativa, assente
em entrevistas e na analise documental, este projeto culmina no desenho de um SBSC
personalizado para a organizacao, na apresentacdo das diversas relaces de causa-efeito entre
as trés dimensdes de sustentabilidade e as restantes perspetivas tradicionais de avaliacdo de
desempenho (cliente, financeira, processos internos e aprendizagem e crescimento), e na

articulacdo desta ferramenta com os ODS.

Palavras-chave: Sustentabilidade; Sustainability Balanced Scorecard; Administracdo Publica;

ODS; Controlo de Gestdo; Avaliagdo de Desempenho.
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Abstract

In the recent decades, there has been an increased interest, from the scientific community, in
the role that sustainability dimensions play in the value creation process of organisations.
Indeed, the importance of sustainability-related issues is emphasised in the 2030 Agenda, which
sets out the Sustainable Development Goals (SDG) that aim to safeguard our planet and future
prosperity.

In this sense, organisations must therefore integrate environmental, social, and economic
considerations into their strategic planning and management. This integration is key in both the
private and public sectors, and recently there has been an increasing incorporation of
sustainability in public organisations, particularly in local administrations.

In the field of sustainability and the measurement of sustainable performance of
organisations, the Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) stands out, which, when used as
a tool to evaluate and measure the performance of an organisation, allows the integration of
sustainability into its strategic objectives.

Therefore, the objective of this project is to create a SBSC for a Portuguese city council —
Camara Municipal de Amarante - providing it with a sustainable performance measurement
tool. Thus, through a qualitative methodology, based on interviews and document analysis, this
project culminates in the design of a customised SBSC for the organisation, in the presentation
of the various cause-effect relationships between the three dimensions of sustainability and the
other traditional perspectives of performance evaluation (customer, financial, internal processes

and learning and growth), and in the articulation of this tool with the SDGs.

Keywords: Sustainability; Sustainability Balanced Scorecard; Public Administration; SDGs;

Management Control; Performance Evaluation.

JEL: D73; M14,; Q56

Vii



viii



indice

WA | = Vo [T 4 T=T ] (SRS iii
RS 01 0= g o SRS v
N o] 1 - [od SRS vii
INAICE ... E e b bRt R bbb bbbt e et iX
INdice de QUAAIDS € FIQUIES.........c.ccuvueveeeeeeeeeeeeiese ettt s s es e sees s Xi
Lista de abreviaturas, aCronimoS € SIQIAS........ccceverierieieiisieiesese e e xiii
IR [ 11 0o [ o T F ST 1
I Lo [N Lo [ 1= ] o TSRS 1
1.2 ODjetivos da INVESTIGAGHD .......eiuvirireiririeieeeiei sttt 3
1.3 Estrutura do Projeto €M EMPIESA......cciiiieiiiiieiieiiesiee it steeeestesee e steesaesreeraesbesaeeaesbe s e e sresteeaesne s 3
2. REVISA0 08 HEEFATUIA ... .c.eciiiiiiiiie ettt ettt ne e ens 5
P @0 0] (o] [T €T - Vo SRS 5
A T T Tor= o BTt g -Tor- U o OSSPSR 5
2.2.1 Vantagens e dificuldades na implementacdo do Balanced Scorecard .............ccccceeevvennennnn, 7
2.2.2 Fatores de Sucesso na Implementacdo do Balanced Scorecard...........ccocevvvviiiinenenieniennnn. 8
2.3 DesSenvoIVIMENtO SUSIENTAVEL ........cc.oiiiieieieeiice ettt 9
2.3.1 Desenvolvimento Sustentavel na Administracdo Publica em Portugal...........c.ccccooveieiienees 10
2.4 Sustainability Balanced SCOTECAIU ........cccivvieiiiiiiic ettt s 12
2.4.1 Vantagens e Limitagoes d0 SBSC..........ccoiiiiiiiiiieieiisese e 15
2.5 Balanced Scorecard na Administragdo PUDIICA ...........ccooiiiiiiiiniieeeee e 16
2.5.1 Balanced Scorecard na Administracdo Publica em Portugal ...........ccooevviinieiicninenenenene 19
2.5.2 Balanced Scorecard na Administracdo Publica - casos de SUCESSO ..........ccvevrerrerierierienne 20
K |V, =1 ol [o] 0T | - FO TSSO TSSO PP PP PRSP 23
N o (UL [0 [T 2= TSl TSSO 25
4.1 CaracterizaGao da OrQanIZAGAD ..........cuevrierirererieserieeeeeseere e ste st steste e e e e e ssestesseseeseeneeneenens 25
A (= Tole] | o o I I T o [0 LSS PRSSN 26
4.3 Tratamento de dados e analise das ENtrEVISLAS ..........cccuieireirerireisie e 27
4.4 DiSCUSSA0 A€ FESUITAUOS ......eveeeiiieieiiete ettt ettt sttt e see et e e ste e saeereeneesneas 30
4.5 Proposta de Sustainability Balanced Scorecard para a CMA ..........cooovvveieiiiiciece e 33
4.5.1 MapP@a ESrAtEOICO ... c.eiuiiiieieteiieieiiee ettt ettt sttt 46
4.5.1.1 Relag0es de CauSa-EfEIT0 .........ccviiiieiieiee et 47
4.5.1.2 Articulacdo dos objetivos estratégicos com os Objetivos de Desenvolvimento
YU (=101 VL] OSSOSO 48
4.5.2 Articulagido do SBSC COM 0 SIADARP .......ooiiieieces e 51
ST O] o] 11T ST 55



0] (L T PSP P UV URPUPRURROTN 59
CBIBIOGIATIA ... 61
cAATIEXOS ..ottt e bbb E e R e e R e R £ e Rt R £ e R SRt R e e bRt et bt ae e nbe et e b e 65

Anexo A- Tipologia de arquiteturas SBSC genéricas (mapas estratégicos)........cccvveveriververreiieervene 65

Anexo B- Balanced Scorecard para 0 Setor PUDIICO .........cccoeiiiiiiiiiicceese e 66

Anexo C- Relacdes de causa e efeito do Sustainability Balanced Scorecard............cccocvviviiennne. 67

ANexo D- Organograma da CIMA ... s re et et sre e be e saeanes 68

Anexo E- GUIA0 € RegiSto das ENrEVISTAS ..o 69

Anexo F- Exposicdo Ambiental da Camara Municipal de Amarante ..........cccccveveenieiieereneene e 81

Anexo G- Exposi¢do Social da Camara Municipal de AmMarante ............ccoceeverereininienienieseneneens 84

Anexo H- Sistema de Incentivos SIMPHIfICA00 ..o 86



Indice de Quadros e Figuras

Quadro 4.1- Sistematizagéo dos Principais Resultados das ENtrevistas ............ccccoovvveneieieiennnn, 28

Quadro 4.2-Objetivos estratégicos, indicadores e metas da dimensdo econémica da Perspetiva de
ST U] (=] 1 7= o1 T - o [ PSSR 35

Quadro 4.3- Objetivos estratégicos, indicadores e metas da dimensdo social da Perspetiva de
ST U] (=] 1 7= o1 T - o [ PSSR 37

Quadro 4.4- Objetivos estratégicos, indicadores e metas da dimensdo ambiental da Perspetiva de
ST U ] (=] 1 7= o1 T o [ PSSR 40

Quadro 4.5- Objetivos estratégicos, indicadores e metas da Perspetiva de Processos Internos ........ 43

Quadro 4.6-Objetivos estratégicos, indicadores e metas da Perspetiva de Aprendizagem e

O 1= LYo .0 1< (o PSSR 45
Figura 4.1- Mapa Estratégico proposto para @ CIMA ..o 49
Quadro 4.7-Articulacéo entre os objetivos estratégicos do SBSC e objetivos de SIADAP 2............ 51

Xi



xii



Lista de abreviaturas, acronimos e siglas

AP- Administracdo Publica

BSC- Balanced Scorecard

CO2- Dioxido de Carbono

CCV- Compromisso para o Crescimento Verde

CMA- Cémara Municipal de Amarante

DA- Departamento do Ambiente

DAG- Departamento de Administracao Geral

DARH- Divisdo Administrativa e de Recursos Humanos

DASU- Divisdo de Ambiente e Servigos Urbanos

DC- Departamento de Cultura

DCPA- Divisédo de Contratacdo Publica e Aprovisionamento

DDCS- Diviséo de Desenvolvimento e Coesdo Social

DFP- Diviséo Financeira e Patrimonio

DGU- Divisdo de Gestdo Urbanistica

DPPGT- Departamento de Planeamento, Projeto e Gestao de Territorio
DTI- Divisdo de Tecnologia de Informacéo

DTP- Divisdo Técnica de Projeto

E.B.- Escola Bésica

ENEA- Estratégia Nacional de Educacdo Ambiental

ENCPE 2020- Estratégia Nacional para as Compras Publicas Ecoldgicas 2020
EUA- Estados Unidos da América

GADAQ- Gabinete de Apoio aos Orgaos Autarquicos e da Qualidade
GEE- Gases com efeito de estufa

INE- Instituto Nacional de Estatistica

IPP- Instituto Politécnico de Portalegre

LED- Light Emitting Diode/ Diodo Emissor de Luz

ODS- Objetivos para o Desenvolvimento Sustentavel

PAEC- Plano de Acéo para a Economia Circular

PERSU- Plano Estratégico para Residuos Sélidos Urbanos
PNAC2020/2030- Plano Nacional para as Alteragcdes Climaticas 2020/2030
PNEC- Plano Nacional Energia e Clima

PNUEA- Programa Nacional para Uso Eficiente da Agua

Xiii



QUAR- Quadro de Avaliacdo e Responsabilizagdo

RGPD- Regulamento Geral sobre a Protecéo de Dados

RNC2050- Roteiro para a Neutralidade Carbdnica 2050

RS - Responsabilidade Social

SBSC- Sustainability Balanced Scorecard

SIADAP- Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administracdo Publica
TBL- Triple bottom line

TI- Tecnologias de Informacao

Xiv



1. Introducéo

1.1 Enquadramento
Atualmente, a sustentabilidade tem ocupado o centro de muitas discussdes, particularmente no
meio empresarial. De facto, apds a pandemia COVID-19 e outros mais recentes episddios que
prejudicam a economia global, muitas organizacdes abracaram a sustentabilidade. O atual
contexto de recuperacdo pos-pandémica e os efeitos da invasao russa na Ucrania implicam uma
necessidade acrescida de tornar as sociedades mais resistentes, justas, equitativas, e
sustentaveis, reforcando-se, assim, a importancia da plena implementacdo da Agenda 2030 e
dos varios planos dedicados ao desenvolvimento sustentavel.

Além disso, sendo que a avaliacdo e monitorizacdo inadequada da performance das
empresas pode resultar num aumento dos riscos e problemas econdmicos para estas, para a
economia e sociedade, tem havido, entre académicos e profissionais, um interesse crescente na
medicdo do desempenho econdmico, social e ambiental das empresas. Esta medicdo faz-se
através de sistemas integrados de medicdo do desempenho da sustentabilidade empresarial
(Hansen & Schaltegger, 2016).

Assim, de forma a criar valor ambiental, social e econémico no longo prazo, é crucial
recorrer a estratégias, modelos de negdcio e ferramentas de gestdo orientadas para a
sustentabilidade (Mio et al., 2021). Existem vérias ferramentas de gestdo orientadas para a
sustentabilidade, dentro das quais se destaca o Sustainability Balanced Scorecard (SBSC), que
se apresenta como uma extensdo do Balanced Scorecard (BSC) - a ferramenta de gestéo
estratégica que integra medidas de desempenho na perspetiva financeira, de cliente, de
processos internos, e de aprendizagem e crescimento. Este destaque do SBSC vem justificado
pela sua capacidade de ultrapassar as limitacfes dos métodos tradicionais de gestdo ambiental
e social, uma vez que, ao combinar os trés pilares da sustentabilidade (social, econémico e
ambiental) numa Unica ferramenta de gestdo estratégica, permite uma avaliacdo mais
abrangente das dimensdes de sustentabilidade, e um alinhamento dos objetivos destas
dimensGes com as metas e objetivos estratégicos centrais da empresa. Além disso, € uma
ferramenta que tem vindo a atrair um interesse de investigacao crescente (Hansen e Schaltegger,
2018).

A prossecucao dos objetivos sustentaveis aplica-se tanto no setor privado como no setor
publico. Neste ambito, é importante realcar que a Agenda 2030 e os 17 Objetivos para o
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), que perfazem um ambicioso pacote de metas, indicadores

e objetivos universais de desenvolvimento sustentavel, e onde todas as nacgdes e stakeholders
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participam em parcerias de cooperacdo, dependem do envolvimento de todo o tipo de
organizagoes.

No setor pablico, concretamente na Administracdo Publica (AP), encontramos instituices
subordinadas a lei, sujeitas a orientacGes de cariz politico, e a principios constitucionais.
Adicionalmente ao supracitado, estas instituicdes devem ainda moldar a sua atividade segundo
os ODS. Mairio Centeno (2019), na qualidade de Ministro das Finangas, afirmou que “Os
Obijetivos de Desenvolvimento Sustentavel representam, pois, uma mudanca de paradigma de
gestdo que deve passar a integrar o léxico de quem pensa e age na Administracdo Publica. Uma
mudanga com reflexos concretos nas praticas do dia-a-dia em contexto laboral, no desenho de
politicas publicas robustas e inovadoras e nos modelos de governacdo que as tornam
exequiveis.”

A Administracdo Publica destaca-se como responsavel pelo bem comum, por servir 0s
interesses publicos e por ser agente de mudanca positiva da sociedade. Assim, num mundo em
constante mudanga, esta agravada pelo aumento da exigéncia de praticas organizacionais mais
conscientes, por parte dos stakeholders, é essencial uma gestdo global, que permita resolver
desafios do presente, ndo descurando o impacto das decisbes de hoje no futuro, e focada,
também, no desempenho organizacional.

Efetivamente, reparamos que a Administracdo Publica tem muito de gestdo, entendendo-se
esta como a “tarefa de planear, coordenar, motivar e controlar os esfor¢cos de outros em direcao
a um objetivo especifico” (Lundy, 1968). Torna-se, entdo, fundamental estudar como
organizacGes do foro publico recorrem a instrumentos de controlo de gestdo, nomeadamente
instrumentos em uso ha largos anos na administracdo privada, de forma a flexibilizar a gestao
publica, seja para definir com clareza os seus objetivos estratégicos e respetivos indicadores de
mensuracao, seja para olhar para cada indicador como ferramenta de melhoria continua.

Dado o ambito das mudancas organizacionais, € essencial dispor de instrumentos de
medicdo de desempenho que possam, simultaneamente, acompanhar o progresso em direcéo
aos objetivos e fornecer feedback para orientar os esforcos no sentido de uma melhoria continua
(Chow et al, 1998). E, sendo que, atualmente, se exige aos gestores publicos que adotem um
modelo de integracdo de objetivos econdmicos, sociais e ecoldgicos no desenvolvimento
sustentavel, vé-se salientada a necessidade de dotar a Administracdo Publica de mecanismos de
gestdo estratégica que facilitem, ndo apenas o controlo financeiro desta, mas que também

sirvam como meio indicador do grau de prossecucao daqueles objetivos.



1.2 Objetivos da Investigagdo
Assim sendo, o problema de investigacdo centra-se na verificagdo da adequabilidade do
Sustainability Balanced Scorecard, enquanto mecanismo de medicdo e avaliacdo de
performance organizacional de sustentabilidade em Organismos da AP.

Para abordar este problema de investigacdo, recorre-se a uma analise bibliogréfica, e, em
termos empiricos, estudar-se-a o caso da Camara Municipal de Amarante (CMA). Esta
organizacdo demonstrou interesse em aprofundar este problema, revelando uma necessidade de
atualizagio dos seus mecanismos de avaliagio de desempenho.!

Assim, definiu-se, como objetivo principal deste trabalho, o desenvolvimento de um
mecanismo de controlo de gestdo do desempenho organizacional ao nivel da sustentabilidade,
adaptado a CMA. A CMA demonstrou-se disponivel para facultar dados essenciais, em
particular do ambito do planeamento estratégico, disponibilizando-se, também, para ser palco
da implementacéo deste projeto.

Como objetivos especificos:

1. Avaliar a adequabilidade do instrumento de gestdo ao contexto da AP;
2. Garantir uma articulacdo do SBSC com o sistema integrado de gestdo e avaliacao
de desempenho na Administracdo Publica - SIADAP - que é utilizado na CMA.

A partir destes objetivos, formulou-se a seguinte questdo de investigacdo: “Em que medida
pode o Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) servir como um mecanismo de controlo
eficaz para a gestdo do desempenho organizacional, em matéria de sustentabilidade, numa

autarquia?".

1.3 Estrutura do Projeto em Empresa
Este projeto estrutura-se em cinco capitulos, o presente que se reporta a introducao, sendo o
seguinte dedicado a Revisdo de Literatura, onde se exploram os temas do controlo de gestéo,
do desenvolvimento sustentavel, das metodologias - Balanced Scorecard e Sustainability
Balanced Scorecard - e a sua aplicacdo na Administracdo Publica.

O capitulo 3 descreve a metodologia utilizada neste trabalho, incluindo a técnica de recolha
e de anélise de dados.

O capitulo 4 apresenta o estudo de caso, com uma visdo geral da organizagdo em estudo, 0

desenvolvimento do SBSC, a representacdo de um mapa estratégico, a formulacdo de um

! Amarante, concelho pertencente ao distrito do Porto, situa-se junto ao rio Tamega, e numa area de,
aproximadamente, 301,5 km2, distribui-se em 26 freguesias.



sistema de incentivos, e ainda, a articulagdo do SBSC desenhado com outras ferramentas de
avaliacdo de desempenho.
Por fim, o capitulo 5 apresenta as conclusdes do estudo, destacando os seus contributos,

limitacGes e oferecendo sugestdes para investigacao futura.



2. Revisdo da literatura

2.1 Controlo de Gestéo
O mundo empresarial atual € marcado por um ambiente altamente competitivo, e, como
resultado, as organizacdes devem procurar formas de alcancar e manter um elevado
desempenho. Devido a intensa concorréncia entre empresas, € essencial desenvolver e por em
pratica estratégias que visem a obtencdo de vantagem competitiva e 0 aumento do valor dos
bens e servicos, de modo a cumprir as metas e objetivos da organizacao (Santos, 2015). Assim,
o controlo de gestdo advém da necessidade das organizac¢des possuirem internamente processos
e mecanismos que alinhem a estrutura organizacional em torno de objetivos comuns.

Embora sejam vérias e distintas as defini¢des de controlo de gestdo presentes na literatura,
é correto afirmar que os sistemas de controlo de gestdo procuram orientar os gestores nos
processos de tomada de deciséo e influenciar os comportamentos das organizactes de forma a
melhorar a sua performance (Carenys,2012). De facto, tendo em conta as metas e objetivos da
organizacao, serd, portanto, necessario criar algum tipo de sistema de avaliacéo para determinar
se estes estdo a ser alcancgados (Carenys,2012).

Assim, as organizacfes devem-se focar em canalizar os esforcos humanos para o
cumprimento dos seus objetivos, visando o alinhamento entre os objetivos individuais e
organizacionais. Recorrendo a uma mistura de técnicas, como orgamentos, regras, métricas
financeiras, e sistemas de avaliacdo de desempenho, as organizagfes procuram regular o
comportamento dos colaboradores. Em conjunto, estes métodos constituem "o sistema de

controlo organizacional™, um sistema invisivel, mas muito real (Flamholtz, 1996).

2.2 Balanced Scorecard
Kaplan e Norton (1992) conduziram, durante um ano, um estudo com 12 organiza¢fes na
vanguarda da avaliagdo do desempenho, com o objetivo de colmatar as debilidades
apresentadas pelo sistema de avaliacdo tradicional. Reconhecendo as limitacdes das métricas
financeiras, que apenas valorizam o desempenho de curto prazo, desenvolveram um conjunto
de métricas, que fornecem aos gestores de topo uma visdo compreensiva do negécio, atraves de
uma abordagem multidimensional a avaliagdo do desempenho.

Este mecanismo de medicdo de desempenho que criaram, intitulado de Balanced
Scorecard, foca-se na estratégia organizacional em quatro perspetivas, quais sejam: perspetiva
do cliente, perspetiva dos processos internos, perspetiva financeira e perspetiva de inovagao e

aprendizagem (Kaplan & Norton, 1992). Os elementos e as medidas relevantes do BSC
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divergem entre as empresas, em fungé@o dos seus objetivos e circunstancias particulares, uma
vez que o Balanced Scorecard est4 intimamente ligado a misséo e a estratégia. No entanto, ha
uma concordancia na literatura de que um tipico BSC tem, pelo menos, as quatro perspetivas
supracitadas, num nivel geral ou concetual (Chow et al, 1998).

Segundo os autores, a perspetiva do cliente relaciona-se com a forma como os clientes
percecionam a organizacdo, sendo que as métricas desta perspetiva devem refletir os fatores
gue mais interessam aos clientes, nomeadamente tempo, qualidade, desempenho, servico e
custo. Niven (2003) acrescenta que, a fim de definir estas métricas, as organizacfes devem
responder a duas questdes criticas: “Quem sdo os nossos clientes-alvo?” ¢ “Qual ¢ a nossa
proposta de valor ao servi-los?”. A perspetiva dos processos internos reflete os processos
criticos nos quais a organizacdo deve ter éxito, no sentido de continuar a adicionar valor aos
clientes e a cumprir as suas expetativas. As métricas relacionadas com 0s processos internos
devem ser referentes aos processos que maior impacto tém na satisfagdo dos clientes. J& a
perspetiva financeira esté ligada ao desempenho neste &mbito, que se espera que a estratégia
atinja, e a criacdo de valor para os stakeholders. Embora esta perspetiva tenha sido, ao tempo,
por muitos criticada, por apresentar uma visdo retrospetiva e ser incapaz de refletir as acdes de
criacdo de valor contemporaneas, os autores defendem que rejeitar as métricas financeiras é
incorreto. Na verdade, segundo os autores, nas métricas da perspetiva financeira véem-se
refletidos os resultados e grau de cumprimento das restantes perspetivas. Por ultimo, a
perspetiva de inovacdo e aprendizagem, em 1996, redenominada, pelos autores, como
perspetiva de aprendizagem e crescimento, é considerada a base das quatro perspetivas. Esta
descreve a infraestrutura necessaria para cumprir 0s objetivos definidos nas restantes
perspetivas. Niven (2003) alega que as métricas a definir nesta perspetiva devem preencher as
lacunas identificadas previamente nas restantes perspetivas, nomeadamente no que se refere a
infraestrutura organizacional de competéncias dos colaboradores, sistemas de informacéo e
clima organizacional, assegurando, assim, um desempenho sustentavel no futuro.

O objetivo do BSC ¢ a criacdo de uma hierarquia de objetivos estratégicos, segundo estas
quatro perspetivas, que, derivados da estratégia organizacional, se orientam em direcdo a
perspetiva financeira. Para cada uma das perspetivas elencadas, o BSC envolve a definigéo de
objetivos, sendo que para cada um destes objetivos sdo definidos indicadores, estabelecendo-
se metas e ainda iniciativas estratégicas que as permitam alcancar. Estes objetivos devem
interligar-se numa série de interacdes de causa-efeito que va ao encontro da visdo e da estratégia

da organizacdo (Niven, 2003). Apds a definicdo dos objetivos das quatro perspetivas do BSC,



constroi-se um mapa estratégico, que representa visualmente os fatores criticos de sucesso de
uma organizacao e as relagdes causa-efeito entre estes (Cruz, 2006).

De acordo com Mashoko (2011), o modelo do Balanced Scorecard pode ser definido em 3
dimensGes. Inicialmente, € introduzido como ferramenta de avaliacdo de desempenho, vindo a
ser, mais tarde, descrito como ferramenta de gestao estratégica, capaz de transmitir a visao e a
estratégia globais da organizacdo e de ligar as suas atividades de curto prazo aos objetivos
estratégicos de longo prazo. Além disso, Mashoko (2011) salienta uma terceira dimenséo do
BSC, enquanto ferramenta de comunicacdo, uma vez que o seu desenvolvimento depende da
colaboragéo, da participagéo ativa e da partilha de conhecimentos entre a gestéo de topo e todos

0s niveis organizacionais.

2.2.1 Vantagens e dificuldades na implementacao do Balanced Scorecard
Zizlavsky (2014) reconhece que a implementacdo do BSC pode trazer beneficios e vantagens
significativas. Em primeiro lugar, a implementacéo deste sistema permite 0 acompanhamento
e controlo continuos do cumprimento dos objetivos estratégicos. Além disso, 0 BSC oferece
uma visdo compreensiva da estrutura causal da organizacdo. Esta compreensdo das
interligacGes facilita uma gestéo eficaz dos processos que permitem a melhoria do desempenho.
Por Gltimo, o BSC serve, também, como meio de facilitacdo de uma comunicacdo eficaz entre
todas as unidades organizacionais. Promove, assim, um ambiente de colaboragéo e incorpora
mecanismos de feedback que permitem que os objetivos individuais sejam ajustados de acordo
com os objetivos globais da organizacdo. De facto, segundo Ayoup et al. (2016), um BSC
construido em cascata (cascading), isto €, encadeado e implementado de forma hierarquica por
toda a organizacdo, permite alcancar este alinhamento organizacional em torno da estratégia da
organizacao.

Em termos das dificuldades, Kaplan e Norton (2001) salientam que, embora varias
organizacGes beneficiem com a implementacdo do BSC, falhas de implementacdo sdo também
comuns, a maior parte das vezes derivadas de problemas organizacionais internos. Por um lado,
0 insucesso pode dever-se a falhas no design da ferramenta, motivadas pela dificuldade em
definir o numero critico de indicadores de desempenho ou pelo desalinhamento das unidades
de negocio com a estratégia global. Por outro lado, a causa mais comum para o0s erros de
implementacdo é a deficiéncia dos processos organizacionais, em particular: a falta de
compromisso da gestdo de topo; e, o envolvimento exclusivo de executivos seniores (Kaplan
& Norton, 2001).



2.2.2 Fatores de Sucesso na Implementacgédo do Balanced Scorecard
Kaplan e Norton (1996) elencam vérios fatores criticos de sucesso da implementacdo do
Balanced Scorecard. Em particular, mencionam que o sucesso da implementacdo do BSC
depende da participacdo ativa e do empenho dos quadros superiores de direcdo das
organizagOes, bem como da clareza dos objetivos e medidas, e da sua comunicagdo aos
colaboradores, de forma a envolvé-los de igual forma no processo.

Ja num estudo empirico sobre a implementacdo do BSC em administra¢cbes municipais,
conduzido por Shih-Jen e Yee-Ching (2002), os fatores criticos de sucesso reportados pelos
administradores entrevistados incluem: o apoio e compromisso da gestdo de topo; a adeséo dos
departamentos, dos gestores intermédios e dos trabalhadores; a cultura de desempenho de
exceléncia; a formacdo e educacdo; a simplicidade; a clareza da visao, da estratégia e dos
resultados; os recursos; e a ligacao direta entre a estratégia e as medidas.

Mais recentemente, numa revisdo de literatura dos fatores de sucesso na implementacgéo do
Balanced Scorecard, da autoria de Lueg e Vu (2015), vemos sublinhada a relevancia de fatores
individuais. De facto, pode existir uma resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores, que
pode ser atribuida a fatores como: a relutdncia em mudanca e aceita¢do de novas medidas; o
ceticismo em relagdo aos beneficios; a resisténcia a uma maior visibilidade e transparéncia; e a
uma limitacdo na compreensdo do impacto do BSC e do seu alinhamento com as
responsabilidades profissionais. Por outro lado, o envolvimento dos trabalhadores na
construcdo e implementacdo do BSC aumenta o seu apoio individual.

Ao nivel da gestdo, a investigacdo empirica corrobora os resultados apresentados
anteriormente, salientando-se que, para uma aplicacdo de sucesso do BSC, é necesséria a
participacdo ativa dos quadros superiores, uma vez que tém o poder de afetar recursos e
possuem 0s conhecimentos essenciais para uma implementacdo bem-sucedida (Lueg & Vu,
2015).

Sdo ainda identificados varios fatores de sucesso de cariz organizacional, nomeadamente:
0s recursos (tangiveis e intangiveis, frequentemente relacionados com a disponibilidade e
afetacdo de orcamento, tempo e pessoal qualificado); as recompensas (que permitem a
minimizacao da resisténcia e a promocao do empenho dos colaboradores); o treino e formacédo
(focados na explicitagdo do objetivo do BSC, na determinagdo da abordagem de
implementacdo, na rececdo de feedback e na apresentacdo de resultados); e a coordenacao e
alinhamento entre as unidades de negdcio (equipas cross-unit permitem evitar conflitos
derivados de uma defini¢cdo de objetivos de forma unilateral e individual pelas unidades de
negocio) (Lueg & Vu, 2015).
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Em particular, na Administracdo Local, a aplicacdo com sucesso do BSC ird depender: da
vontade politica e burocratica a nivel central, representada pelo apoio dos membros dos érgéo
executivos - presidentes e vereadores - para a aplicacdo desta ferramenta, bem como a
consciéncia da necessidade desta aplicacdo; do reforco das capacidades das unidades de
Administragédo Local; do fortalecimento dos sistemas de informacao locais; e da auséncia de
estandardizagéo dos BSC nas diferentes unidades administrativas locais (Hamied & Elbagoury,
2022).

2.3 Desenvolvimento Sustentavel
Foi no Relatério de Brundtland, em 1987, que se definiu o desenvolvimento sustentdvel como
a “satisfacdo das necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras
de satisfazerem as suas proprias necessidades”. Esta definicdo vem sublinhar a necessidade de
justica inter-geracional e do equilibrio entre os aspetos econdmicos, sociais e ambientais. Desde
entdo, a ideia de sustentabilidade tem evoluido no sentido de abranger ndo s6 as questdes
ambientais, mas também as sociais e econdmicas.

Em 1998, Elkington introduz o conceito de triple bottom line (TBL), que procura avaliar o
desempenho de uma organizacdo em termos do seu impacto econémico, ambiental e social.
Segundo o autor, a dimensdo econémica (lucro), que corresponde a performance financeira e
rentabilidade da empresa; a dimensdo ambiental (planeta), que abrange a agenda ambiental
delineada para responder as expetativas do mercado, tendo em conta 0 ambiente e 0S recursos
naturais; e a dimensdo social (pessoas), que compreende questdes sociais, politicas e éticas,
como direitos humanos, normas laborais, e bem-estar dos colaboradores, contribuem para uma
estratégia empresarial que visa a sustentabilidade, segundo a qual as atividades sdo
economicamente bem-sucedidas, socialmente responsaveis e ecologicamente sustentaveis.

No ambito da sustentabilidade, a nivel internacional, destacam-se alguns acordos
governamentais que respondem a questdes de sustentabilidade, particularmente relacionadas
com as alteracOes climaticas e a destruicdo da camada de ozono. Com efeito, o Protocolo de
Quioto, adotado em 1997, é o primeiro acordo juridico internacional que pretende
expressamente reduzir as emissdes quantificaveis de gases com efeito de estufa (GEE) das
nacOes industrializadas. Anos mais tarde, em 2015, adota-se o Acordo de Paris, que reflete uma
mudanca de paradigma na aplicacdo da Convencdo-Quadro sobre as AlteracGes Climaticas,
através do reconhecimento de que s6 com a participacdo de todos se poderd dar resposta ao

desafio das alteragdes climéticas.


https://www.emerald.com/insight/search?q=Ayman%20Elbagoury

Na mesma linha de atuagéo, a Agenda 2030, aprovada em 2015, por todos os Estados-
Membros da ONU, define as prioridades e expetativas para o desenvolvimento sustentavel
global para 2030, através de 17 objetivos para o desenvolvimento sustentavel, delineados
segundo as dimensdes econdmica, social e ambiental. Assim sendo, para a monitorizacao do

progresso, sao utilizados mais de 230 indicadores e 169 metas, a serem cumpridas até 2030.

2.3.1 Desenvolvimento Sustentavel na Administracao Puablica em Portugal
Efetivamente, a Agenda 2030 deve ser integrada em todas as politicas, procedimentos e
iniciativas desenvolvidas a nivel nacional, regional e internacional, o que requer um esforgo,
ndo s, mas também, por parte do setor publico. Assim, por forma a cumprir o Acordo de Paris
e concretizar os ODS, o governo portugués elaborou varios planos estratégicos que contemplam
as diversas areas dos desafios de sustentabilidade, nomeadamente: 0 Compromisso para o
Crescimento Verde (CCV), um documento estratégico que procura apoiar uma mudanca
estrutural no modelo de desenvolvimento sustentavel atual, conciliando o crescimento
econdémico com a eficiéncia de recursos, a protecdo ambiental e a justica social; o Roteiro para
a Neutralidade Carbonica 2050 (RNC2050), que descreve os fatores-chave e o curso de acédo
necessario para alcancar a neutralidade das emissdes de GEE até 2050; o Plano de Agdo para a
Economia Circular (PAEC), que delineia estratégias, metas e indicadores de economia circular;
o Plano Nacional Energia e Clima (PNEC), a principal ferramenta para a implementacéo da
politica energética e climatica entre 2021 e 2030, assente na reducdo de emissdes de GEE, na
energia renovavel e na eficiéncia energética; o Plano Nacional para as Alteracfes Climaticas
(PNAC), que estabelece as orientagdes para as politicas e estratégias que visam garantir o
cumprimento das novas metas de reducdo de emissées para 2030; o Programa Nacional para
Uso Eficiente da Agua (PNUEA), que tem como objetivo principal a reducdo de perdas nos
sistemas de abastecimento de agua; o PERSU- Plano Estratégico para Residuos Sdlidos
Urbanos, que define medidas que visam promover a preparagédo para a reutilizacéo, reciclagem
e recuperacdo dos residuos; a Estratégia Nacional de Educacdo Ambiental (ENEA), que
estabelece um compromisso para a promocao de literacia ambiental em Portugal; a Estratégia
Nacional para as Compras Publicas Ecoldgicas 2020 (ENCPE 2020), cujo objetivo principal €
a estimulacdo da adocdo de uma politica de compras publicas ecologicas, atraves da inclusao
de critérios de sustentabilidade em todos os contratos publicos de aquisicéo de bens e servicos;
e 0 Programa de Eficiéncia de Recursos na Administracdo Publica- ECO.AP, que assegura 0

cumprimento das novas metas e objetivos do PNEC, tornando-o mais abrangente ao nivel das
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entidades e recursos envolvidos e capitalizando as boas praticas j& enraizadas nos servicos da
AP.

Assim sendo, a Administracdo Publica deve assegurar que as politicas e 0s programas
publicos sejam desenvolvidos e executados de forma a promover objetivos de desenvolvimento
sustentavel. Segundo Leuenberger (2006), o desenvolvimento sustentavel é compativel com a
pratica da AP em questdes relacionadas com transportes, protecdo ambiental, servigos humanos
e habitacao publica (educagdo, seguranca comunitaria e servicos de sadde). Para conseguir este
alinhamento, é imprescindivel a criacdo de sistemas mais eficazes, justos e resilientes, bem
como a incorporagéo da participacdo dos cidadaos na tomada de decisdo governamental.

Acima de tudo, segundo a autora, o desenvolvimento sustentdvel beneficia a AP ao
proporcionar uma oportunidade de considerar sistemas que respeitam principios atualmente
valorizados nesse campo, uma vez que € evidente a existéncia de uma correspondéncia entre 0s
principios da AP e os conceitos centrais da sustentabilidade. A incluséo da sustentabilidade
como um principio leva ao aumento da consciéncia dos objetivos de curto e longo prazo,
simultaneamente, e ao desenho de sistemas que impulsionam externalidades positivas.

Adicionalmente, o rigor com que o principio de desenvolvimento sustentavel (“Do
desenvolvimento sustentavel, que obriga a satisfacdo das necessidades do presente sem
comprometer as das geracdes futuras, para 0 que concorrem: a preservacdo de recursos
naturais e heranca cultural, a capacidade de producdo dos ecossistemas a longo prazo, o
ordenamento racional e equilibrado do territério com vista ao combate as assimetrias
regionais, a promogao da coesao territorial, a producdo e 0 consumo sustentaveis de energia,
a salvaguarda da biodiversidade, do equilibrio biol6gico, do clima e da estabilidade geoldgica,
harmonizando a vida humana e o ambiente”) foi conceptualizado no Direito demonstra o quéo
crucial € para o pais, configurando um dever que todos devem respeitar, enquanto disciplina a
atuacdo da Administracdo Publica.

Nomeadamente na Administracdo Local, num municipio, em particular nas cidades, a
importancia do desenvolvimento sustentavel é evidenciada pelo ODS 11. Este versa sobre as
“Cidades e Comunidades Sustentaveis”, sendo as cidades o maior contribuinte para as emissoes
de CO2, nomeadamente ao nivel dos transportes. Tal vem justificado pela percentagem da
populacdo mundial residente em éareas urbanas (56%), segundo o Relatério Mundial das
Cidades 2022, valor agravado pelos impactos da pandemia da COVID-109.

Segundo o mesmo relatorio, o futuro aponta para uma continua urbanizagdo nas proximas
trés décadas - 68% em 2050 - com as areas urbanas a absorverem praticamente todo o

crescimento futuro da populagcdo mundial, o que sublinha a necessidade urgente de intervencéo.
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Neste sentido, a crescente urbanizacdo, juntamente com as alteracdes climaticas, tem induzido
0S governos, enquanto agentes da transformacdo sustentavel, a “adotar estratégias
progressivamente complexas para proporcionar aos seus cidaddos uma capacidade de vida,
riqueza, e bem-estar ambiental” (Macke et al.2019).

Pela mesma razdo, na Administracdo Publica, a implementacdo da Nova Gestdo Publica,
que promove a integracdo de ferramentas e mecanismos da gestdo privada na AP, criou uma
oportunidade para a Sustentabilidade e Responsabilidade Social (RS) serem integradas no setor
publico. Como as instituicdes publicas ndo funcionam de forma independentemente do
ambiente e das questfes sociais a ele associadas, a implementacdo de iniciativas de RS é
também viavel no contexto das operacdes deste setor (Jurkowska-Gomutka et al., 2021).

Como podemos, entdo, integrar a RS e Sustentabilidade na gestdo diaria das organizacGes?
De acordo com Hansen e Schaltegger (2016), o BSC é a melhor ferramenta para combinar
indicadores financeiros e ndo financeiros, num alinhamento de objetivos tanto de curto como
de longo prazo. Assim, com a crescente importancia estratégica atribuida as questfes
ambientais, sociais e éticas, estas passam a ser integradas no proprio Balanced Scorecard,

resultando num Sustainability Balanced Scorecard (SBSC).

2.4 Sustainability Balanced Scorecard
Os sistemas de avaliacdo e de gestdo de desempenho da sustentabilidade empresarial estdo a
tornar-se cada vez mais populares como resultado da crescente relevancia estratégica atribuida
aos desafios ambientais, sociais e éticos, e as métricas de desempenho a eles associados (Hansen
& Schaltegger, 2016).

Embora, na sua conceptualizacdo inicial, 0 BSC tenha ignorado fatores sociais e ambientais
como cruciais a um negdcio sustentavel, Figge et al. (2002) consideram esta ferramenta como
apropriada para a avaliacdo e gestdo do desempenho da sustentabilidade. No inicio do século
XXI1, devido a sua utilizacdo generalizada, a ampla disseminagdo como ferramenta de gestao, e
a sua concecao multidimensional, o Balanced Scorecard foi demarcado como ideal para lidar
eficazmente com os principais desafios da gestdo da sustentabilidade empresarial (Schaltegger
& Wagner, 2006). Assim, no sentido de se considerar 0s objetivos ambientais e sociais
estrategicamente relevantes, surge, como extensdo do BSC, o Sustainability Balanced
Scorecard, que combina as quatro perspetivas tradicionais desta ferramenta com as perspetivas
socias e ambientais, integrando-as de forma a todas serem consideradas na formulagdo dos

objetivos estratégicos organizacionais.
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Inicialmente, formularam-se trés possibilidades de integracdo dos aspetos ambientais e
sociais no BSC. Em primeiro lugar, a integragdo dos aspetos ambientais e sociais nas ja
existentes quatro perspetivas do BSC e nas respetivas ligacbes de causa-efeito,
hierarquicamente orientadas no sentido da perspetiva financeira (Figge et al., 2002). Em
segundo lugar, a adicdo de uma perspetiva nova, dedicada aos aspetos ambientais e sociais, cuja
utilizacdo justifica-se quando os aspetos ambientais ou sociais ndo conseguem refletir a sua
relevancia estratégica dentro das quatro perspetivas tradicionais, embora influenciem de forma
significativa o sucesso da organizacdo (Figge et al., 2002). Em terceiro lugar, a construcao de
um scorecard especifico aos aspetos ambientais ou sociais, que deve ser desenvolvido em
conjunto com uma das duas abordagens mencionadas anteriormente, sendo, portanto, uma
extensdo destes dois ultimos tipos de integracdo, e ndo uma alternativa independente para a
integracdo dos aspetos sociais ou ambientais (Figge et al., 2002).

A relevancia do SBSC é crescente desde 2000, observando-se que as publicacdes
relacionadas com esta ferramenta quase que triplicam no periodo mais recente de 2015 a 2020,
com uma proporcdo de estudos fundamentados no setor publico a rondar os 10,7% (Mio et al.,
2021). Uma das publicacBes mais atuais que se destaca é a de Hansen e Schaltegger (2016), que
corresponde a uma exaustiva revisao da literatura de 69 artigos relevantes sobre o SBSC, que
abrange um periodo de duas décadas. Nesta obra, os autores apresentam uma tipologia
bidimensional de designs genéricos de SBSC que permite sintetizar e mapear a vasta gama de
arquiteturas distintas desta ferramenta, derivadas das varias sugestdes na literatura sobre como
incorporar aspetos da sustentabilidade no desenho do BSC. E na abordagem destes autores que
este trabalho se baseara.

A primeira dimensdo da tipologia aborda a hierarquia entre as perspetivas de desempenho
e 0S objetivos estratégicos, e estuda a relacdo desta com o sistema de valores organizacionais.
Ja a segunda dimensao trata a integracdo dos objetivos estratégicos de sustentabilidade nas
perspetivas de desempenho, e como esta se relaciona com a estratégia de sustentabilidade da
organizacao.

Dimensdo 1: Hierarquia do SBSC e o Sistema de VValor Organizacional

Da andlise da literatura conclui-se que varios autores seguem varios tipos de arquiteturas de
SBSC que podem ser consubstanciadas em trés tipos de arquitetura: arquitetura estritamente
hierarquica, arquitetura semi-hierarquica e arquitetura ndo-hierarquica (Hansen & Schaltegger,
2016). O primeiro tipo de arquitetura, 0 mais comum na literatura, segue de forma préxima a
hierarquia convencional do BSC, assente numa configuragéo top-down das perspetivas de

desempenho na qual todos os objetivos estratégicos definidos contribuem para os resultados
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financeiros, quer direta ou indiretamente. Por outro lado, afastando-se do conceito proposto
inicialmente por Kaplan e Norton, os tipos semi-hierarquico e nédo-hierarquico introduzem
mudancas ao nivel das relacBes causa-efeito e das perspetivas de desempenho, em particular a
financeira. A arquitetura semi-hierarquica rejeita as estritas relacdes de causa-efeito em direcédo
aos objetivos financeiros, sublinhando que “alguns objetivos estratégicos existem por direito
proprio” (Hansen & Schaltegger, 2016, p.206). Distingue-se ainda do tipo de arquitetura
anterior ao expandir a perspetiva financeira ao triple bottom line, em vez de se concentrar
apenas no resultado financeiro do desempenho organizacional (Van Marrewijk, 2004, p. 152).
J& a arquitetura ndo-hierérquica assume uma estrutura de rede, desviando-se radicalmente da
arquitetura convencional do BSC, e representando aquilo a que Kaplan e Norton se referem
como stakeholder scorecard quando o conceito de BSC é desenvolvido para abordar multiplos
objetivos dos stakeholders.

Van Marrewijk (2004) afirma que a variavel contextual que determina a natureza da
hierarquia do SBSC é o sistema de valor da organizacdo, que descreve a relacdo entre a obtencédo
de lucro e a sustentabilidade. O autor distingue trés grandes sistemas de valor - um orientado
para o lucro (profit-driven), um orientado para a comunidade (community-driven) e um
orientado para o sistema (systemic-driven). Assim sendo, arquiteturas estritamente hierarquicas
fazem sentido para sistemas de valor fortemente orientados para o lucro, onde o sucesso €
medido principalmente em termos de ganhos financeiros; enquanto sistemas de valor mais
orientados para a comunidade podem resultar em arquiteturas semi-hierarquicas; e sistemas de
valores orientados para o sistema sdo mais compativeis com arquiteturas nao-hierarquicas,
semelhantes a redes.

Dimensdo 2: Perspetivas de desempenho do BSC e a estratégia de sustentabilidade

Ao nivel das perspetivas de desempenho dos SBSC e da integracdo dos objetivos de
sustentabilidade nestas, é possivel afirmar que, de forma geral, se destacam quatro combinacGes
representativas de diferentes niveis e que, por ordem crescente de integracdo, se intitulam: add-
on; integracdo parcial (partly integrated); integracdo completa (broadly integrated); e
integracdo alargada (extended) (Hansen & Schaltegger, 2016).

Uma integracdo add-on corresponde a adicdo de apenas uma nova perspetiva de
sustentabilidade, dedicada aos objetivos sociais e ambientais, enfatizando-se a importancia
destes através de uma gestdo em separado. E uma abordagem pouco controversa, visto que 0s
autores originais do BSC anteciparam a necessidade de algumas organizagdes acrescentarem
uma ou mais perspetivas de desempenho para além das quatro tradicionais, no entanto é uma

abordagem cujo sucesso depende da existéncia de ligacGes fortes as perspetivas ja existentes.
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Segundo Figge, et al. (2002), sé deve ser utilizada quando 0s objetivos de sustentabilidade ndo
podem ser integrados nas perspetivas existentes.

Entrando em detalhe nas formas de integracdo, em primeiro lugar temos a integracao parcial
que assenta numa integracgéo limitada e relativamente cautelosa dos aspetos ambientais e sociais
numa ou em poucas perspetivas ja existentes do BSC. Ja quando os objetivos sociais ou
ambientais ndo sdo apenas tidos em conta por alguns pequenos ajustamentos a uma ou poucas
perspetivas, e sao também integrados em todas as perspetivas tradicionais, temos uma
integracdo completa. Por ultimo, a integracdo alargada ocorre quando, simultaneamente, se
integra os objetivos de sustentabilidade nas perspetivas ja existentes e se adiciona também uma
nova perspetiva, “muitas vezes introduzida para incorporar objetivos estratégicos com
horizontes temporais muito longos que ndo contribuem ou nao contribuem o suficiente para os
objetivos financeiros de curto prazo” (Hansen & Schaltegger, 2016, p.211).

Hansen e Schaltegger atribuem uma importancia elevada a estratégia de sustentabilidade
empresarial enquanto variavel contextual, afirmando que o grau e a forma como 0s objetivos
estratégicos relacionados com a sustentabilidade séo integrados nas perspetivas de desempenho
sdo determinados pelas estratégias de sustentabilidade empresarial. Estas estratégias expressam
a relevancia especifica atribuida pelos gestores a sustentabilidade no &mbito da sua estratégia
de negdcio. Assim sendo, destacam-se estratégias de sustentabilidade do tipo defensivas,
acomodativas e proativas, ordenadas por ordem crescente de grau de proatividade e que
conduzem, respetivamente, a perspetivas de desempenho e arquiteturas add-on, integradas e

alargadas. No anexo A encontram-se representadas, graficamente, estas arquiteturas.

2.4.1 Vantagens e Limitacdes do SBSC
Enquanto ferramenta que permite identificar os objetivos estratégicos ambientais e sociais
cruciais as organizacfes, 0 SBSC destaca-se pelo seu potencial na identificacdo dos fatores
ambientais e sociais essenciais ao sucesso financeiro das mesmas, colmatando, ao mesmo
tempo, a lacuna entre o nivel estratégico e operacional. Adicionalmente, na literatura, é
consensual que esta ferramenta se destaca como uma das mais eficazes na avaliacdo de
possiveis investimentos e iniciativas. Isto deve-se a melhor integracdo das componentes
ambiental, social e econdmica na medicao e gestdo da sustentabilidade, através da combinagéo
destas trés dimensdes num Unico sistema de gestdo, ao invés de sistemas paralelos (Hristov et
al., 2019).

Por outro lado, segundo Hristov et al. (2019), a aplicacdo de um SBSC revela-se desafiante

devido a enorme variedade e diversidade dos aspetos sociais, o que dificulta a classificagdo
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compreensiva destes aspetos. Além disso, 0s mesmos autores consideram que o SBSC ignora
sistematicamente os desafios de sustentabilidade que ndo se alinham com a estratégia da
organizacdo, nao obstante consideracdes morais ou a gravidade destes.

Adicionalmente, Figge e Hahn (2016) consideram que o SBSC descura os desafios de
sustentabilidade urgentes que ndo conduzem a beneficios comerciais. Criticam, igualmente, o
SBSC, na sua arquitetura mais hierdrquica e linear, argumentando que o foco excessivo no
alinhamento e linearidade € diametralmente oposto ao caracter complexo, diversificado e

ambiguo dos desafios de sustentabilidade.

2.5 Balanced Scorecard na Administracédo Publica
Alford (2001) levanta a questdo sobre a aplicabilidade, ao setor pablico, dos instrumentos de
gestdo estratégica desenvolvidos no setor privado, questdo que continua a ser pertinente e a ser
debatida no dominio da AP e da gestdo estratégica. Algumas carateristicas distintivas das
organizacGes do setor publico sdo enumeradas como desafios nesta aplicabilidade, em
particular: o seu foco no interesse publico e na criacdo de valor pablico, que vai além dos
retornos financeiros, abrange beneficios sociais, e para a qual é necessario o envolvimento de
varias partes interessadas e cidaddos; o contexto politico e as restricdes regulamentares que
acompanham a tomada de decisGes neste setor; e, ainda, a complexidade e diversidade dos seus
stakeholders (Alford & Greve, 2017; Moore, 2013). Estas especificidades do contexto devem
ser tidas em conta aquando da aplicacdo do BSC no setor publico. No entanto, sdo claras
algumas vantagens que estas ferramentas do setor privado podem trazer ao setor publico em
termos de eficacia e eficiéncia, ao fornecer varias metodologias estruturadas para a definicédo
de objetivos e para 0 acompanhamento e medi¢do do progresso, que, por sua vez, permitem
trazer responsabilizacdo ao setor publico. Um exemplo destas ferramentas é o BSC,
amplamente usado no setor publico. Assim, por analogia, neste trabalho, pretende-se
implementar o SBSC.

De facto, apesar de, inicialmente, ter sido considerado exclusivamente para o dominio
privado, o Balanced Scorecard foi traduzido e implementado com sucesso tanto no setor sem
fins lucrativos como no setor pablico. Varias historias de sucesso e estudos indicam que ambos
os tipos de organizacOes podem beneficiar desta ferramenta (Niven, 2003). Assim, importa ver
como o BSC se justifica no setor publico, em particular na AP, e as devidas alteracdes
necessarias para uma implementagdo bem-sucedida neste ambito.

Kaplan (1999) afirma que o BSC demonstra superior potencial para melhorar a gestéo das

organizagOes no setor publico, onde as consideragdes financeiras ndo séo o objetivo principal.
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Shih-Jen e Yee-Ching (2002) apontam como fatores que justificam a adoc¢ao deste instrumento
no setor publico: a escassez de recursos, motivada pelo lento crescimento populacional; a
reducdo do financiamento federal — entenda-se financiamento publico no caso em presenca; a
existéncia de uma sociedade mais exigente, resultante de uma maior consciencializacdo dos
seus direitos; e a exigéncia de maior responsabilizacdo e melhores resultados, por parte dos
contribuintes. Para Niven (2003), a necessidade de melhorar o reporting do desempenho
organizacional e, consequente, ado¢do do Balanced Scorecard na Administracdo Publica, vem
justificada por trés fatores. Primeiro, a vaga de escandalos contabilisticos das empresas,
verificada nos finais do século XX, que conduziu a uma procura crescente de maior
responsabilidade e transparéncia na atividade das organizacgdes; segundo, a limitacdo e
insuficiéncia das medidas financeiras no processo de tomada de decisdo, medidas estas antes
consideradas como o Unico indicador fiavel de sucesso; e, terceiro, o fracasso de grande parte
das organizacOes na execucdo eficaz da sua estratégia.

Johnsen (2001) afirma que tanto a gestdo publica como a privada podem beneficiar com a
implementacao do BSC. Porém, sublinha que a adocdo desta ferramenta tal como foi desenhada,
direcionada para a estratégia empresarial privada, sem uma prévia avaliacdo critica e devidas
modificacOes, pode acabar por resultar na reintrodugdo de um modelo rigido e disfuncional, ao
invés de um modelo de aprendizagem flexivel e descentralizado.

De facto, para além dos supracitados, varios sdo os autores (ver por todos Pinto, 2007) que
debrucaram os seus estudos nas contribui¢des e vantagens do BSC para o setor publico, o que
revela a flexibilidade e aplicabilidade deste framework a qualquer tipo de organizacio. E ainda
de realcar a necessidade de adaptacdo do BSC a realidade concreta de cada instituicdo aquando
da implementacéo deste no setor publico.

Niven (2003) destaca-se no estudo do modelo original do BSC adaptado ao Governo e a
entidades sem fins lucrativos. A primeira alteracdo que este autor sugere relaciona-se com a
posic¢ao cimeira que a missao organizacional deve ter, passando a ocupar o topo do BSC, com
as quatro perspetivas interligadas de modo a concretiza-la. Vemos, assim, sublinhada a
necessidade inicial de perceber a razdo da existéncia da organizacao e quem € que esta serve.
A este nivel, a Administracdo Publica € indiscutivelmente dispar do setor privado, sendo que,
enquanto neste ultimo o fator critico de sucesso € o valor para o acionista, na AP ¢ a exceléncia
do desempenho no cumprimento da misséo (Caldeira, 2010). J& no que toca ao posicionamento
da estratégia, o autor defende que, tanto no setor pablico como no setor privado, a estratégia da
organizacéo deve estar no centro do BSC, de forma a serem definidos os objetivos que permitam

0 cumprimento desta.
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Por outro lado, a importancia relativa da perspetiva dos clientes vem acrescida no BSC no
setor publico, uma vez que o foco passa a ser nos clientes e na forma como as necessidades
destes podem ser servidas, em detrimento dos stakeholders financeiros. No entanto, ndo se
rejeita a perspetiva financeira e esta continua a existir no BSC para o setor publico. Niven
(2003) argumenta que sem recursos financeiros nenhuma organizagdo pode funcionar
adequadamente e satisfazer as necessidades dos clientes. Esta perspetiva ndo deve ser
subestimada, uma vez que inclui objetivos especificos delineados, resultantes de um or¢amento,
na ética da despesa e da receita, do qual resultam os fundamentos, a razdo de ser das despesas
efetuadas e do quantum que constitui o seu limite. Enquanto no setor privado esta perspetiva
preocupa-se com quota de mercado, rendibilidade e criacdo de riqueza, na AP privilegia-se a
medicdo da produtividade, eficiéncia e reducdo de custos, objetivos centrados na otimizagéao
dos recursos financeiros (Caldeira, 2010).

As restantes perspetivas estdo, igualmente, presentes no BSC do setor publico e importa
ver como sdo afetadas por estas alteragdes supramencionadas. Na perspetiva de processos
internos torna-se, entdo, necessario identificar aqueles que acrescentam valor aos clientes,
sendo que estes devem estar diretamente relacionados com os objetivos e métricas definidas
para a perspetiva do cliente, de forma a melhorar os seus outcomes. A perspetiva de crescimento
e aprendizagem sublinha-se pela dependéncia que as organizacdes do setor publico tém em
pessoas devidamente qualificadas, dedicadas e orientadas para o alcance dos objetivos e missdo
organizacional. Esta perspetiva, assente nas infraestruturas organizacionais e na forca de
trabalho, € a base do Balanced Scorecard, visto que a capacidade para conduzir melhorias nos
processos internos, dirigir os negécios de forma financeiramente responsavel, e satisfazer as
necessidades dos clientes depende fortemente das competéncias dos trabalhadores e dos
recursos que tém a sua disposicao (Niven, 2003). No anexo B pode-se ver uma adaptacdo do
BSC ao setor publico.

No seu livro, Chai (2009) apresenta-nos uma adaptacdo do SBSC a organizacgdes
governamentais da qual importa salientar a sua estrutura, disponivel no anexo C. A sua sugestdo
passa pela criacdo de um sistema com cinco perspetivas, que incorpora as trés dimensdes de
sustentabilidade, e, segundo o qual, a perspetiva ambiental é adicionada, enquanto as
perspetivas economica e social vém substituir as perspetivas financeira e do cliente,
respetivamente. As perspetivas dos processos internos e de aprendizagem e crescimento
mantém-se segundo o BSC tradicional.

Segundo o autor, a perspetiva econémica avalia o crescimento econémico e o desempenho

financeiro da organizagdo, considerando os resultados financeiros como indicadores do sucesso
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das politicas publicas e da orcamentacdo. O autor sugere a perspetiva social, no sentido de
ultrapassar as limitagdes da “perspetiva de cliente” do setor privado, que ndo permite abranger
a complexidade das relacdes entre o setor publico e os cidaddos. Esta nova perspetiva, que
permite incorporar os papeis dos cidaddos enquanto clientes, proprietarios e parceiros, €
desenhada de forma a representar a responsabilidade social do governo e 0 seu compromisso
com os objetivos de sustentabilidade social. Avalia, ainda, os impactos sociais e o0s resultados
da gestdo relacionados com a politica social e os servigos publicos. Por fim, para Chai (2009),
as medidas da perspetiva ambiental devem ter em conta os impactos da protecdo ambiental, e,
também, os resultados da gestdo e do desempenho ambiental, que podem ser medidos através
de progressos especificos em relacdo aos objetivos de politicas/planos ambientais de referéncia.

Como beneficios da aplicacdo do BSC na AP destacam-se: o acompanhamento do
desempenho estratégico da organizacdo; a disseminacao da estratégia por toda a organizacdo, e
respetivo alinhamento dos trabalhadores chaves com esta; a brevidade na identificacdo das
causas de eventuais desvios da estratégia, que permite correcdes e ajustes em tempo Util; e
ainda, a maior focalizacdo dos trabalhadores na concretizacdo dos objetivos estratégicos
(Caldeira,2010).

Por outro lado, a complexidade da implementacdo do BSC na AP é evidente, e pode ser
agravada por diversos fatores. Sendo que as organizagoes publicas se relacionam intimamente
com ciclos politicos, poderdo existir momentos em que a estratégia seja inexistente, indefinida
ou suspensa. Além disso, os resultados do desempenho sdo de interesse publico e demoram,
também, mais tempo a surgir, 0 que torna a sua exposicdo mais complexa. Por fim, a
complexidade pode ter origem, também, na existéncia de inimeros stakeholders com interesse
e poder na organizacdo, e na falta de importancia dada ao longo prazo, uma vez que muitas
organizacbes sdo pressionadas a privilegiar o desempenho operacional em detrimento do

desempenho estratégico de médio e longo prazo (Caldeira,2010).

2.5.1 Balanced Scorecard na Administracao Pablica em Portugal
Em Portugal, a Administracdo Publica esta perante uma profunda reforma, que visa a melhoria
do desempenho, centrada na eficicia, eficiéncia e qualidade dos bens e servicos
disponibilizados pela AP aos cidadaos e as organizagdes (Pinto, 2008). Neste sentido, em 2007,
pela Lei 66-B/2007 de 28 de dezembro, é criado o Sistema Integrado de Avaliagdo do
Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP), destinado a avaliacdo individual dos
funcionarios, dos dirigentes e dos organismos e servi¢os, visando o desenvolvimento coerente

e integrado de um modelo global de avaliacéo.
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Em todo o caso, além do SIADAP, esta melhoria continua dos servicos publicos solicita a
adocdo de outras metodologias e instrumentos de avaliacdo alternativos, alguns ja em utilizagdo
por varias instituicdes da Administraco Publica. E assim que se sugere a adogéo do BSC, que
permite melhorias significativas na gestdo do desempenho, encorajando a adogdo de melhores
praticas e resultando na obtencdo e medicdo dos niveis de exceléncia dos servigos.

Porém, o BSC ndo deve ser empregue como uma duplicacdo dos atuais sistemas de
avaliacdo de desempenho em uso, nomeadamente o SIADAP. Pinto (2008) sugere a articulagédo
e integracdo destas duas ferramentas. Para tal, afirma ser essencial estabelecer visdes,
estratégias, objetivos e metas claras a partir do topo, que devem ser comunicados a todos 0s
niveis dos servicos, orientando os trabalhadores na concretizagdo dos objetivos estratégicos da
organizacdo. Esta abordagem promove o sentimento de reconhecimento e valorizacao, por parte
da comunidade, revelando-se assim o potencial do Balanced Scorecard neste contexto (Pinto,
2008). Além disso, Caldeira (2010) acredita que o0 QUAR (Quadro de Avaliacdo e
Responsabilizagdo) que serve o SIADAP 1, devido a sua énfase na apresentacdo de resultados
para clientes (utentes) e tutela, negligencia ocasionalmente objetivos internos, também
estratégicos. Adicionalmente, sendo um instrumento padronizado de prestacdo de contas ao
Estado, este é sintético, a fim de assegurar a eficacia da responsabilizacdo. Esta padronizacdo
pode resultar numa falha na mensuragdo, uma vez que apenas alguns objetivos serdo visiveis,
deixando algumas unidades organicas fora do quadro. Assim, segundo o autor, a implementacéo
do BSC minimiza estas insuficiéncias, assegurando que todos participam no processo de
planeamento, monitorizacao e prestacdo de contas.

Com efeito, a utilizacdo do BSC na Administracdo Publica portuguesa tem registado um
crescimento significativo. Tal pode ser observado através de um estudo de 2014 de Quesado et
al. Este envolveu a distribuicdo de questionarios a varias entidades portuguesas, com o objetivo
de investigar a sua adocdo e aplicacdo do BSC, sendo que a andlise de dados permitiu concluir
que 25,4% das 100 autarquias locais analisadas utilizam ou esperam implementar a ferramenta
no futuro. Embora ainda seja um nimero baixo, ja corresponde a um aumento da utilizagdo do
BSC em comparagdo com os resultados de outros estudos realizados anteriormente em Portugal
(Quesado &Rodrigues, 2009; Santos, 2006; Sousa, 2001).

2.5.2 Balanced Scorecard na Administracao Publica - casos de sucesso
Pese embora os desafios mencionados anteriormente, recuando a 1996, temos a cidade de
Charlotte, na Carolina do Norte (EUA), como uma das primeiras entidades a aplicar, com

sucesso, 0 BSC na Administracdo Pdblica. A data, a literatura disponivel estava apenas
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direcionada para o setor privado, o que obrigou ao ajustamento do conceito para o setor publico,
em particular de forma a criar valor para esta autarquia local.

O resultado desse ajustamento foi 0 movimento da perspetiva de clientes (cidaddos) para o
topo, e embora tenham inicialmente tentado manter a perspetiva financeira no topo, Tiffany
Campers, responsavel pela implementacdo do BSC em Charlotte, afirma que essa tentativa
“teria enviado a mensagem errada (...) de que estdvamos nisto pelo dinheiro, ou seja, por um
lucro” e, por isso, reorganizaram-se no sentido de transmitir que estavam a “prestar servicos
para satisfazer as necessidades dos nossos cidaddos, (...) dos nossos clientes” (Niven, 2003).

Apo6s implementacdo, realcam-se como beneficios: o énfase dado a estratégia por toda a
organizacdo, permitindo aos trabalhadores compreender os objetivos da unidade de negdcio
especifica em que trabalham; um maior consenso proveniente do esforco conjunto aquando da
criacdo dos objetivos, medidas e iniciativas; melhoria das decisdes de gestdo, mais baseadas e
focadas na estratégia e areas-chave; a comunicacgdo dos resultados a comunidade; e, finalmente,
a disponibilizacdo as organiza¢des governamentais de uma ferramenta adequada para discutir
o0 crescimento e desenvolvimento dos trabalhadores (Niven, 2003).

Em Portugal, um caso de sucesso da aplicacdo do BSC na AP pertence ao Instituto
Politécnico de Portalegre (IPP), que, em 2006, foi capaz de articular o seu Sistema de Gestdo
de Qualidade e SIADAP com o BSC, constituindo assim o Sistema Integrado de Gestdo que
retne informacdo relevante de forma a facilitar a tomada de decisdes. Segundo Joaquim
Mourato (2006), na altura administrador do IPP, a implementacdo do BSC teve por base a
missdo; os valores; e, também, os objetivos estratégicos do IPP. Apds a definicdo destes,
desenhou-se um conjunto de scorecards articulados entre si, que, agrupados segundo as 4
perspetivas tradicionais do BSC, consideram o0s objetivos de curto prazo, os indicadores, as
metas a cumprir, € as iniciativas a desenvolver, a fim de maximizar o desempenho, e, assim,
atingir o objetivo central da instituicdo. Entre os diferentes indicadores sao estabelecidas, ainda,
relacfes de causa-efeito, através de um mapa estratégico (Gomes et al., 2007). Atualmente, o
BSC continua a ser utilizado no IPP.

Mais recentemente, também em Portugal, destaca-se o trabalho de Pereira e Oliveira
(2020), que configura a criagdo de um SBSC para uma organizacdo publica, designadamente
uma camara municipal. O seu estudo permite concluir que, quando devidamente adaptado as
carateristicas especificas da organizacdo, o SBSC pode ser implementado numa organizagéo

publica.
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3. Metodologia
Conforme os objetivos definidos, a abordagem metodoldgica é qualitativa, uma vez que se
pretende estudar um fendmeno no seu contexto natural, focado e situado na perspetiva e
contexto dos participantes. Relativamente a natureza, este projeto assenta numa pesquisa
aplicada, procurando-se desenvolver uma solucgdo pratica aplicavel a um contexto.

A analise qualitativa dos dados recolhidos permite a identificacdo de padr6es comuns
dentro das respostas recebidas, criticamente analisados, a fim de alcancar os objetivos e metas
da investigacdo. Ja a analise de dados exploratoria procura compreender um fenémeno/uma
questdo que ndo tem recebido muita atengdo, tornando-a mais clara.

Assim sendo, neste estudo de caso, definiu-se como questdo de investigacdo- “Em que
medida pode o Sustainability Balanced Scorecard servir como um mecanismo de controlo
eficaz para a gestdo do desempenho organizacional, em matéria de sustentabilidade, numa
autarquia?".

A nivel de procedimentos, este projeto de empresa assumiu 0 método de estudo de caso.
Quando sédo levantadas questdes sobre 0 "como” e o0 "porqué", quando o investigador tem um
controlo minimo sobre o curso dos acontecimentos, e quando a investigacdo se concentra em
fendmenos atuais num cenario do mundo real, o estudo de caso € tipicamente a abordagem
favorecida (Yin, 1984). Além disso, este método envolve varias fontes de recolha de dados; é
orientado segundo um framework teorico claro; e assenta numa andlise estruturada e sistematica
dos dados. Os resultados do estudo de caso sdo importantes contributos para a teoria e para a
sua aplicabilidade em contextos semelhantes aos estudados.

O estudo de caso incidiu sobre a Camara Municipal de Amarante, uma organizagdo do setor
publico situada no Norte de Portugal. A escolha desta organizacdo vem justificada pelo
desenvolvimento e valorizacdo recente que a CMA apresenta, destacada internacionalmente
pela sua cultura, arte e gastronomia. Além disso, a proximidade da mesma ao meu local de
residéncia e o facto de ter um membro da familia a trabalhar na mesma, que possibilita 0 acesso
a informacao, sdo fatores relevantes para esta escolha, em particular num projeto qualitativo de
natureza exploratdria.

Para a recolha de dados deste estudo de caso, as técnicas utilizadas foram:

1) Analise de documentos:
(@) Documentos da CMA, nomeadamente o Manual de Gestdo, os Documentos
Previsionais de 2022 e 2023 e Planos Estratégicos, que constituem documentos
de controlo e gestdo interna, estratégica e financeira, e permitem o0 acesso a

dados estrategicamente relevantes no contexto ambiental, social e econémico
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da autarquia- como objetivos estratégicos, indicadores de desempenho,
orcamentos e alocacao de recursos. Estes documentos foram disponibilizados
pelos trabalhadores da Divisdo Administrativa e de Recursos Humanos,
aquando da primeira deslocacdo a CMA.

(b) Planos Nacionais Estratégicos do Governo portugués, nomeadamente 0s
mencionados na revisdo de literatura, que contém sugestdes de indicadores,
iniciativas e metas para AP, no ambito da contratacdo publica, energia e clima,
mobilidade e transportes e residuos.

(c) Plataforma ODSLocal- uma iniciativa que procura mobilizar os municipios
para a concretizacdo dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel,
delineados na Agenda 2030, com um foco especifico no nivel local.

2) Entrevistas semiestruturadas, realizadas, presencialmente, aos diretores de
departamento da CMA, com a duragdo de 45 minutos, e segundo um guido com
topicos definidos previamente. Estas entrevistas visaram compreender as perspetivas,
opinides e experiéncias reais dos entrevistados em relacdo a problematica em questéo,
nomeadamente perceber como funcionam os sistemas de avaliacdo de desempenho e
de controlo estratégico, e como sdo abordadas as questdes de sustentabilidade na
CMA. A permissdo para gravar as entrevistas foi pedida e concedida em todos os
casos de forma a garantir uma representacao exata do material obtido durante as
entrevistas e a facilitar a transcricdo e analise dos dados. Os dados recolhidos nas
respostas foram posteriormente registados e analisados.

Esta recolha permitiu, inicialmente, a realizacdo de um diagndstico estratégico da
instituicdo e a identificacdo da sua missao e visao, e, posteriormente, foi essencial para orientar
a definicdo dos objetivos estratégicos e respetivos indicadores de desempenho, que culminam
no desenho do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho - o Sustainability Balanced

Scorecard.
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4. Estudo de Caso

4.1 Caraterizacao da Organizacao
Amarante, também conhecida como a "Princesa do Tamega", € um municipio situado no
interior do distrito do Porto, regido norte de Portugal. Abrangendo uma éarea de 301,3
quilometros quadrados, a regido passou por uma reorganizacao administrativa em 2013 e €,
atualmente, composta por 26 freguesias. Com base nos Censos de 2021, a populagdo de
Amarante é estimada em 52 131 habitantes. Além disso, destaca-se como Cidade Criativa da
UNESCO, na categoria de musica, desde 2017, sendo notavel a presenca de historia, arte e
literatura no municipio, aquele que é e foi o lar de muitas figuras notaveis nestes campos, tais
como Amadeo de Souza-Cardoso, Agustina Bessa-Luis, e Teixeira de Pascoaes.

O organograma da autarquia, que representa graficamente a estrutura hierarquica da
organizacdo encontra-se no anexo D. Sucintamente, para além da Presidéncia e respetivos
gabinetes de apoio, esta organizacdo conta com quatro departamentos, 0s quais: Departamento
de Cultura (DC), Departamento do Ambiente (DA), Departamento de Administracdo Geral
(DAG) e Departamento de Planeamento, Projeto e Gestdo de Territorio (DPPGT). E ainda
composta por 12 divisdes e por varias equipas técnicas.

No Estado e na Administracdo Publica existem documentos centrais no planeamento e
prestacdo de contas, sendo um deles o plano estratégico, que procura definir qual a estratégia
da organizacdo a médio longo prazo. A estratégia de um municipio, elaborada e executada pela
camara municipal, ¢ um documento politico crucial que delineia as principais politicas,
objetivos e metas para 0 mandato. Na materializacao da estratégia, define-se a misséo, a visdo,
os valores e 0s principais objetivos e iniciativas estratégicas.

A missdo do municipio de Amarante para 0 presente quinquénio assenta em “definir
estratégias orientadoras e executar politicas municipais, no sentido de promover o
desenvolvimento sustentavel do territorio e garantir a qualidade de vida dos municipes”. Por
sua vez, como visdo, “o Municipio de Amarante pretende ser reconhecido como um concelho
atrativo, coeso, competitivo, criativo, inovador, sustentavel, primando por uma gestéo publica

transparente e de exceléncia.”

25



4.2 Recolha de Dados
Como instrumento de recolha de dados, optou-se pela conducgéo de entrevistas qualitativas, que
permitissem a verificacdo e o aprofundamento dos processos e procedimentos do modelo de
gestdo estratégica da autarquia.

Estas entrevistas foram realizadas aos diretores de departamento da CMA, nomeadamente
ao diretor do Departamento de Administragcéo Geral, ao diretor do Departamento de Cultura e
ao diretor do Departamento de Planeamento, Projeto e Gestdo do Territorio, contando assim a
amostra com 3 participantes de entrevista. A escolha destes participantes justifica-se pela sua
abundancia em conhecimentos e experiéncia pratica na tomada e implementagdo de decisoes,
enquanto diretores de uma organizacdo; e pela diversidade de areas abrangidas (Administracdo
Geral, Cultura e Ordenamento de Territorio), sendo que 0s seus pontos de vista oferecem uma
compreensdo mais profunda da dinamica organizacional.

A CMA conta também com um Departamento de Ambiente, ainda ndo provido do respetivo
dirigente/diretor, o que dificultou, impossibilitando até, o processo de agendamento de
entrevista com um responsavel da area. Embora a CMA conte também com outras divisdes
relevantes para o eficaz funcionamento da organizacdo, devido a serem diversas (12), tornou-
se impratico realizar uma entrevista, cuja concretizacdao exigia pelo menos 45 minutos, com
cada um dos responsaveis por estas. Assim, foram recolhidas 3 entrevistas, sendo a amostra
para estas formada por trés individuos que, além das suas capacidades e know-how, tém o poder
de influenciar melhores praticas e promover iniciativas estratégicas que apoiam a
implementacao deste projeto de tese.

Para realizar as entrevistas aos diretores de departamento, foi criado um guido, que se
encontra descrito no Anexo E, com base nas questbes de investigacdo, nos objetivos deste
estudo e numa reflexdo sobre a revisdo da literatura acima referida. O guido contém 49
perguntas de resposta aberta e fechada. O objetivo destas era compreender as ferramentas
estratégicas utilizadas pela CMA; a forma como a organizacdo aborda atualmente as
preocupacOes ambientais e sociais; as perspetivas dos inquiridos sobre as prioridades da
sustentabilidade; e as suas opinides sobre a atual ferramenta de avaliacdo do desempenho da
organizagdo. Assim, 0 guido das entrevistas conduzidas organizou-se em quatro topicos:
Estratégia; instrumento Balanced Scorecard; Sistema de Avaliagcdo de Desempenho (SIADAP)
e Sistema de Incentivos; e Sustentabilidade e Sustainability Balanced Scorecard.

De forma geral, as perguntas elaboradas para estas 4 tematicas permitiram alcangar o
principal objetivo definido para este trabalho, ou seja, 0 desenho de um SBSC adaptado a CMA.

Ja as perguntas relacionadas com a “Estratégia” e com o0 “instrumento Balanced Scorecard”
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sdo fundamentais para o primeiro objetivo especifico do trabalho, relacionado com a
adequabilidade do SBSC ao setor publico. Por fim, as perguntas do topico “Sistema de
Avaliagdo de Desempenho e Sistema de Incentivos” correspondem ao segundo objetivo
especifico deste trabalho, que concerne a articulacdo do SBSC com o SIADAP.

A abordagem do tema “Estratégia” nas entrevistas justifica-se por esta ser central na
ferramenta do Balanced Scorecard, servindo de base a definicdo de objetivos e de medidas de
desempenho em multiplas perspetivas. As questdes das entrevistas relacionadas com este topico
visaram identificar quais as ferramentas de planeamento e gestdo estratégica em uso na CMA
e o grau de divulgacdo da estratégia.

Jé& o tdpico do BSC foi escolhido para as entrevistas pela relevancia tematica que assume
neste projeto, e também com o objetivo de se aferir o grau de conhecimento/ familiaridade e
utilizacdo desta ferramenta na CMA. Além disso, a abordagem deste tema visa sondar a opinido
dos entrevistados relativamente a sua utilidade e beneficios enquanto ferramenta de gestdo
estratégica.

Por outro lado, a analise do SIADAP é importante tendo em conta que é o sistema de
avaliacdo de desempenho em utilizacdo na CMA, ao abrigo da lei, e foi necessario entender
como este funciona e € percecionado, no sentido de identificar oportunidades de melhoria e
propor préticas que promovam um desempenho mais alinhado dos objetivos estratégicos,
nomeadamente uma integracdo e complementacdo com o BSC. O sistema de incentivos é ainda
abordado nas entrevistas uma vez que é essencial para a motivacdo e recompensacdo do
desempenho dos colaboradores, e deve ser considerado aguando da construcdo de um BSC.

Por fim, a escolha do topico “Sustentabilidade e Sustainability Balanced Scorecard” vem
justificada por ser o tema central deste projeto, tendo sido pertinente colocar questdes nas
entrevistas relacionadas com a estratégia de sustentabilidade da CMA, a existéncia de
ferramentas especificas para gerir objetivos e metas de sustentabilidade, o grau de familiaridade

com o SBSC e, ainda, as prioridades ao nivel da gestdo da sustentabilidade.

4.3 Tratamento de dados e anélise das entrevistas
Com base nas gravacOes audio das entrevistas, os dados das entrevistas foram avaliados
manualmente. Para 0 seu tratamento, recorreu-se a uma analise de conteldo segundo a
abordagem de Bardin (2013), amplamente reconhecida e utilizada na investigacdo qualitativa.
Esta permite analisar todas as respostas e informagOes fornecidas pelos entrevistados,

classifica-las como pertinentes para a compreensdo do tema e inferir significados e percecdes
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nos dados. Assim, através da identificacdo, categorizacdo e interpretacdo dos dados, obtiveram-

se insigts e resultados, que podem ser sistematizados no seguinte esquema:

Quadro 4.1- Sistematizagéo dos Principais Resultados das Entrevistas

Topicos de -
) Principais Resultados
Entrevista
Estratégia municipal solida.
o Falhas na divulgacdo da estratégia a todos os trabalhadores da CMA.
Estratégia _ i N o
Necessidade de intervencdo de forma a chegar a um maior nimero de
trabalhadores.
Apenas 2 dos 3 entrevistados tém conhecimento do instrumento BSC.
BSC reconhecido como instrumento Util de gestdo estratégica, que
contribuiu de forma positiva para a avaliacdo do desempenho.
Balanced Na pratica, 0 BSC ndo é implementado na CMA.
Scorecard Identificam-se dificuldades na sua aplicacdo: em &reas pouco
parametrizadas; e, num ambiente de trabalho néo instruido em relacgéo
a ferramenta.
Necessidade de treino e formacdo dos trabalhadores que utilizardo o
BSC.
) O SIADAP ¢ aplicado na CMA por forca da legislacéo.
Sistema de o L o
oL Identificacdo de limitagdes no SIADAP: 1) restricdo de quotas para
Avaliacdo de o L o
classificacbes de desempenho elevadas; 2) definicdo de objetivos e
Desempenho o ) 3 ]
metas subjetivas, pouco rigorosas, e que ndo dependem sO do
(SIADAP) e ) )
) trabalhador que esta a ser avaliado.
Sistema de . _ _ )
] Os trés entrevistados concordam que a integracdo do SIADAP com o
Incentivos .
BSC traz beneficios.
A CMA carece de uma estratégia clara e abrangente para lidar com as
questdes da sustentabilidade, bem como de um modelo/ferramenta
Sustentabilidade dedicada a monitorizacdo e avaliacdo de objetivos sustentaveis.
e SBSC Os diretores entrevistados ndo tém conhecimento do SBSC.
E sublinhada a necessidade de criagdo de um instrumento de medig&o
do desempenho da sustentabilidade.
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Topicos de L
) Principais Resultados
Entrevista
« Prioridades identificadas: eficiéncia energética, gestdo dos recursos
hidricos, mobilidade sustentavel, gestdo de residuos e preservacdo do
patriménio natural e cultural.
Estratégia

A estratégia da CMA apresenta-se bem definida, e € reconhecida pelos trés entrevistados como
crucial para orientar as atividades dos seus respetivos departamentos. Contudo, as suas opinides
diferem no &mbito da comunicacdo e divulgacdo da mesma. Um dos diretores entrevistados
considera que a estratégia é discutida de baixo para cima, estando todos envolvidos no processo,
enguanto os outros diretores reconhecem potenciais lacunas na sua compreenséo e divulgacéo,
em particular nos niveis organizacionais mais baixos e nos trabalhadores sem acesso aos canais
internos. Destaca-se assim uma necessidade de intervencdo na implementacdo estratégica que

permita um maior alcance dos trabalhadores.

Balanced Scorecard

No segundo topico de entrevista, entre os trés diretores de departamento entrevistados, existem
diferentes niveis de conhecimento e familiaridade com o Balanced Scorecard como ferramenta
de gestdo estratégica. Enquanto dois diretores o consideram Util e reconhecem o seu potencial
para a avaliacdo do desempenho, um diretor desconhece a ferramenta. Além disso, sdo
reconhecidos, pelos entrevistados, desafios da implementacdo do BSC, em particular a
necessidade de parametrizacdo adequada e de formacdo efetiva. Salientam a importancia do
ensino/treino eficaz e de um entendimento generalizado entre os decision makers da
organizacdo para o sucesso da implementacdo. Embora o BSC tenha sido incorporado no
Sistema de Gestdo da Qualidade do municipio (ferramenta orientada para a satisfacdo das
necessidades de todas as partes interessadas e alcance dos objetivos e orientagdes estratégicas
definidas para o Municipio), ndo esta a ser efetivamente implementado na pratica dentro da

organizacgéo, o que revela uma lacuna entre o conhecimento e a implementacao.

SIADAP e Sistema de Incentivos
As entrevistas realizadas aos dirigentes da CMA permitiram ainda conhecer as suas perspetivas
relativamente ao SIADAP. Embora seja obrigatorio por lei, os trés diretores entrevistados séo

unanimes ao considerar que o sistema tem limitagdes e ndo reconhece e recompensa plenamente
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0 desempenho dos trabalhadores. Por um lado, a utilizagdo de quotas para as classificactes de
‘desempenho elevado’ restringem o numero de trabalhadores que podem receber essas
classificacbes, impedindo o reconhecimento justo dos resultados. Adicionalmente, uma
classificacdo com um nivel baixo leva a consequéncias drasticas, 0 que acaba, de igual forma,
por comprometer a atribuicdo desta qualificacdo, revelando-se o SIADAP, na opinido dos
entrevistados, um sistema inoperante nos seus extremos. Além disso, revelam uma preocupagao
com 0s objetivos e metas subjetivos que carecem de rigor, quantificacdo e dependéncia
exclusiva do trabalhador avaliado, conduzindo a situacdes de injustica e insatisfacéo.

Em suma, apesar de o SIADAP permitir teoricamente a definicdo de metas, objetivos, e
indicadores para os trabalhadores, os diretores consideram que existem lacunas significativas
na sua aplicacdo préatica. Propdem a integracdo do SIADAP com outros sistemas de gestéo,
como o BSC, para aumentar a sua eficacia, para promover um maior rigor e transparéncia, e
para garantir uma coeréncia entre o planeamento estratégico, as praticas de gestdo e a avaliacdo
do desempenho na organizacao.

Sustentabilidade e Sustainability Balanced Scorecard
No ambito da Sustentabilidade, os diretores entrevistados reconhecem que o0 municipio néo
dispde de um modelo ou ferramenta especifica para gerir, medir e reportar objetivos
sustentaveis. Admitem que existem algumas politicas, iniciativas e obrigacdes especificas em
determinados dominios, nomeadamente na area do ambiente, estabelecidas por um regulador,
contudo denunciam a falta de um plano de sustentabilidade abrangente e coerente a nivel
interno. Um dos diretores acredita que a utilizacdo de ferramentas como o BSC pode ajudar a
definir objetivos precisos e permitir a medi¢cdo do desempenho da sustentabilidade. Um outro
diretor sublinha a importancia de existir uma estratégia de sustentabilidade, particularmente nos
aspetos ambientais e sociais, para garantir um desenvolvimento abrangente e estruturado que
va além dos esforcos existentes no sentido da descarbonizacdo e da reducdo de residuos,
considerados limitados em comparacdo com o @mbito dos ODS.

Como prioridades para a gestdo da sustentabilidade do municipio destacam-se a eficiéncia
energética, a gestdo dos recursos hidricos, a mobilidade sustentavel, a gestdo de residuos e a

preservacao do patriménio natural e cultural.

4.4 Discusséo de resultados
Integrando os resultados das entrevistas com a literatura, é possivel recuperar varias perspetivas

teoricas relacionadas com os fatores de sucesso de implementacdo do BSC presentes nas
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entrevistas. De facto, as entrevistas permitiram concluir que na CMA ¢é dada bastante
importancia a formulagdo estratégica, sendo um processo com Varios agentes envolvidos,
decorrente das propostas do executivo aquando das elei¢cBes em 2021, e do qual resulta uma
visdo, missdo e estratégia claras. Segundo Kaplan e Norton (1996), o desenho do Balanced
Scorecard deve derivar da estratégia da organizacao, sendo a definicdo desta um dos desafios
enfrentados pelas instituicGes publicas por se tratar de um processo complexo, que pode ser
dificil de navegar. Além disso, Shih-Jen e Yee-Ching (2002) sublinham a clareza da viséao e da
estratégia como um fator critico de sucesso para a implementacdo do BSC. Assim sendo, uma
efetiva definicdo da estratégia por parte da autarquia de Amarante é desde ja indicativa de uma
implementacéo facilitada do BSC.

Na literatura empirica, em particular de Shih-Jen e Yee-Ching (2002), evidencia-se que
uma implementacédo efetiva do Balanced Scorecard requer a participacdo e 0 apoio da gestao
de topo. Niven (2003) argumenta que a gestdo de topo d& o mote para uma organizacgao através
do seu comportamento- nivel de apoio e valor atribuido ao projeto. Desta forma, o apoio,
apreciagdo e “patrocinio” manifestados em relacdo ao BSC pelos diretores entrevistados e pelo
préprio presidente da CMA, aquando de uma conversa inicial de apresentacdo do projeto de
tese, formam um fator de sucesso critico para a implementacdo do BSC na CMA.

Um outro fator critico de sucesso mencionado na literatura (Niven, 2003; Shih-Jen & Yee-
Ching,2002), é o treino/formacdo. Segundo Niven (2003), o fracasso da ferramenta e a sua
desvalorizacdo por parte dos lideres e colaboradores podem ser atribuidos ao desenvolvimento
imediato da ferramenta sem prévias iniciativas de formacao e treino, resultante da crenca de
que esta pode ser aprendida rapida e facilmente. Estas iniciativas permitem uma igualdade de
conhecimentos para todos 0s que colaboram na construcdo e utilizacdo da ferramenta e podem-
se consubstanciar em materiais de leitura, como livros e artigos, estudos de caso ou até em
conferéncias sobre o tema. Nas entrevistas, constata-se que, na CMA, o conhecimento do BSC
ndo é universal na organizacdo, sendo, efetivamente, realcada numa das entrevistas a
necessidade de instrugdo dos trabalhadores que tém poder decisorio nas suas unidades organicas
e que contribuem de forma significativa para o desempenho da organizagdo. Dada esta
necessidade, aliada a construcdo do SBSC, sera necessaria a implementagcdo de um programa
de treino, dirigido a trabalhadores que acompanhe a implementacdo desta ferramenta na CMA.

De acordo com Kaplan e Norton (1996) e Ayoup et al. (2016), um BSC em cascata, ou seja,
ligado a toda a organizagdo e que sincroniza os objetivos individuais e departamentais com a
estratégia global, é também um fator critico para uma implementagdo bem-sucedida. O BSC ao

servir como uma ferramenta de comunicagao e tradugao da estratégia, construido em “cascata”,
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permite a sua divulgagao por toda a organizacao, dando a todos os trabalhadores a oportunidade
de demonstrar como as suas tarefas diarias contribuem para a estratégia global (Niven, 2003).
Sendo que € identificada nas entrevistas uma limitacdo no alcance da divulgacao da estratégia
da CMA por todos os niveis da organizacgdo, a aplicacdo do BSC na organizacao possibilitara,
neste sentido, a solugéo desta fraqueza.

As recompensas sdo também um fator critico de sucesso em destaque na literatura. No
seguimento da critica presente nas entrevistas dirigida ao SIADAP em relacdo a premiacao e
reconhecimento de exceléncia e mérito, € forgoso garantir que o BSC implementado na CMA
tenha em conta um sistema de atribuicdo de prémios a exceléncia adequado e funcional. Este é
essencial para garantir o empenho e motivacdo dos trabalhadores, bem como para manter o
nivel de desempenho desejado e reduzir a resisténcia dos trabalhadores, ao ligar
responsabilizacdo as recompensas. Além disso, no ambito do SIADAP, surge a oportunidade
de articulacdo do SIADAP com o BSC, com vista a melhorias, e a fim de se colmatar a
incoeréncia entre o planeamento e gestdo estratégica e a avaliacdo de desempenho assinalada
nas entrevistas.

Por fim, decorrente da parte das entrevistas dedicada a Sustentabilidade e ao SBSC, e sendo
0 SBSC geralmente desenhado com base numa estratégia existente de sustentabilidade (Epstein
e Wisner, 2001), os diretores entrevistados foram questionados em relacdo a existéncia e/ou
conhecimento da estratégia formal da autarquia para lidar com os desafios da sustentabilidade.
A resposta obtida demonstra que existem preocupagfes com a sustentabilidade, sectorialmente,
contudo, de forma transversal e organizada ndo existe um plano de sustentabilidade nem
nenhum modelo ou ferramenta global e especifica para gerir, medir e reportar indicadores de
metas ou objetivos relacionados com a sustentabilidade.

Deste modo, surge assim sublinhada a relevancia desta tese uma vez que esta proporciona,
a uma organizacdo que tem a capacidade de promover a sustentabilidade e influenciar o
cumprimento dos ODS, um instrumento e uma estratégia para o desenvolvimento sustentavel.
De facto, o projeto sugerido vem preencher a lacuna identificada neste ambito, visto que,
atualmente, na CMA, € inexistente a utilizacdo de um instrumento dedicado a avalia¢do do
desempenho sustentavel. Enquanto entidade capaz de estabelecer politicas e programas que
afetam o planeamento urbano, transportes, gestdo de residuos e muitos outros setores que
impactam o ambiente e a qualidade de vida, a CMA destaca-se como um importante palco de
implementacédo deste projeto.

Posto isto, estdo reunidas as condig¢des para iniciar a construgdo do Sustainability Balanced
Scorecard na CMA.
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4.5 Proposta de Sustainability Balanced Scorecard para a CMA
A proposta de ferramenta que se segue é resultado: (1) de revisdo de literatura focada no
Balanced Scorecard, na sustentabilidade e na sua integracdo nos sistemas de avaliacdo de
desempenho e na adaptacdo do instrumento ao setor publico, (2) da recolha e tratamento de
dados em relacéo a este estudo de caso, e (3) da discusséo destes dados na literatura.

Segundo Figge et al. (2002), a formulacdo estratégica do SBSC inicia-se com (1) a escolha
da unidade de negdcios estratégica, neste caso, unidade de missdo, seguida da (2) identificacdo
da exposicdo ambiental e social desta, e conclui-se com (3) a determinacdo da relevancia
estratégica dos aspetos sociais e ambientais.

Anteriormente a primeira etapa, € necessario chegar a acordo acerca da estratégia da
organizacdo. Através da documentacdo disponibilizada, e como confirmado pelas entrevistas,
é notdrio que a CMA conta com um solido planeamento estratégico.

Assim sendo, na primeira etapa de selecdo de unidade de missdo, optou-se pelo nivel
corporativo, isto é, a autarquia como um todo.

Num segundo momento, é fundamental reconhecer os aspetos sociais e ambientais que
afetam, neste caso, a CMA, em todas as suas unidades organicas, de forma a aferir a sua
exposicao ambiental e social, que facilitara a identificacdo dos aspetos relevantes a considerar
nestas perspetivas do SBSC. Para tal, baseei-me na analise do patriménio edificado do
municipio, bem como em informac6es financeiras constantes dos Documentos Previsionais de
2023.

Em primeiro lugar, para a exposi¢do ambiental, comegamos por avaliar as intervengdes ao
nivel das emissdes, residuos, materiais, energia, poluicdo sonora, radiacdes, e impactos diretos
na natureza, como sugerido por Figge et al. (2001). Esta analise (ver anexo F para maior detalhe)
permitiu aferir os dominios da CMA com maior impacto ambiental, destacando-se: a
mobilidade e transportes, caracterizados por uma frota de veiculos pesados antigos, ainda
operados a gasoleo/gasolina; a utilizacdo de energia nos edificios dos servicos municipais,
nomeadamente iluminacdo e sistemas de aquecimento/arrefecimento, que, por estes serem
antigos, tém pouca eficiéncia energética e levam a um elevado volume de consumos
energeéticos; e os residuos, cuja geracdo € de elevado volume, em particular ao nivel dos
recursos solidos (como residuos de papel, decorrentes das operagdes rotineiras de escritorio, e
de arquivo e armazenamento de documentos), dos residuos liquidos (como agua e pesticidas,
decorrentes da irrigacdo e manutencgdo das areas exteriores naturais), dos residuos de construgao
e demolicdo e dos residuos eletronicos (como computadores, decorrentes da substituicdo de

equipamentos de TI e de comunicacgéo obsoletos ou em fim da vida util).
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Em segundo lugar, na identificacdo dos aspetos sociais relevantes surge uma dificuldade
acrescida relacionada com os diversos pontos de vista e perspetivas existentes, bem como com
a complexidade em relacdo a dimensao social da sustentabilidade (Lehmann et al., 2013). Esta
complexidade e subjetividade, associadas ao carater qualitativo da medicdo, sdo ainda
acompanhadas pelo impacto e pelo interesse dos vérios stakeholders nas organizacGes, em
particular nos aspetos sociais e na responsabilidade social (De Falco et al., 2021; Kordi et
al.,2021). E, entdo, fundamental distinguir quais sdo os stakeholders internos e externos
pertinentes para a CMA, avaliando de seguida quais as reivindicacdes e questdes sociais
levantadas por estes, obtendo assim o perfil da exposi¢do social da autarquia. O anexo G
apresenta de forma pormenorizada quais 0s aspetos sociais a ter em conta segundo cada parte
interessada envolvida na atuacdo da CMA, sendo que, sucintamente, destacam-se: a salde, a
inclusdo social, a educacdo, a responsabilidade social e transparéncia, a diversidade e a
colaboracéo.

Para a realizagdo destas duas andlises recorreu-se aos documentos disponibilizados pela
CMA, tanto documentos fisicos disponibilizados presencialmente, como documentos
disponibilizados na sua pagina web. Estas analises foram depois verificadas pelo diretor do
departamento de Administracdo Geral.

A terceira etapa trata a determinacdo da relevancia estratégica dos aspetos sociais e
ambientais identificados em relacdo aos demais aspetos estratégicos (de cliente, financeiro, de
processos internos e de aprendizagem e crescimento). Efetivamente, é evidente a grande
relevancia estratégica dada a estreita relacdo entre as atividades da organizacdo e o ambiente e
os interesses da sociedade. Esta relevancia vem verificada pelas compreensivas analises
realizadas anteriormente (ver anexo F e G).

Posto isto, é necessario determinar o tipo de arquitetura de SBSC que sera adotado, segundo
a tipologia apresentada no estudo de Hansen e Schaltegger (2016). No que diz respeito a
hierarquia, o que fara mais sentido para uma organizacdo como a CMA é uma arquitetura semi-
hierarquica, que, segundo Van Marrewijk (2004), é a mais indicada para organizacGes cujo
sistema de valor da organizacdo esta orientado para a comunidade (community-driven/care-
driven). J& ao nivel da integracdo dos aspetos sociais e ambientais, atentando & estratégia de
sustentabilidade, e visto que se visa, na CMA, ter uma atitude proativa em relacéo as iniciativas
de desenvolvimento sustentavel, é indicada uma ampla integracdo destes objetivos sociais e
ambientais nas quatro perspetivas convencionais do BSC. A simples introdugdo de uma

perspetiva de sustentabilidade separada é a abordagem menos abrangente das quatro
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possibilidades, sendo inapropriada para 0 caso, uma vez que 0 objetivo € a integracdo da
sustentabilidade na gestdo e avaliagdo do desempenho geral.

Assim sendo, a arquitetura de SBSC selecionada é do tipo B2, conforme a tipologia
presente no anexo A. Nesta, a perspetiva financeira do topo € substituida por uma abordagem
mais ampla, em particular pelo Triple Bottom Line, que permite a prossecucdo de objetivos
ambientais e sociais por direito proprio. Assim, conforme o sugerido por Chai (2009), a
perspetiva de topo ird incluir: a perspetiva financeira, sendo redenominada de perspetiva
econdmica; a perspetiva de cliente, intitulada de perspetiva social; e a perspetiva ambiental.

O SBSC inicia, tal como sugerido por Niven (2003), pela misséo no topo, sendo a da CMA
estabelecida como “definir estratégias orientadoras e executar politicas municipais, no sentido
de promover o desenvolvimento sustentavel do territério e garantir a qualidade de vida dos
municipes”. De seguida, temos a defini¢do dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas para

cada uma das perspetivas.

Perspetiva de Sustentabilidade

A perspetiva no topo do Sustainability Balanced Scorecard é uma perspetiva dedicada a
Sustentabilidade, que se apelida “Perspetiva de Sustentabilidade” e, numa Otica de Triple
Bottom Line, inclui aspetos econémicos, sociais e ambientais.
» Dimensdo Economica

A perspetiva econdmica vem substituir a tradicional perspetiva financeira, transcendendo os
objetivos financeiros relativos a criacdo de valor para os stakeholders, focando-se na promogao
do crescimento econémico e considerando a performance financeira e a medigdo de resultados
da politica publica e da orcamentacdo como indicadores de sucesso econdmico. Neste ambito,
definiram-se como objetivos econdmicos: (1) assegurar a estabilidade financeira e
sustentabilidade econdmica; (2) desenvolver relatérios financeiros assentes na responsabilidade
e transparéncia; e, (3) capturar fontes de financiamento.

A definicdo destes parametros deriva da informacdo identificada através da anélise
documental, nomeadamente 0 documento “Grandes Opg¢des do Plano e Orgamento 2023 da

CMA, que detalha o orgamento do municipio.

Quadro 4.2-Objetivos estratégicos, indicadores e metas da dimensao econémica da Perspetiva de Sustentabilidade

Objetivos Indicadores Metas

Equilibrio Orgamental (Receita corrente - Despesa | >2M €

corrente - Amortizagdes médias de empréstimos MLP)
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relatorios

econémico-financeira)

1. Assegurar Endividamento <40M €
estabilidade Récio divida / receita do municipio (%) [Fonte: | <35%
financeira e INE]

sustentabilidade Proporcdo da populacdo abaixo da média | <10%
econémica nacional de pobreza

2. Desenvolver Indice de Transparéncia Municipal (Dimensdo | Resultado

Bom (Score >

financeiros assentes 64)
na responsabilidade

e transparéncia

3. Capturar fontes de | Diversificacdo das receitas (%) (impostos; | Aumento 5%

financiamento. subsidios; taxas; investimentos; etc)

Expanséo das Parcerias Publico-Privadas Aumento 10%

Fonte: Elaboracdo Propria

Iniciativas

As seguintes iniciativas apresentadas tém em conta as medidas sugeridas no Programa
ECO.AP, estando alinhadas com os dados obtidos através da andlise do documento de
planeamento estratégico da CMA, intitulado “Orientagdes e Objetivos Estratégicos Quadriénio
2021-2025”.

Para o primeiro objetivo sugerem-se, como iniciativas: a implementacdo de medidas de
poupanca de custos, em particular ao nivel do consumo de energia e das praticas de aquisi¢ao
e dos contratos de servicos, que aliadas a adocédo de solucdes tecnoldgicas, como a digitalizacédo
e a automatizacao, permitam simplificar os processos e reduzir os custos administrativos; e,
também, o apoio a empresas locais e incentivo ao empreendedorismo, em concreto através da
criacdo do Amarante Tech Campus, um centro de inovacdo tecnoldgico em areas relevantes
para a sofisticacdo de produto e processo das industrias estratégicas amarantinas.

Para o segundo objetivo estratégico, é essencial a publica¢do e disponibilizacdo ao publico
dos documentos relevantes constantes da lista da Associacéo Integridade e Transparéncia, como
por exemplo Mapas de Execucdo Orcamental, Execucdo anual do Plano Plurianual de
Investimentos, e Lista de dividas e empréstimos, entre outros. Para otimizar esta iniciativa de
transparéncia € ainda necessario investir em interfaces (websites, portais) de facil utilizacdo e
com acessibilidade linguistica.

Ja para a captura de fontes de financiamento, recomenda-se: o investimento em Parcerias

Publico-Privadas para desenvolver projetos que beneficiem tanto o setor publico como os
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parceiros privados- area de infraestruturas, energias renovaveis e bem-estar social, a
candidatura a programas de financiamento nacionais e internacionais; e ainda, o emprego dos
recursos locais na geracdo de receita, como o patriménio cultural (ex. bilhetes do Museu e

cineteatro) ou como recursos naturais que permitam a producéo de energia hidrica.

» Dimenséo Social
Por sua vez, a perspetiva social substitui a tradicional perspetiva de cliente, representando,
assim, de forma mais exata e completa, a responsabilidade social e os objetivos de
sustentabilidade social da CMA, olhando para os cidaddos enquanto clientes, proprietarios e
parceiros.

A dimenséo social definida engloba aspetos relacionados com Educacdo, Saude, Coesédo
Social e Bem-Estar, Cultura e o Relacionamento com os Cidad&os. De facto, foram definidos
como objetivos: (1) a satisfacdo dos municipes; (2) o desenvolvimento do turismo sustentavel
e reabilitacdo e preservacao do espolio cultural; (3) requalificacdo e construcdo do parque
escolar e diversificacdo da oferta formativa; (4) o acesso a habitacdo em condicdes condignas;
(5) incentivo a inclusdo social e bem-estar; e, (6) promocao da participacdo e envolvimento dos
cidaddos amarantinos.

Para a definicdo destes objetivos recorreu-se a identificacdo dos aspetos sociais relevantes
da CMA, realizada anteriormente, constante do anexo G. Os indicadores selecionados, e
respetivas metas, tém como base os Indicadores de Referéncia disponibilizados pela Plataforma

ODSLocal e a analise de documentos da CMA.

Quadro 4.3- Objetivos estratégicos, indicadores e metas da dimensao social da Perspetiva de Sustentabilidade

Objetivos Indicadores Metas

1. Satisfagdo dos | Indice de avaliacio do atendimento no Espaco Cidaddo | >4

municipes (através de questionario com escala Likert - 1: muito mau; 5: muito

bom)

Cumprimento de prazos [(Tempo total de processamento dos | Reducao
pedidos) / (NUmero de pedidos processados)] 5%

2. Desenvolvimento | Receitas geradas pelo turismo em percentagem (%) das | Aumento

do turismo receitas totais geradas na autarquia 5%

sustentavel e Numero de infraestruturas/espacos requalificados 3

reabilitacéo e Percecdo do turista sobre a limpeza das zonas naturais e | >4,5

culturais (através de um inquérito de percecdo a saida - escala

Likert-1: muito mau; 5: muito bom).
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Objetivos Indicadores Metas
preservacdo do | Despesas do municipio em patrimoénio cultural por | > 85
espdlio cultural | habitante (€/hab.) [Fonte: INE]

3. Requalificagdo | Numero de infraestruturas escolares requalificadas ou | 4
e construcdo do | construidas
parque escolar e | Taxa de transicdo / conclusdo no ensino secundario (%) | >97%
diversificagdo da | [Fonte: INE]
oferta formativa | NUmero médio de alunos matriculados no ensino ndo | <2
superior por computador com ligacdo a internet [Fonte:
INE]
4. Acesso a Proporcéo de alojamentos servidos por abastecimento de | >95%
habitacdo em | 4gua (%) [Fonte: INE]
condicdes Proporcdo de alojamentos servidos por drenagem de | >80%
condignas aguas residuais (%) [Fonte: INE]
Racio entre valores de arrendamento de habitacdo e | <25%
rendimento (%) [Valor mediano das rendas por m2 de novos
contratos de arrendamento de alojamentos familiares x &rea mediana
das rendas de novos contratos de arrendamento de alojamentos
familiares) / (valor mediano do rendimento bruto deduzido do IRS
liquidado por agregado fiscal / 12)] x 100) [Fonte: INE]
Numero de unidades de habitacdo social disponiveis na | 245
cidade
5. Inclusdo social e | Coeficiente de Gini do rendimento bruto declarado por | <45%
0 bem-estar agregado fiscal (%) [Fonte: INE]
Numero de programas destinados a promover a incluséo | 3
social
6. Promocéo da Taxa de participacdo (% de cidaddos que participa ativamente | >35%
participacao e em consultas publicas, reunides de camara, atividades de
envolvimento voluntariado ou outras atividades de participagdo civica)
dos cidadios Métricas de envolvimento online (plataformas e redes | Aumentar
sociais- numero de  seguidores/gostos/partilhas | 20%

relacionados com as iniciativas e publicagcbes da CMA)

Fonte: Elaboracado Prépria
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Iniciativas
As iniciativas identificadas surgem da andlise do documento “Orientagdes e Objetivos
Estratégicos Quadriénio 2021-2025.

No sentido de maximizar a satisfacdo dos municipes (1) sugere-se o estabelecimento online
de ferramentas de feedback continuo do publico e de avaliacdo do éxito dos projetos e da
qualidade dos servigos, bem como a reducdo da burocracia e a simplificagdo dos procedimentos
administrativos.

Para alcancar o objetivo 2) turismo sustentavel e preservacdo do patrimonio cultural,
recomenda-se a valorizacéo do cluster turistico das serras do Mardo e da Aboboreira, atraves
do desenvolvimento de roteiros diversificados e da recuperagdo de infraestruturas publicas
abandonadas; a qualificacdo das Minas dos Vieiros, mediante a criagdo de um museu e a sua
promocdo como destino turistico; a constru¢cdo de uma Reserva de Patriménio Cultural
Municipal; e, a recuperagdo da Biblioteca Municipal, requalificando-se o seu edificado e
criando-se um centro documental e de investigacéo.

Para o objetivo 3), as iniciativas definidas sdo a: requalificacdo da E.B. 1 da Torreira, da
E.B. 2,3 de Amarante e da E.B. 2, 3 de Vila Caiz; a criacdo de bolsas de estudo de distincao e
de honra para os alunos que se destacam no seu desempenho académico; e o incentivo a adocao
do ensino de robotica, programacdo informatica e arte nas escolas.

No ambito da habitacdo, objetivo 4), € essencial a execucdo da Estratégia Local de
Habitacdo Amarante, que contempla solucbes de arrendamento, reabilitacdo de habitagdes,
construcdo e aquisi¢do de habitacdo social, estabelecendo-se como prioridade a reabilitacdo do
Bairro de S. Lazaro e do Bairro Cancela de Abreu.

O objetivo 5) cumpre-se com recurso a implementacdo do projeto Campo Interativo, que
procura incluir idosos e jovens através de atividades intergeracionais, e, também, do projeto de
prevencdo da violéncia doméstica.

O sexto objetivo, “Promog¢ao da participacdo e envolvimento dos cidaddos”, pode ser
concretizado através de disponibilizacdo de féruns abertos e plataformas na Internet que
incentivem a participacdo da comunidade e garantam que as vozes dos residentes séo ouvidas;
e da manutencdo dos projetos de sucesso “Conselho Municipal da Juventude” e “Orgamento
Participativo Jovem”, que permitem a participacdo dos jovens na apresentacdo, votacdo e
concretizacao de projetos.
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» Dimensdo Ambiental
A perspetiva ambiental terd em conta a forma como a organizacdo afeta 0s recursos naturais,
tais como 0s ecossistemas, a terra, 0 ar e a agua. Para além de me basear no trabalho realizado
anteriormente de identificacdo da exposi¢do ambiental da CMA e na analise documental e do
contetido das entrevistas, a defini¢cdo dos objetivos estratégicos ambientais tem também como
base os planos e programas estratégicos nacionais, abordados previamente na revisdo da
literatura, de forma a garantir uma maior integracdo e alinhamento com as politicas para a
Administracdo Publica que visam cumprir os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel.

Assim sendo, os objetivos estratégicos definidos sdo: (1) o reforgo de politicas de eficiéncia
energética; (2) o fomento da mobilidade urbana sustentavel e descarbonizacdo da frota
automovel; (3) a melhoria e diversificacdo do sistema de recolha de residuos; (4) a
descarbonizacdo do parque de edificios da CMA e promocéo de iluminacgdo eficiente; (5) a
educacao e sensibilizacdo ambiental; e (6) o investimento no planeamento urbano sustentavel
e conservacéo da biodiversidade.

Estes objetivos baseiam-se nas prioridades da gestdo de sustentabilidade elencadas pelos
diretores de departamento entrevistados e nos aspetos ambientais com impacto na CMA,
identificados anteriormente, e presentes no anexo F. Ja as seguintes medidas e metas tém como
base os Indicadores de Referéncia disponibilizados pela Plataforma ODSLocal, bem como 0s
indicadores definidos nos planos estratégicos para o Desenvolvimento Sustentavel do Governo

portugués, mencionados anteriormente.

Quadro 4.4- Objetivos estratégicos, indicadores e metas da dimensdo ambiental da Perspetiva de Sustentabilidade

Obijetivos Indicadores Metas

1. Reforco de Emisséo de gases de efeito estufa (ktCO2eq) [Fonte: APA] | <139

politicas de ktCO2eq
eficiéncia Consumo de energia [(Consumo total de energia no ano atual - | Reducéo
energética Consumo total de energia no ano anterior) / Consumo total de | 5%

energia no ano anterior.]

Percentagem de energia produzida a partir de fontes | Aumento

renovaveis. [(Energia renovavel gerada / Energia total consumida) | 10%

*100]

2. Fomento da NUmero de veiculos elétricos na frota 15
mobilidade Extensdo das pistas dedicadas as bicicletas Aumento
urbana 2km por
sustentavel e pista
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Objetivos Indicadores Metas

descarbonizacdo | Taxa de utilizacdo de transportes publicos Aumento
da frota 5%
automovel

3. Melhoriae Proporcdo de residuos urbanos preparados para | >20%

diversificacao do | reutilizacdo e reciclagem (%) [Fonte: INE]

sistema de Proporcdo de residuos urbanos depositados em aterro | <70%
recolha de (%) [Fonte: INE]
residuos Custo dos servicos de recolha de residuos Reducdo
5%
4. Descarbonizacdo | Consumo de energia elétrica na iluminacdo das vias | <30
do parque de publicas, por habitante (kWh/hab.) [Fonte: INE] kWh/hab.
edificios e Consumo de energia elétrica na iluminacédo interior de | >70

promocao de edificios do Estado, por habitante (kWh/hab.) [Fonte: INE] | kWh/hab.

iluminacéo Percentagem (%) de edificios adaptados ou | Aumento
eficiente modernizados para cumprir as normas de eficiéncia | 5%
energética.

NUmero de aparelhos de iluminacdo puUblica com | Aumento

alternativa LED com sensores crepusculares/movimento | 5%

5. Educacéo e Numero de programas de educacdo ambiental realizados | 4/ano
sensibilizagdo Percentagem (%) do orcamento atribuido a iniciativas de | Aumento
ambiental educacdo ambiental 3%

6. Investimento no | Despesas dos municipios em protecdo da biodiversidade | Aumento

planeamento e paisagem por habitante [Fonte: INE] 5%
urbano Percentagem (%) do orgcamento destinado ao | Aumento
sustentavel e planeamento urbano sustentavel 5%

conservacéo da

biodiversidade

Fonte: Elaboracado Prépria
Iniciativas

As recomendacdes que se seguem derivam das iniciativas presentes nos planos estratégicos
do Governo, em particular o Roteiro para a Neutralidade Carbonica 2050, o Plano Nacional

Energia e Clima e a Estratégia Nacional para as Compras Publicas Ecolédgicas 2020. Estas
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basearam-se também na analise do documento “Orientacdes e Objetivos Estratégicos
Quadriénio 2021-2025” da CMA.

Para o primeiro objetivo identificado, tendo em conta a eficiéncia energetica, é
recomendavel a instalacdo de um Sistema Solar Fotovoltaico nas instalagdes do Municipio e a
reabilitacdo das superficies envidragadas e do isolamento eficiente, visando a redugdo das
necessidades de energia para climatizacao.

Ja para a mobilidade sustentavel e descarbonizacdo da frota (2), sugerem-se como
iniciativas: o aumento do nimero de postos de carregamento de veiculos elétricos; a promoc¢éo
do uso da bicicleta, aliada a criagdo de bike stations; a reducdo da idade média das frotas de
veiculos pesados; e, ainda, a adogdo de videoconferéncias como forma de comunicacdo a
distancia e teletrabalho, a fim de se reduzir a necessidade de deslocacao.

No sentido de melhorar os sistemas de recolha de residuos, objetivo (3), recomenda-se a
criacdo de um circuito de recolha de residuos verdes e de construcdo; e, a implementacdo de
sistemas de compostagem domésticos ou zonas de compostagem coletivas.

O objetivo (4), “descarboniza¢do do parque de edificios e promogdo de iluminagdo
eficiente”, pode ser atingido através de iniciativas de integracao de coletores solares térmicos
no parque edificado e a edificar, e visto que a substituicdo de luminarias com tecnologia LED
é ja quase total no concelho, sugere-se a otimizacdo destas instalagdes para um sistema de
sensor crepuscular, que permite que o sistema detete se se encontra em periodo diurno ou
noturno, e de movimento, que permite ao sistema apenas aumentar o fluxo luminoso em caso
de necessidade, conduzindo assim a grandes poupancas energéticas.

Dinamizar a participacdo de organizagdes em ac¢Oes de promogao, divulgar redes de partilha
de informacéo e demonstrar boas praticas sdo iniciativas relevantes para o objetivo estratégico
(5) de “Educacao e sensibilizagdo ambiental”.

Por fim, o objetivo (6), focado no planeamento urbano sustentavel e na preservacdo da
biodiversidade, é visado na implementacdo do Projeto Eco-jardins e Projeto iECO, orientado,
0 primeiro, para a requalificacdo dos espagos verdes, potenciando poupangas na manutengéo e

nos sistemas de rega e, 0 segundo, para a digitalizacdo dos servigos de ambiente.

Perspetiva de Processos Internos

Os objetivos definidos para perspetiva dos processos internos sdo: (1) a garantia da qualidade
e melhoria continua dos servicos; (2) a promocdo da modernizagdo e transparéncia
administrativa; (3) a eficiéncia e sustentabilidade na contratacéo publica; e, (4) a promocéo do

envolvimento e comunicacao das partes interessadas.
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A selecdo dos seguintes indicadores tem como base a anélise de documentos de avaliagéo

Quadro 4.5- Objetivos estratégicos, indicadores e metas da Perspetiva de Processos Internos

de desempenho das diversas unidades de missdo da CMA, nomeadamente o SIADAP.

Obijetivos Indicadores Metas
1. Garantia da Percentagem (%) de erros/incidentes | Reducéo
qualidade e comunicados/detetados durante a prestagéo do servigo | 15%
melhoria Tempo de resposta do servigo (medido em horas, dias ou | Reducdo
continua dos | dias uteis.) 50
Servigos Satisfacdo dos cidad&os e das partes interessadas com | Score > 4,5
0s servicos prestados (através de inquérito - escala Likert-1:
muito pouco satisfeito; 5:muito satisfeito).
Promocao da Percentagem (%) de processos e servicos | Aumento
modernizacdo e | administrativos digitalizados e disponibilizados | 3%
transparéncia online.
administrativa indice de Transparéncia Municipal Resultado
Bom
Eficiéncia e Cumprimento de prazos de contratacdo pré-fixados | 85%
sustentabilidade [(n.° de procedimentos concluidos dentro do prazo fixado / n.°
na contratacio total de procedimentos concluidos) *100]
plblica Procedimentos pré - contratuais com citérios | 40%
ambientais (Numero de procedimentos pré - contratuais
considerando critérios ambientais estabelecidos x 100/NUmero
total de procedimentos pré - contratuais)
Promocao do Satisfacdo das partes interessadas (inquéritos que incluam | Score > 3,5
envolvimento e questdes relacionadas com a clareza da informag&o fornecida, a
comunicagio acessibilidade dos canais de comunicagéo e a satisfagéo geral
com o0s processos de envolvimento das partes interessadas-escala
?Om as partes Likert - 1: muito pouco satisfeito; 5:muito satisfeito).
Interessadas NUmero de parcerias/colaboracdes estabelecidas entre | Aumentar
a CMA e as partes interessadas (organizagdes | 8%
comunitérias, ONGs ou empresas)

Fonte: Elaboracado Prépria

Iniciativas

As iniciativas definidas derivam da andlise do documento “Orientagdes e Objetivos

Estratégicos Quadriénio 2021-2015” da CMA.
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As iniciativas que se sugerem para o objetivo (1), sdo: a promocdo de uma cultura de
melhoria continua; o estabelecimento de canais eficientes de feedback e mecanismos de
reclamacdo/ sugestdes; e, a realizacdo de avaliacOes regulares dos processos de prestacéo de
servicos e de benchmarking com outras cAmaras municipais ou organizagdes para partilha das
melhores préticas na prestacao de servicos.

No &mbito da modernizacao e transparéncia, objetivo (2), recomenda-se o cumprimento do
Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD) e, também, praticas de modernizacao,
tais como reducéo da burocracia e simplificacéo e digitalizacdo de processos.

Para o objetivo (3) de eficiéncia e sustentabilidade nas compras publicas, definem-se como
iniciativas relevantes: o desenvolvimento de uma politica de aquisi¢des sustentaveis que defina
0 compromisso da Céamara Municipal de integrar consideracfes ambientais, sociais e
econdmicas nos processos de aquisicdo e que inclua critérios para avaliar o desempenho de
sustentabilidade dos fornecedores durante o seu processo de aquisicao.

O objetivo (4) pode ser cumprido através do investimento em canais de comunicacao
eficazes, de preferéncia digitais, e em instrumentos de recolha de feedback online e de
alinhamento de processos com necessidades das partes interessadas. Sugere-se a realizacao de
reunides virtuais e Webinars, marcados por uma comunicacdo transparente e aberta, que
permitam ultrapassar as barreiras fisicas e permitam a participacdo de um leque mais alargado

de partes interessadas.

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

J& a base do SBSC, a perspetiva de Aprendizagem e Crescimento, conta com 0s seguintes
objetivos estratégicos: (1) investimento na formacdo e desenvolvimento dos trabalhadores; (2)
promocdo da satisfacdo e motivacdo dos trabalhadores; (3) incentivo a igualdade, diversidade
e inclusdo da forca de trabalho; e, finalmente, (4) a disponibilizacdo e otimizacao dos recursos
tecnoldgicos existentes e o recurso a estes.

Os parametros foram definidos segundo uma anélise de documentos de avaliacdo de
desempenho das diversas unidades de missdo da CMA, e, ainda, segundo os Indicadores de

Referéncia disponibilizados pela Plataforma ODSLocal.
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Quadro 4.6- Objetivos estratégicos, indicadores e metas da Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Objetivos Indicadores Metas

1. Investimento na formacdo | Taxa de realizagdo de agOes de formagdo, com | Aumentar
e desenvolvimento dos recurso a meios internos e/ou externos (n.° de | 5%
trabalhadores trabalhadores que frequentaram ac6es de formacéo / n.°

de colaboradores afetos aos servicos)

2. Promocédo da satisfacdo e | Questionario de auscultacdo da satisfacdo dos | Score >
motivacao dos trabalhadores (escala Likert-1: muito mau; 5: muito | 4,7
trabalhadores bom).

3. Incentivo a igualdade, Racio de equidade salarial (Salario médio do grupo | 1
diversidade e inclusio da | demografico A) / (Salario médio do grupo demografico
forca de trabalho "3)

Indice de diversidade da forca de trabalho | >60%
(ndmero de trabalhadores de grupos sub-representados
/nimero total de trabalhadores *100)

4. Disponibilizacédo e Taxa de adoc¢do de tecnologia (percentagem (%) | >70%
otimizacdo dos recursos de trabalhadores ou equipas que utilizam as ferramentas
tecnolGgicos existentes e e sistemas tecnoldgicos disponiveis.)

0 1eCUIsO a estes Satisfacdo dos utilizadores com a tecnologia | Score > 4
(através de inquéritos com escala de Likert que mega as
percecbes dos utilizadores sobre o desempenho do
sistema, a facilidade de utilizacdo, a fiabilidade e a
satisfacdo geral; 1: muito pouco satisfeito; 5: muito
satisfeito)

Fonte: Elaboracdo Prépria

Iniciativas

Para a definicdo das iniciativas, recorreu-se ao documento “Orientagdes
Estratégicos Quadriénio 2021-2025” da CMA.

Para o objetivo (1) sugere-se a oferta de programas de treino e workshops. A formacao dos

e Objetivos

trabalhadores deve incluir uma parte relacionada com os ODS de forma a envolvé-los enquanto

embaixadores, permitindo aumentar a sua consciencializacdo sobre a forma como contribuem

diariamente para atingir o cumprimento dos ODS.

Para a satisfagcdo e motivagéo dos trabalhadores (2) recomenda-se a criagéo de programas

de reconhecimento e bem-estar (fisico e mental) dos trabalhadores, e a oferta de opcbes de

trabalho flexiveis, tais como horarios flexiveis ou teletrabalho.
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O objetivo (3) cumpre-se com recurso a praticas de recrutamento e contratacdo que
garantam a diversidade e a igualdade de oportunidades.

Ja a disponibilizacdo e otimizacdo dos recursos tecnologicos (5) consegue-se através de
formacéo tecnoldgica e desenvolvimento de competéncias digitais dos trabalhadores, e do

incentivo a estes para que se mantenham atualizados em relag&o as tecnologias emergentes.

A adocdo do SBSC permitira a CMA, em primeiro lugar, melhorar o seu desempenho
ambiental, conseguindo avaliar 0 seu sucesso em areas como a gestdo de residuos, a eficiéncia
energética e a utilizacdo de recursos, estabelecendo objetivos e indicadores explicitos
relacionados com a sustentabilidade ambiental. Espera-se, como resultado, que se registem
menos efeitos negativos no ambiente e que a autarquia desenvolva uma cultura de
responsabilidade e sensibilizacdo ambiental. A nivel social, os objetivos e métricas da CMA
relacionados com a participacdo da comunidade, a inclusdo social e a qualidade de vida
demonstram que esta compreende a importancia do bem-estar social e da equidade, visando-se
a criacdo de uma sociedade mais coesa e inclusiva, e integrando ativamente as partes
interessadas nos processos de tomada de decisdo. Além disso, 0 SBSC desenhado incorpora,
também, a componente econdmica da sustentabilidade, permitindo a8 CMA dar prioridade ao
crescimento econdémico e a prosperidade, garantindo, simultaneamente, a sua sustentabilidade
a longo prazo. Assim, os objetivos definidos relacionados com a captacéo de investimentos e
estabilidade financeira permitirdo melhorar a economia do concelho e, a0 mesmo tempo,

proporcionar financiamento para programas e projetos sustentaveis.

45.1 Mapa Estratégico
O mapa estratégico, criado por Kaplan e Norton (2004), simplifica a causalidade da estratégia
de uma organizacao, fornecendo uma representacdo visual dos seus componentes. Sendo que o
proposito deste projeto € a construcdo de uma ferramenta de medicdo e avaliacdo do
desempenho sustentavel, com vista o cumprimento dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel, a proposta de mapa estratégico desenvolvido para a CMA apresenta, além das
relacOes de causa-efeito entre 0s objetivos estratégicos, o alinhamento destes com os ODS. Para
este alinhamento com os ODS, recorreu-se a uma analise dos 17 objetivos de desenvolvimento

sustentavel, e as suas respetivas metas.
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4.5.1.1 Relagdes de Causa-Efeito
Na perspetiva de sustentabilidade, cada uma das suas dimensdes oferece uma viséo diferente
dos aspetos fundamentais do desenvolvimento sustentavel, porém estas estdo interligadas e sao
interdependentes. Existem também relac6es de causa-efeito entre os fatores-chave dentro destas
trés vertentes (Chai, 2009).

Destaca-se, assim, uma forte relagdo de causa-efeito entre varios objetivos da dimensédo
ambiental e os da dimensdo econdmica, em particular aqueles que conduzem a poupancas
energéticas e otimizacao de recursos naturais, que por sua vez resultam em reducdes de custos,
contribuindo para uma maior estabilidade financeira e sustentabilidade econémica.

Os objetivos ambientais estabelecem também ligacfes causais com os objetivos da
dimensdo social, nomeadamente o0s objetivos relacionados com a sustentabilidade no
planeamento e mobilidade urbana, que contribuem diretamente para a satisfacdo dos cidadaos,
proporcionando-lhes opgdes de transporte eficientes e respeitadoras do ambiente, e para o
turismo e preservacdo do patrimonio cultural, cuja reabilitacdo de patriménio no ambito do
planeamento sustentavel promove a atracdo de turistas, aos quais sdo oferecidas opcdes de
transporte ecoldgicas e um facil acesso a espagos culturais. A associacao entre a vertente social
e ambiental vem também reforcada pela importancia da participacdo e envolvimento dos
cidaddos para o alcance do sucesso de medidas ambientais que requerem praticas sustentaveis
e um sentido de responsabilidade partilhada pelo ambiente.

Na prépria dimensdo social, ha uma interligacdo entre os objetivos propostos, tais como,
por exemplo, a satisfacdo dos municipes e requalificacdo e construcdo do parque escolar e o
acesso a habitagdo em condi¢6es condignas, que se influenciam entre si.

Na perspetiva de processos internos, a qualidade e melhoria dos servicos permite satisfazer
os cidadaos, enquanto praticas de contratacdo publica sustentaveis e eficientes permitem
cumprir objetivos ambientais no ambito da descarbonizacdo. Adicionalmente, o objetivo
“Promog¢ao da modernizagdo e transparéncia administrativa” impacta a dimensao econodmica,
em particular na efetivacéo do objetivo relacionado com o desenvolvimento de relatdrios, e por
conseguintes organizagoes, eficazes, responsaveis e transparentes.

Por ultimo, a perspetiva de aprendizagem e crescimento condiciona positivamente a
execucdo dos objetivos da perspetiva dos processos internos. Assim sendo, a formacéo e o
desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores séo propulsores de uma maior qualidade
e otimizac&o dos servigos prestados, sendo que este treino recebido pelos trabalhadores os torna,
de igual forma, mais capazes de cumprir com as compras publicas, de forma eficaz e

sustentavel. Além disso, a otimizacdo do recurso a tecnologia tem um efeito positivo no
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“Envolvimento e comunicacdo das partes interessadas”, objetivo da perspetiva de processos
internos que depende de canais de comunicacdo e sistemas de feedback eficazes, que podem

ser potencializados com recursos tecnologicos.

4.5.1.2 Articulagdo dos objetivos estratégicos com os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel

No que diz respeito a relacdo destes objetivos estratégicos com os ODS podemos afirmar que
0 ODS 3- Saude de Qualidade, esta alinhado com os esfor¢os dos objetivos “Garantia da
qualidade e melhoria continua dos servicos” e¢ “Promocdo da satisfacdo e motivacdo dos
trabalhadores”, visto que servigos de qualidade, como os relacionados com cuidados de saude,
a educacdo e 0s servicos sociais, visam promover uma vida saudavel e o bem-estar para todos,
enguanto a satisfacdo e motivacéo dos trabalhadores resulta num ambiente de trabalho positivo
e bem-estar geral.

Jad 0 ODS 4- Educacdo de Qualidade cumpre-se através dos objetivos estratégicos
“Requalificacdo e construcdo do parque escolar e diversificagdo da oferta formativa” e
“Educagdo e sensibilizagdo ambiental”, uma vez que ambos desempenham um papel
significativo na melhoria da qualidade da educacéo, ao proporcionar uma educacao equitativa,
inclusiva e consciente das questdes da sustentabilidade. Ndo menos importante, o ODS 5-
Igualdade de Geénero vem alinhado com o objetivo estratégico” Igualdade, Diversidade e
Inclusdo na forca de trabalho”.

Por outro lado, os objetivos relacionados com o ambiente, nomeadamente “Politicas de
Eficiéncia Energética” e “Descarbonizagdo do parque de edificios e promocdo de iluminagao
eficiente” visam cumprir o ODS 7- Energias Renovaveis e Acessiveis ao favorecer a utilizacdo
de fontes de energia sustentavel e limpa. Trabalho digno e crescimento econémico- ODS 8 esta
em linha com o objetivo econdmico de “Captura de fontes de financiamento” uma vez que a
geracgdo de receitas e a diversificacdo econdmica contribuem para a criagdo de emprego, € para
um crescimento econémico sustentavel. De igual forma, os objetivos relacionados com a
formacgéo e satisfacdo dos trabalhadores, enquadrados na perspetiva de Aprendizagem e
Crescimento, sdo também essenciais para promover condi¢des de trabalho dignas, reforgar a
empregabilidade e fomentar o crescimento economico atraves do aumento da produtividade e
do desempenho.

J& 0 ODS 9- Industria, Inovacéo e Infraestruturas relaciona-se com o objetivo estratégico
de “Disponibilizacdo e otimizac¢ao dos recursos tecnoldgicos”, nomeadamente na meta 9.C que

apoia o “acesso universal as tecnologias de informagao e comunicagao”. Enquanto o ODS 10-
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Reducéo de Desigualdades ¢ consistente com os objetivos estratégicos “lgualdade, diversidade

e inclusao da forga de trabalho” e “Inclusao social ¢ bem-estar”.

Definir estratégias orientadoras e executar politicas municipais, no sentido de promover o
desenvolvimento sustentavel do territério e garantir a qualidade de vida dos municipes.

Perspetiva de
Sustentabilidade

Satisfacéo dos

> nunicipes. Acesso a habitagdo em

condices condignas.

Participacao
e
envolvimento
dos cidaddos.

SOCIAL
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ODS 4
O\

Inclusdo social e

Estabilidade Re%alificagéo e construcdo do parque
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. . ot bem-estar.
financeira e espdlio cultural.
sustentabilidade
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Relatdrios oDS 7 00?311 e
financeiros ~—elhonia e diversificacio do si
assentes na Politicas de eficiéncia Mobilidade urbana elhoria e diversiticagao do sistema
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OoDS4¢e12 frota automovel, ! oDS 7 I
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ECONOMICA [ biodiversidade. AMBIENTAL

Perspetiva de Garantia da qualidade e Promogéo da Eficiéncia & Envolvimento e
Processos melhoria continua dos modernizagdo e sustentabilidade na comunicagdo das partes
Internos Servicos. transparéncia contratagéo plblica. interessadas.
administrativa. Lo A
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Fonte: Elaboracdo Propria Figura 4.1- Mapa Estratégico proposto para a CMA
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“Estabilidade financeira e sustentabilidade econdomica”, “Turismo sustentavel e
preservacao do espolio cultural”, “Acesso a habitacdo em condicfes condignas”, “Mobilidade
urbana sustentavel e descarbonizacdo da frota automdvel”, “Melhoria e diversificacdo do
sistema de recolha de residuos”, e “Planeamento urbano sustentdvel e conservacdo da
biodiversidade” sdo objetivos estratégicos que apoiam o ODS 11- Cidades e Comunidades
Sustentaveis, uma vez que a estabilidade financeira permite 8 CMA investir em infraestruturas,
Servigos e programas sociais para as suas comunidades, nomeadamente ao nivel da habitacédo
acessivel e segura, da preservacdo do patriménio cultural e turismo responsavel, dos sistemas
de transportes e do planeamento urbano, que visam criar cidades inclusivas, resilientes e
sustentaveis.

Ja no sentido de promover o ODS 12- Producado e Consumo Responsaveis, a “Eficiéncia e
sustentabilidade na contratacdo publica”, a “Educacdo e sensibilizagdo ambiental.” e a
“Melhoria ¢ diversificagdo do sistema de recolha de residuos.” permitem: no ambito da
contratacdo publica, que os processos de aquisicao considerem fatores ambientais e sociais, e
desta forma se contribua para um consumo responsavel de recursos; que a educa¢cdo ambiental
promova préaticas de consumo e producéo responsaveis; e, que melhorias na gestao de residuos
possibilitem a reciclagem, reducdo e eficiente recolha de residuos.

O ODS 13, que abrange a A¢do Climatica, vem acompanhado por um senso de urgéncia de
atuacdo no combate as mudancas climaticas. Desta forma, foi importante definir, para a CMA,
objetivos estratégicos que, quer de forma direta ou indireta, contribuam para esta meta e por
iss0, é possivel afirmar que varios destes objetivos estratégicos estdo alinhados com o ODS 13.
De forma mais direta, realca-se a “Mobilidade urbana sustentavel e descarbonizagdo da frota
automovel” e a “Eficiéncia e sustentabilidade na contratagao publica”, uma vez que a transicdo
para veiculos elétricos ou com baixo teor de carbono permite reduzir o impacto ambiental dos
transportes ao reduzir as emissdes de gases com efeito de estufa, enquanto que compras publicas
ecoldgicas facilitam na transi¢do para uma economia sustentavel e com baixo teor de carbono,
promovendo a utilizacdo de energias renovaveis, tecnologias energeticamente eficientes e
materiais sustentaveis, alinhando-se assim com a mitigacao das alteragdes climaticas.

J& o investimento no planeamento urbano sustentavel e na conservacao da biodiversidade,
objetivo estratégico ambiental, alinha-se com o0 ODS 15 — Proteger a Vida Terrestre visto que
a conservacdo da biodiversidade se centra na protecdo e recuperacdo dos ecossistemas e na
promocdo da utilizacdo sustentavel dos ecossistemas terrestres.

O ODS 16- Paz, Justica e Instituicbes Eficazes estd bastante presente nos objetivos

estratégicos definidos para a CMA, em particular na “Promocdo da modernizagdo e
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transparéncia administrativa”, nos “Relatérios financeiros assentes na responsabilidade e
transparéncia”, na ‘Participacdo e envolvimento dos cidaddos” e na “Satisfagdo dos
municipes”, que contribuem para uma boa governacdo, transparente, de confianca e
responsavel, garantindo uma instituicdo com tomada de decisdes inclusiva.

Por fim, 0 ODS 17- Parcerias para a Implementacdo dos Objetivos, estd alinhado com o
“Envolvimento e comunicagéo das partes interessadas” e “Captura de fontes de financiamento”,
visto que o primeiro enfatiza a importancia de parcerias globais na colaboracdo, partilha de
conhecimentos e acdo coletiva, enquanto a atracdo de investimentos e financiamento é

potenciada também por parcerias.

4.5.2 Articulacdo do SBSC com o SIADAP
O segundo objetivo especifico deste trabalho assenta em garantir a articulacdo do SBSC com
as ferramentas de avaliacdo de desempenho em corrente utilizacdo na CMA, nomeadamente o
instrumento SIADAP.

A articulacdo do SBSC com 0 SIADAP passa por uma sugestdo de integracdo dos objetivos
definidos no SIADAP com os do framework do Sustainability Balanced Scorecard, de forma a
se ter uma visdo mais abrangente do desempenho da organizacdo. Através da andlise dos
documentos do SIADAP das varias unidades de missdo da CMA, em concreta anélise dos varios
indicadores definidos pelos diretores de departamento e de divisdo, elaborou-se a seguinte
tabela de articulacdo de objetivos. Esta tabela apresenta os objetivos definidos no SBSC cuja
exceléncia e cumprimento corresponde a exceléncia e cumprimento do objetivo do SIADAP 2,
na divisdo correspondente. Esta sugestdo de articulacdo tem em conta a limitagdo levantada
pelos entrevistados em relacdo ao SIADAP, nomeadamente a definicdo de objetivos que ndo
dependem inteiramente do desempenho do trabalhador, e por tal apenas se fazem corresponder

objetivos cujo cumprimento pode ser atribuido ao desempenho dos trabalhadores.

Quadro 4.7-Articulagdo entre os objetivos estratégicos do SBSC e objetivos de SIADAP 2

Sustainability Balanced Scorecard SIADAP 2
Perspetiva Objetivo Divisdo Objetivo
Econdmica| Assegurar  estabilidade | DFP Implementar um  minimo de 2
Sustentabilidade financeira e medidas/a¢bes que otimizem a reducéo de
sustentabilidade despesa e arrecadacdo de receita
econdmica
Desenvolver  relatérios Desenvolver e apresentar trimestralmente
financeiros assentes na relatérios  financeiros  assentes na
responsabilidade e transparéncia
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Sustainability Balanced Scorecard

SIADAP 2

responsabilidade e

transparéncia

contratagdo publica

Social| Satisfacdo dos municipes | DARH e | Aumento do grau de satisfacdo dos
Sustentabilidade DGU municipes
Desenvolvimento do | DC Garantir a conservacdo e preservagdo do
turismo  sustentavel e acervo cultural
reabilitacdo e preservacao
do espolio cultural
Incentivo a inclusdo | DDCS Reforco da coesédo territorial e diminuicdo
social e 0 bem-estar dos niveis de pobreza e das desigualdades
sociais com vista a promocdo do
desenvolvimento social
Ambiental| Reforco de politicas de | DTP Propor e implementar medidas tendentes a
Sustentabilidade eficiéncia energética uma racional redugdo do consumo de
Descarbonizagéo do energia (IP e edificios municipais) e de
parque de edificios e producdo de energia a partir de fontes
promocdo de iluminacao renovaveis
eficiente
Melhoria e diversificagdo | DASU Melhoria e diversificacdo do sistema de
do sistema de recolha de recolha de residuos
residuos
Educacéo e sensibilizacao Propor e implementar programas de
ambiental educagdo ambiental
Processos Internos Garantia da qualidade e | GADAQ | Alcancar uma qualidade média de
melhoria continua dos referéncia
Servicos
Promogéo da | DARH e | Propor trimestralmente um conjunto de 2
modernizacao e | DGU medidas e/ou acles, exequiveis que visem
transparéncia a modernizagdo administrativa
administrativa
Eficiéncia e | DCPA Implementar um sistema de controlo dos
sustentabilidade na contratos relativos a prestacOes de servicos

e quantidades, que permita ajudar na
tomada de decisdo quanto a critérios

ambientais e de eficiéncia.
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Sustainability Balanced Scorecard SIADAP 2

Aprendizagem e | Investimento da formacdo | DARH .
Desenvolver o capital humano na

Crescimento e desenvolvimento dos . ~
autarquia, desenvolvendo acBes que

trabalhadores . e
contribuam para a motivacéo e incremento

da qualificacdo dos colaboradores

Promog&o da satisfagdo e | Todas as | Promogdo da satisfacdo e motivagdo dos
motivagao dos | yO trabalhadores

trabalhadores

Disponibilizacéo e | DTI Garantir a disponibilidade e atualizacio
otimizacdo dos recursos dos recursos tecnolégicos
tecnoldgicos existentes e

0 recurso a estes

Fonte: Elaboracdo Prépria

Adicionalmente, através da revisdo de literatura anterior, conclui-se que um sistema eficaz
de avaliacdo do desempenho deve ser acompanhado de um sistema de incentivos adequado. O
reconhecimento e a recompensa do bom desempenho séo cruciais para motivar os trabalhadores
e diferenciar os seus esfor¢os. Sem incentivos adequados, os trabalhadores podem sentir-se
desmotivados, o que conduz a uma diminui¢do do desempenho global.

Assim, tendo em conta que nas trés entrevistas o atual sistema de incentivos da CMA foi
identificado como limitador do sucesso do sistema de avaliagdo de desempenho, em particular
devido as suas falhas ao nivel do reconhecimento do mérito na aplicacdo do SIADAP, €
essencial criar um sistema de incentivos, que acompanhe o SBSC desenhado, que ndo imponha
limitacdes ao nimero de trabalhadores a serem reconhecidos pelo seu bom desempenho.

Assim, com base nos insights das entrevistas relativos ao topico “Sistema de Incentivo”, e,
de forma simplificada, sugere-se um sistema que premeia o alcance das metas definidas através
de beneficios ndo financeiros, como o reconhecimento publico e programas de bem-estar, o que
colmata o problema das limitacdes financeiras. Além disso, a exceléncia destas metas, quando
ultrapassadas em 30%, pode ser reconhecida com beneficios mais apeteciveis, como x dias de
férias extra ou, quando possivel, a atribui¢do de prémio pecuniario. Ver anexo H para quadro

sistematico.
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5. Conclusodes
O presente trabalho teve como principal objetivo o desenvolvimento de um mecanismo de
controlo de gestdo do desempenho organizacional ao nivel da sustentabilidade numa autarquia
(Camara Municipal de Amarante), no contexto e quadro especifico da Administracdo Publica.
A problemética, e pertinéncia deste trabalho, decorre, por um lado, das condigdes especificas e
contexto das entidades publicas e, por outro, da necessidade de um maior alinhamento entre as
politicas publicas (locais) e os respetivos instrumentos de gestao estratégica. Através da analise
da literatura, podemos concluir que a integracdo de elementos de sustentabilidade no BSC se
pode realizar de varias formas. Contudo, a arquitetura que confere mais vantagens e apresenta
superior potencial da utilizagdo num contexto de administracdo publica local € a arquitetura
semi-hierarquica, segundo a tipologia de Hansen e Schaltegger (2016). Esta arquitetura permite
a coexisténcia de varios objetivos principais e a sua aplicacdo a CMA permitira criar um sistema
que coloca a perspetiva de sustentabilidade no topo, combinando a perspetiva econémica, social
e ambiental. Na investigacdo realizada procurou-se alinhar esse objetivo, e as questdes de
sustentabilidade com as perspetivas tradicionais do BSC na referida organizacéo. Para tal, foi
estudado o caso da CMA e avaliada a aplicabilidade do instrumento a referida instituicéo,
atentas as especificidades de contexto referidas por Aford e Greve (2017) e Moore (2013).

A partir das entrevistas realizadas, e dos dados recolhidos e tratados, conclui-se, em relagéo
a cada objetivo especifico:

1. No que concerne o primeiro objetivo especifico deste trabalho, isto é, avaliar a
adequabilidade do SBSC ao contexto da AP, verificando a possibilidade de
implementacdo desta ferramenta no setor publico, concluiu-se que a implementacéao
do SBSC numa organizagdo publica, a partir do caso trabalhado é viavel, quando
devidamente adaptada as caracteristicas especificas da organizacao. Estes resultados
estdo em conformidade com os resultados obtidos por Pereira e Oliveira (2020), que,
na sua aplicacdo do SBSC a um municipio, concluem que a sustentabilidade e a
estrutura tradicional do BSC sdo adaptaveis a organizacdo publica. A este respeito,
destaca-se que foi necessario reconhecer que, na Administragdo Publica, em particular
na local, a missdo e a visdo da organizagéo estéo relacionadas com o envolvimento
dos cidaddos no desenvolvimento de um municipio sustentavel, sendo, por isso, a
perspetiva de sustentabilidade a principal perspetiva do SBSC, razdo pela qual se
efetuaram alteracOes na estrutura da ferramenta, em linha com a literatura (Chai, 2009;
Hansen e Schaltegger, 2016). Em segundo lugar, esta adaptacdo foi bem-sucedida

devido ao reconhecimento de que cada organizacgdo publica tem a sua identidade e que
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a missdo e a visdo sdo distintas de organizacdo para organizacao, e, por isso, foi dado
considerdvel foco ao planeamento estratégico da CMA, de forma a evitar
estandardizacdes da ferramenta, sem as devidas adaptacdes.

2. Como segundo objetivo especifico objetivo definiu-se a articulagdo do SBSC com o0s
instrumentos obrigatdrios na AP, em particular o SIADAP. Foi fundamental garantir
que a introducdo do SBSC, enquanto ferramenta de medicdo e avaliagdo de
desempenho, seria benéfica e ndo entraria em conflito com a ferramenta de medicéo
de desempenho em utilizacdo na CMA, decorrente da legislacdo. Foi, entdo, possivel
alinhar, e concluir, relativamente a possibilidade de articulagdo destas duas
ferramentas, de forma sinergética, uma vez que se confirmou uma correspondéncia e
complementaridade entre os objetivos e indicadores definidos no SBSC e aqueles
definidos pela CMA no SIADAP/QUAR.

Com base nos resultados alcancados foi possivel responder a questdo de investigacdo
formulada - Em que medida pode o Sustainability Balanced Scorecard servir como um
mecanismo de controlo eficaz para a gestdo do desempenho organizacional, em matéria de
sustentabilidade, numa autarquia?

Desta forma, este projeto contribuiu com trabalho de desenvolvimento aplicado, a partir de
um estudo de caso, para a literatura sobre a definicdo de instrumentos de gestdo estratégica no
quadro da Administracdo Publica e da implementacéo de politicas publicas de desenvolvimento
sustentavel. Na literatura existente relativa ao tema, os estudos no setor publico, em especial
em Portugal, sdo limitados, o que torna o contributo deste projeto de tese particularmente
relevante, designadamente no quadro das autarquias, com potencial de replicacdo para outras
autarquias. Fica assim evidente o potencial da integracdo na dimensdo de sustentabilidade na
avaliacdo de desempenho publico, em alinhamento com a estratégia organizacional,
instrumentos legais e politicas publicas.

As repercussdes deste trabalho, em especial considerando o potencial de replicacdo em
centenas de autarquias, poderd influenciar positivamente o desenvolvimento regional
sustentavel, tanto em ambientes urbanos como rurais. Dada a dimenséo estratégica e de impacto
das instituicdes e governos locais, um altimo impacto, mais generalizado, ainda, seria a
promogéo do desenvolvimento sustentavel e a adogéo, por parte das regides, e dos paises, dos
principios de sustentabilidade, de inovacéo e de adaptacdo continua que permitam enfrentar os

complexos desafios do século XXI.
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5.1 Limitacdes e Investigacio Futura

E necessario relevar e explicitar algumas limitacdes desta pesquisa. Em primeiro lugar, a
escassez de estudos e literatura relevantes sobre o topico do Sustainability Balanced Scorecard
no setor publico, e, em particular, nas autarquias locais em Portugal.

Em segundo lugar, este estudo esta limitado ao caso especifico estudado, o que ndo permite
generalizagGes sobre a aplicagdo do instrumento, ndo obstante confirmar-se o seu valor e
aplicabilidade.

Realca-se que a medigdo do impacto € também um desafio a ter em conta, uma vez que o
impacto ambiental e social é de longo prazo e dentro dos parametros deste projeto torna-se
dificil avaliar os efeitos a longo prazo da aplicacdo da metodologia.

Neste sentido, destaca-se uma oportunidade de investigacdo futura que permita avaliar 0s
resultados de sustentabilidade e a eficacia do SBSC, bem como os desafios encontrados, durante
um longo periodo, tendo em conta que o processo de desenvolvimento sustentavel é continuo e
requer um empenho permanente.

Além disso, sugere-se investigacOes futuras sobre as varias arquiteturas de integracdo da
sustentabilidade no BSC, e a sua aplicacdo empirica, em particular no setor publico.

Por fim, esta investigacdo futura permitira que nos aproximemos ainda mais de um mundo
em que o desenvolvimento sustentavel € uma parte inseparavel da governacgdo e da definicéo

de politicas publicas.
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8. Anexos

Anexo A- Tipologia de arquiteturas SBSC geneéricas (mapas estratégicos)
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Anexo B- Balanced Scorecard para o Setor Publico

Mission

Customer

Whom do we define as
our customer? How do
we create value for
our customer?

Financial

How do we add
value for customers
while controlling
costs?

Fonte: Niven (2003)
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Internal Processes

To satisfy customers
while meeting budgetary
constraints, at which
business processes
must we excel?

Employee Learning
and Growth

How do we enable
ourselves to grow and
change, meeting
ongoing demands?




Anexo C- Relagdes de causa e efeito do Sustainability Balanced Scorecard

Primary . Social .
Ohjectives Economic y Y Environmental
Internal Process
Secondary
Objectives F Y
Learning & Growth

Fonte:Chai (2009)
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Anexo D- Organograma da CMA

Presidente da Cimara Municipal

SMPC

DPPGT

DSJIF

DCPA

Fonte: Manual de Gestdo CMA
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Anexo E- Guido e Registo das Entrevistas

A. Estratégia

A estratégia de uma organizacdo ¢ um plano que delineia as iniciativas necessarias para que
esta consiga alcancar as suas metas e objetivos a longo prazo, orientando a tomada de decisdes

a todos os niveis da organiza¢do. Com isto em mente,

1. A estratégia da autarquia é do seu conhecimento? Esta foi comunicada a todos os

dirigentes e trabalhadores?
DPPGT: Sim &, tem necessariamente de ser.

DC: Sim. Alias até por forca do que é a organizacdo publica somos obrigados e faz parte do
nosso planeamento que por forca do planeamento econémico e financeiro obriga a uma reflexao
estratégica. E é feita com todos os agentes envolvidos, para além das chefias que definem com
os seus departamentos. E construido com todos de baixo para cima. Ainda é um processo que
esta a ser construido, a ideia que tenho nestes anos de Administracéo Local é de que ndo é algo
que tenha uma metodologia definida; cada departamento aplica e faz a sua gestdo. Mas cada

vez mais se vai incorporando novas ferramentas de estratégia e planeamento.

DAG: Sim, é do meu conhecimento. E é comunicada através dos canais internos do municipio.
Podera efetivamente haver algumas lacunas na comunicacéo a todos os trabalhadores pois nem
todos tém acesso aos canais, nomeadamente a intranet. A estratégia acaba no fundo por ser um
bocadinho aquilo que foi definido por este executivo quando se prop0s a elei¢cdes em 2021 e,
portanto, foi vertida num documento que define essa mesma e deriva nos objetivos das diversas

unidades organicas.
2. Considera que foram tomadas medidas para assegurar a sua divulgacéo e compreensao?

DPPGT: Sim, mas mais ao nivel efetivamente dos dirigentes. As vezes néo chega propriamente

a todos os niveis.

DAG: Sim, medidas efetivas sim. Se sdo as mais adequadas ou pelo menos se conseguem
chegar a um vasto leque ou a todo o universo dos trabalhadores ndo. Poderéa e devera certamente
num futuro proximo tentar-se abordar uma ou outra metodologia para que se chegue a um

universo mais vasto possivel.
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3. Considera que 0 QUAR (Quadro de Avaliacdo e Responsabilizagdo) reflete as

preocupacdes relativas ao planeamento estratégico da sua organizacéo?
DPPGT: Creio que sim.

DC: Eu acho que sim. Ha areas que sdo muito mais faceis de ser aplicado do que noutras. Na
cultura é sempre um bocadinho mais dificil. E um departamento recente e com uma visao muito
transversal. E ndo estamos muito habituados a que a cultura e o patriménio tenha uma

quantificacdo e mensuracao de responsabilidades.

DAG: Em bom rigor, nés ndo temos propriamente QUAR, ou seja, independentemente da
necessidade principalmente nas unidades organicas que tém dirigentes intermédios de segundo
grau ser necessario definir-se 0 QUAR ele esta definido no sistema de gestdo de qualidade, mas
em termos de SIADAP ndo esta. Portanto a resposta tem de ser um bocadinho ambigua. Se
perguntarmos se eles foram vertidos, sim, estdo vertidos no QUAR inserido no sistema de
gestdo de qualidade. Sé que se calhar ndo é propriamente desse sistema de gestdo de qualidade
que depois se definem os objetivos das demais unidades organicas e o SIADAP |1l dos demais

trabalhadores.

4. Tem conhecimento de outros instrumentos de planeamento ou gestdo estratégica que a
autarquia utilize para orientar os processos de tomada de deciséo?

DPPGT: Ha varios. Os proprios documentos previsionais que sdo feitos numa perspetiva
plurianual. Obviamente, também materializam esses objetivos estratégicos. Depois ha outros.
H& outros tipos de estratégias que muitas vezes ndo estdo propriamente traduzidos nos
documentos formais, mas por exemplo ligado ao proprio planeamento territorial, que € algo
muito mais plastico, muito mais volatil em determinadas situa¢fes por causa das alteracdes
legislativas, a necessidade de dar resposta. E, portanto, o préprio planeamento territorial ndo é
propriamente uma atividade muito rigida. Ha grandes objetivos genéricos. Muitos deles
resultam do proprio cumprimento da lei ou da otimizacdo do que é que deve ser 0 ordenamento
do territério. Mas conjunturalmente, por raz8es muito diversas, ndo segue uma linha tao rigida
como, por exemplo, a gestdo ou as obras municipais. E também os proprios objetivos de
qualidade e os objetivos da avaliacdo de desempenho.

DC: N&o, ndo tenho conhecimento. Sei que tem havido um esforco para que alguns
instrumentos privados possam ser adaptados a realidade publica e autarquica. N6s aqui fazemos

a avaliacdo e monitorizacdo muito por definicdo interna ainda. Mas na cultura nunca foi
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aplicado nenhum de instrumentos conhecido, fazemo-lo muito por definicdo nossa e ndo com
base em algum que ja existe.

DAG: Sim. A CM tem uma série de planos, seja plano de gestdo ambiental, relacionados com
atividade desportiva, plano daquilo q se pretende par a educacao. Planos que foram beber aquilo

que s&o os objetivos estratégicos tracados pele proprio executivo no inicio do mandato.

4.1 Considera-os alinhados e coerentes entre si?

DPPGT: Tudo isto esta interligado. Eles devem estar e tém de estar alinhados. Mas muitas
vezes essa hierarquia ¢ um bocadinho dificil de vislumbrar. Quer dizer, eu as vezes, como estou
também na comissdo em termos de SIADAP e quando vejo alguns objetivos que séo definidos
a determinados trabalhadores, tenho alguma dificuldade em perceber como € que aquilo foi
encaixado nesta logica, nesta cascata de objetivos. Mas a verdade é que devia. Acho que devia
haver e penso que a tendéncia e o esforco € sempre para que a harmonizacdo (nem sempre é
facil, as vezes por incapacidade dos proprios agentes, nomeadamente a determinados niveis de
muitas chefias, de garantirem essa coeréncia. Mas esta definido inclusive como um objetivo de
aperfeicoamento do funcionamento interno.

DAG: Sim. Tem havido esse cuidado de fazer com que estes outros planos tenham ido beber
aquilo que € essencial dos objetivos estratégicos.

B. O instrumento Balanced Scorecard

5. Conhece o instrumento Balanced Scorecard?

DPPGT: Em termos de conhecer, conheco. Conheco porque na formacdo propria para
dirigentes da administracdo local houve uma abordagem muito ligeira sobre o Balanced
Scorecard e outras e outras ferramentas.
DC: Néo.
DAG: Sim. Conheco.

5.1 Na sua opinido, qual é a utilidade do Balanced Scorecard como ferramenta de

gestdo estratégica?

DPPGT: Paramim, a utilidade é precisamente garantir total alinhamento entre metas, objetivos
e opcOes estratégicas.

DAG: Considero que ele é de extrema importancia, embora ndo seja um instrumento de facil
digestéo por parte de todos os dirigentes e muito menos dos demais colaboradores da instituicdo

até porque estando ligado a um conjunto de metas e indicadores por vezes acaba por ser um
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bocadinho dificil fazer com que as pessoas percebam que é importante olharem para esse
modelo e seguirem também a sua atividade diaria de acordo com o que esta preconizado no
modelo. Isto porque muitas vezes acabamos por fazer um dia-a-dia concentrados naquilo que
sdo ndo propriamente 0s objetivos e aquilo que é métrica definida nesse sistema, mas acabamos
por fazer mais a gestdo do dia a dia e ndo nos focamos numa gestdo por mais coerente e

sistémica da propria intuicéo.

5.2 Considera que contribui de forma positiva ou negativa para a medicdo do

desempenho da organizacao?

DPPGT: Sinceramente, acho que em determinadas areas contribui muito, mas noutras areas as
vezes é dificil. As vezes h4 a dificuldade de parametrizar em areas que s&0 menos estruturadas,
com procedimentos menos estruturados ou outras situagdes. Acho que é uma ferramenta Util.
Ja tenho visto em certas situacdes, exemplos até de autarquias em que efetivamente levam isso
muito a sério e utilizam como uma ferramenta muito efetiva.
DAG: Em termos tedricos contribui de forma positiva, so fara de forma positiva também em
termos praticos quando efetivamente este tipo de modelos forem devidamente ensinados a todos
aqueles que tém pelo menos um poder decisério nas suas unidades organicas, aqueles que tém
contributos sérios para a esse mesmo desempenho. Porque sendo acaba por ser um modelo que
sO serve para pudermos dizer que o temos. Mas depois na realidade muitas das pessoas da
organizacao acabam por ser alheias ao proprio sistema de gestéo.
5.3 Considera que o Balanced Scorecard é um instrumento bem adaptado ao contexto
do setor publico, ou existem desafios especificos associados a sua implementacgéo

neste contexto?

DAG: Se nés olharmos para o setor publico como uma instituicdo que tem um conjunto de fins
embora sejam fins publicos, esta tem de ser burocréatica (pensando no modelo de Max Weber,
e ndo pensando naquilo que olhamos e dizemos como burocracia e acabam por ser disfuncdes
do proprio modelo). Burocratica, pois, tem de ter os caminhos devidamente definidos, um
fluxograma de procedimentos eficaz, racional, eficiente. Sim, esse modelo é de extrema
importancia ainda que seja nas instituicGes publicas porque nos temos de pensar que uma
instituicdo publica faz a gestdo de dinheiros publicos e, portanto, nessa medida este tipo de
modelos de gestdo é ainda mais se exigem. Ainda que numa instituicdo como uma camara

municipal ndo se visa como objetivo ultimo a obtencédo de lucro. O modelo nédo esta desenhado

72



na minha Gtica s6 para entidades ou instituicdes que tém como visdo primacial a obtencdo de
lucro.

6. Usa o instrumento Balanced Scorecard?

DPPGT: Quanto a sua utilizacdo pratica nunca lidei com a ferramenta enquanto instrumento
de gestéo.
DC: Nao uso, sendo gue eu acho que essa metodologia é importante pois cruza 4 areas muito
importantes e todas interferem para o objetivo final da organizacéo. No departamento, de uma
forma equiparada tentamos medir, mas ndo de forma t&o organizada e clara.
DAG: N&o. Por isso digo que de facto esse modelo estd desenhado no sistema de gestdo de
qualidade, mas acaba por ser um sistema que esta criado, mas que na pratica ndo esta a ser
implementado. Ou seja, ha aqui um conjunto de métricas que vao sendo avaliadas, mas se calhar
mais com o proprio sistema de gestdo e qualidade e ndo propriamente com o Balanced
Scorecard.
6.1 Como tem sido a sua experiéncia de utilizacdo deste? Concorda com a sua
implementacao?
6.2 Considera que este mede com precisdo o que deve medir no seu Departamento?
6.3 Como é que o Balanced Scorecard se articula com outros quadros de gestdo do
desempenho, tais como 0 SIADAP e 0 QUAR?
6.4 Na sua opinido, os indicadores do Balanced Scorecard tém correspondéncia com
os indicadores do SIADAP e QUAR?
6.5 Pode descrever a profundidade da implementacdo do Balanced Scorecard na sua
organizacgdo e/ou UO?
6.5.1 Quais adotaram o instrumento?

(o nivel de implementacéo é ao nivel global, ao nivel dos departamentos /
divisbes ou equipas)
6.6 Com que frequéncia a autarquia realiza 0 acompanhamento estratégico com recurso

ao Balanced Scorecard (trimestralmente, semestralmente, etc.)?

6.7 Quem acompanha o cumprimento estratégico do Balanced Scorecard, isto é, se as
metas sdo atingidas para cada um dos indicadores?

6.8 Relativamente aos trabalhadores,
6.8.1 Qual a sua percecdo relativamente ao uso/aceitagdo deste instrumento?
6.8.2 Os trabalhadores participam na elaboragdo e monitorizacdo do Balanced

Scorecard?
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Se néo:

7. Tem conhecimento, ou usa, na sua organiza¢do, mapas, tais como mapas/fichas de
indicadores, ou mapas/fichas de iniciativa, que catalogam e definem com mais detalhe
os indicadores e iniciativas?

7.1 Se sim, sabe se é no quadro do mapa estratégico do Balanced Scorecard?

C. Sistema de Avaliacdo de Desempenho e Incentivos

8. Sabe se o sistema de incentivos e prémios de desempenho, em sede do Sistema de
Avaliacdo e Gestdo do Desempenho dos Funcionérios da Administracdo Publica
(SIADAP) se encontra alinhado com o Balanced Scorecard (BSC)?

9. Na sua opinido, o sistema de incentivos em sede de SIADAP permite valorizar o

desempenho dos trabalhadores?

DPPGT: Muito sinceramente ndo, basta a questdo da limitacdo das quotas. Introduz um fator
que desvirtua o principio. Estas ferramentas tém de ser objetivas, ao nivel do desempenho, tém
de ser isentas e abstratas. Uma pessoa tem de ser classificada em funcdo das metas e
competéncias. Outra coisa é a correspondéncia entre essa qualificacdo e a possibilidade de lhe
conceder incentivos ou promogdes. E ai ha limites que as instituicdes tém- limites financeiros.
Mas ndo posso dizer que as pessoas ndo atingiram um certo nivel. As quotas para as
classificacbes mais elevadas é um absurdo. As classificacdes deviam de poder ser dadas na
mesma e depois devia haver outros fatores dentro dessa classificagéo para determinar se havia
ou ndo progressao na carreira. Os critérios sdo muito poucos rigorosos e justos. A avaliagdo é
também muito subjetiva. Objetivos que as chefias definem muitas vezes objetivos muito
exigentes e outras vezes muito faceis de atingir. E na minha opinido também néo faz sentido
definir objetivos e metas que ndo dependem s6 da pessoa que esta a ser avaliada. O SIADAP
ndo é uma ferramenta justa porque tenta quantificar coisas que ndo sdo quantificaveis. O
SIADAP tem um defeito pois torna igual aquilo que nado é e ¢é discriminatério quando nao devia
ser. Confunde-se o problema da progressdo da carreira com o sistema avaliativo. O SIADAP
gera situacdes de uma enorme injustica e insatisfacao.

DC: Nao, até porque o SIADAP esta bem pensado em termos de ferramenta, mas ndo permite
incorporar, nomeadamente nos incentivos, ndo permite adequar a determinadas realidades. No
departamento de cultura, onde as equipas s@o muito multidisciplinares, o sistema tem algumas
lacunas pois ha um conjunto alargados de técnicos que desempenham um conjunto de fungdes

multidisciplinares. E muito complexo distinguir quando ha um nimero significativo de técnicos
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com apenas uma classificacdo de Muito Bom. As quotas limitam esta atribuicdo. E depois temos
de encontrar formas de contornar isso. O que ndo é um bom incentivo. Portanto, o0 SIADAP
tem pressupostos de incentivo que na maior parte dos casos ndo pode ser aplicado. As quotas
inibem-nos de premiar quem teve realmente um bom desempenho, tanto ao nivel do beneficio
monetério (onde ha grandes limitacdes) como do beneficio da classificagdo, e 0 que ela
introduz. Ou o contrério porque ha também uma tradi¢do, um problema critico, que é, assim
como ¢é dificil ao nivel da classificacdo do Bom e Muito Bom, ndo é pratica, devido as
consequéncias drasticas, ser atribuido o insuficiente e, portanto, a partir do momento que nos
dois extremos o sistema é inoperante, isso descredibiliza completamente o sistema. Ele
teoricamente € um bom sistema, mas na pratica hd muitas entropias que ndo permitem que
funcione para o objetivo que foi criado.

DAG: Teoricamente sim, porque efetivamente ha algumas formas do SIADAP que permitem
a gestdo em funcdo daquele que seja o desempenho dos trabalhadores. Ou seja, colocando isto
de duas formas: o sistema de avaliacdo de desempenho em vigor, embora tenha um conjunto
de lacunas, e uma delas por exemplo ¢ as quotas que leva a que ndo consigamos avaliar de uma
forma efetiva e coerente todos aqueles que podem ter um desempenho relevante, por forca
dessas mesmas quotas, ainda assim permite que efetivamente se facam aqui a definicdo de
objetivos, que se definam métricas para avaliacdo do grau de obtencdo destes mesmos objetivos
e um conjunto de indicadores que facam com que as pessoas também saibam que um conjunto
de objetivos a atingir que sdo indicadores da qualidade e quantidade do seu desempenho. Depois
também existe uma outra forma de parabenizar aqueles que tém um bom desempenho porque
em funcdo daquilo que é a obtencdo de pontos permite que determinado trabalhador com um
conjunto de pontos evolua mais facilmente na sua propria carreira e também é permitido por
opcao gestionaria que o municipio defina formas de gratificacdo ou de pagamento pecuniario
para aqueles gque tiverem um desempenho mais relevante. Embora em muitos municipios, o de
Amarante nos ultimos anos, daquilo que conheco, ndo aproveitou essa parte do sistema e de

prémios.

10. Considera possivel que a aplicagdo do SIADAP poderia melhorar com a articulagdo
com outros sistemas de gestdo como o Balanced Scorecard, a fim de promover maior

rigor e transparéncia na superagdo de metas definidas em objetivos?

DPPGT: Sim. Eu acho que é exatamente isso que falta- a articulacdo. Entre aquilo que € o

planeamento e a gestdo estratégico e o que € a avaliacdo de desempenho, dos varios niveis, tem
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de haver coeréncia e as vezes acho que ndo ha. Isso é muito importante, dentro daquilo que é
invaridvel. Acho muito importante haver coeréncia entre estratégias e avaliagdo de

desempenho.

DC: Eu acho que sim. O cruzamento dos dois sistemas da-lhe desde logo uma perspetiva muito
interessante- que € integradora. O SIADAP na prética é dificil de implementar e 0 BSC traz um
beneficio muito acrescido pois é altamente integrador ao nivel de diferentes areas e perspetivas.
Eu acho que essa ferramenta permite a visualizacdo muito mais imediata e transparente da
percecdo do quanto contribuimos para o geral. Eu acho que a ligacéo entre os dois sistemas

podia ser muito interessante.

DAG: Sim, porque n6s olhamos para o SIADAP, infelizmente, e normalmente, em dois
momentos- no momento de definicdo dos objetivos e depois no momento da avaliagdo dos
objetivos atingidos ou ndo, e da atribui¢cdo de uma nota. E se olhassemos e colocassemos em
paralelo ou se até um sistema Unico que fosse integrado no proprio BSC que poderia
efetivamente haver aqui beneficios porque a cada momento estariamos a olhar para aquilo que

queremos, aquilo que podemos e como podemos. E haveria uma maior monitorizacao.

D. Sustentabilidade e Balanced Scorecard de Sustentabilidade
11. Existe/ conhece a estratégia formal da autarquia para lidar com os desafios da
sustentabilidade?

DPPGT: H4, ndo posso dizer que a conheca, mas isso ja € um problema de informacao interna.
Ha sectorialmente, ndo diria que hd de uma forma transversal organizada. Por exemplo, na
iluminacdo puablica houve uma reducdo da fatura anual, o que significa do ponto de vista
ambiental uma reducdo da energia e dos recursos naturais utilizados, e também trazendo
beneficios sociais pois anteriormente 0s custos que se conseguiam eram a custa da supressdo
da iluminacdo, o que criava situacfes de inseguranca e desconforto. Mas com recurso a
tecnologias mais evoluidas tipo LED conseguiu-se uma reducdo muito grande. Um dos

objetivos é também que todos os edificios passem a ter painéis fotovoltaicos.

Estas coisas falham na sua transversalidade e incoeréncia interna. E a nivel do edificio e

climatizacdo podiam estar a ser mais bem geridos e conseguiriam-se reducédo de custos.
De forma geral, hd uma preocupacdo, mas devia haver um plano de sustentabilidade.

DAG: N&o propriamente, ndo existe uma estratégia pré-definida, ndo existe propriamente

planos pensados Unica e simplesmente com esses propdsitos. Mas temos um conjunto de
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obrigagdes até legais, nomeadamente na elaboracdo dos or¢camentes previsionais para cada um
dos anos e para quinquénio. E por exemplo nés (municipios) temos um conjunto de limitacGes
em matéria de endividamento que nos obrigam a olhar para as geracGes futuras. Ou seja, em
matéria de endividamento em aquisic¢Ges e fundos disponiveis e para solucdo de divida, seja ela
através de financiamento bancario seja através de acumulacdo de divida a terceiros, temos
sempre que olhar para aquilo que é a reparticdo dos encargos ao longo dos anos econémicos
que acabam por salvaguardar a sustentabilidade da prépria instituicdo ao longo das varias

geracdes.

Se néo:

11.1 Consideraria importante ter? Porqué?
DAG: Sim, faria sentido em diversas areas, seja na area social, seja, acima de tudo,
na area ambiental, porque muitas vezes os municipios ndo tém um plano estruturado
em matéria de ambiente que permita dizer é desta forma que eu me quero
desenvolver mas vou ainda assim acautelar a defesa do ambiente, seja, por exemplo,
relativamente aos planos diretores municipais quanto ao desenvolvimento das areas
de construgdo ou proteces de zonas ambientalmente mais vulneraveis ou das
protecOes das linhas de dgua. H& necessidade efetivamente de pensar isto de uma
forma estruturada e ndo com pequenos modelos a medida para cada um dos setores
de atividade da camara, sem olhar de uma forma sistemética e envolvendo tudo
aquilo que é o préprio concelho e depois olhando para os concelhos como sendo
uma parte pequena do territorio e portanto tendo reflexos nos concelhos vizinhos e
no pais, e por ai fora.

11.2 Conhece, ou sugere, algum instrumento que possa ser utilizado para formular essa
estratégia?

- passar para a pergunta 12
11.3 Encontra-se em vigor?
11.4 Foram definidos objetivos globais de sustentabilidade da Camara Municipal? E

capaz de exemplificar?

DPPGT: Ha coisas interessantes, por exemplo, o clima ADAPT que define um conjunto de
objetivos. Mas sdo objetivos genéricos e mediaticos que ndo se traduziram, que eu saiba, num

plano de agdes.

77



11.5 Na autarquia, existe algum modelo ou ferramenta especifica para gerir, medir e
reportar indicadores de metas ou objetivos relacionados com a sustentabilidade?

DPPGT: Néo, teria de ser precisamente uma ferramenta como o BSC. Iniciativas existem, mas
néo estdo organizadas internamente e coeréncia transversal a toda a organizagéo. E corremos o
risco das iniciativas se esgotarem no seu efeito mediatico. Sdo boas, mas sdo de curto prazo.
Aquilo que identifico mais é no setor energético (ex. carros de servico elétricos). E importante
estender a outras coisas. Para depois ser possivel medir o desempenho primeiro tenho de ter

uma definicéo de objetivos.

DAG: Apenas na area ambiental porque somos obrigados a comunicar isso 8 ERSAR, ou seja,
h& um conjunto de indicadores e de metas que sdo estabelecidas pela entidade reguladora e ai
assim temos que comunicar e informar em que medida estamos a atingir e a prosseguir esses
objetivos, nomeadamente a descarbonizacdo, reducdo da deposicdo de residuos em aterro, da
recolha e separacdo de residuos. Mas sdo pequenos nadas no conjunto daquilo que sdo 0s
ODS’s.

11.6 Sabe se o municipio aderiu a Agenda 21 local?
DAG: N&o é do meu conhecimento.

11.7 Sabe se o0 municipio aderiu a Plataforma ODSlocal que monitoriza o desempenho

dos Municipios em relacdo as metas dos ODS?
DPPGT: Nao sei, julgo que sim, mas nao tenho a certeza.
DAG: Nao sei. Mas vou procurar saber.

11.8 Sabe se a autarquia de Amarante € certificada pela Norma ISO 37120-
Desenvolvimento sustentavel das comunidades?

11.9 Com que frequéncia sdo gerados relatorios de sustentabilidade?

DPPGT: Nao sdo gerados no sentido lato. Julgo que sejam feitos apenas na area do ambiente.

Na &rea do ordenamento de territério ndo séo feitos.

11.10 Vou agora perguntar como € que a estratégia / os instrumentos de gestdo da
sustentabilidade se encontram implementados, aludindo em particular a 3

dimensdes: ambiental, social e econdmica.

Comecando pela primeira:
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Na dimensdo ambiental:

a) De que forma é medido o impacto ambiental do municipio?

b) De que forma é que a organizacdo mede e gere, por exemplo, o
seu uso de energia e agua, as suas emissdes de gases com efeito
de estufa e os seus residuos?

Na dimenséo social:

c) Por exemplo, de que forma é que a Camara mede o bem-estar e
a satisfacdo dos trabalhadores e dos cidadaos?

d) Como gere questdes relacionadas com direitos humanos,
diversidade e inclusdo na sua populacéo?

e) Poderia dar exemplos de iniciativas que a organizacéo tomou para
apoiar e contribuir para a comunidade local e causas sociais?

Na dimenséo econémica:

f) De que forma é que a autarquia promove o desenvolvimento
economico na comunidade envolvente?

g) Existem estratégias para criar empregos, promover o0
empreendedorismo e apoiar as empresas locais?

h) A autarquia mede 0s custos, investimentos e receitas
relacionados com programas de sustentabilidade, como protecao
ambiental e reciclagem, por exemplo?

12. Esta familiarizado, com o Balanced Scorecard de Sustentabilidade?
DPPGT: Nao.
DAG: Muito pouco.

13. Se pudesse intervir ao nivel da gestdo da sustentabilidade do municipio e/ou da

organizacdo, quais seriam as suas prioridades?

DPPGT: Eficiéncia energética e gestdo do recurso hidrico, mobilidade. O excesso de
mobilidade (quanto mais os esticar, ex. distancia casa-trabalho) e ao tornar as coisas mais
acessiveis também gero mais gastos. Preservacdo e manutencdo do patriménio natural e do
patrimonio cultural, nomeadamente do edificado, porque é importante para a memoria coletiva

que depois permite a inovagéo.

DAG: H& muitas. Eu acho que olhar para um municipio tem que ser de uma forma estrutural,

ou seja, ndo posso, por exemplo, pensar em fazer uma determinada infraestrutura sem pensar
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quais os impactos dessa mesma infraestrutura. Imaginemos eu ndo posso contruir uma piscina
municipal sem pensar quais 0s impactos naquilo que é a sua utilizacdo futura: quanto vais
custar, onde vou buscar a agua, qual o consumo desse equipamento, se eventualmente com
outras medidas, por exemplo, transportes publicos para um outro equipamento proximo, se seria
evitavel esse novo encargo. No posso deixar de pensar na area da gestdo de residuos solidos-
se vale a pena pensar fazer a separa¢do ndo sé dos residuos que normalmente sdo separados,
mas também nos residuos provenientes das podas, como vamos fazer a compostagem e o
tratamento desses mesmos residuos, como gerir os residuos, por exemplo provenientes de uma
obra. Nao posso pensar na gestdo dos recursos humanos sem pensar efetivamente se estou a
colocé-los 0 mais préximo da sua residéncia, por exemplo pensando se é possivel e quando
permitir o teletrabalho. Ou seja, esta visdo tem de ser uma visdo global daquilo que séo as
competéncias da camara municipal e dos 6érgdos do municipio e das suas atribuicdes, porque s6
dessa forma é que estarei a ir encontra aqueles que sdo os objetivos integrais. Nao posso olhar

para um objetivo s6 de uma forma isolada.
14. Quer realizar um comentario, sugestdo ou observacao final?

DPPGT: Acho o seu trabalho interessante porque precisamos de ter algumas ferramentas que
com o minimo de dispéndio de tempo e recursos, possamos ter a informacao suficiente para
otimizar a gestdo. Temos de saber identificar o que é preciso medir para ndo sobrecarregar a

gestdo. E quanto mais simples e objetiva a ferramenta, mais util €.

DAG: Eu gostava que a Administracdo Publica e ndo me focando apenas na Administracdo
Local, de facto, tivesse uma forma de gestdo muito mais focada naquilo que sdo os ODS’s,
focada em objetivos efetivamente mensuraveis e de qualidade para 0s seus destinatarios e
esquecéssemos aquilo que sdo os ciclos politicos. Um dos problemas que temos na
Administracdo Puablica, é que, normalmente, hd uma tentativa de gestdo pensando no ciclo
politico, de forma a ser eleito no proximo mandato. E por isso gostava que houvesse uma outra
forma de gestdo, mais balizada ndo por critérios politico, mas por critérios econémicos, de
satisfacdo, de qualidade, de rentabilidade, de eficiéncia e eficacia. Ou seja, que olhassemos para
um municipio e disséssemos as “lacunas deste municipio, por exemplo, sdo na area social,
propomos fazer isto, isto e isto”, e tivéssemos uma baliza de ser atingido num prazo de 1,2 anos

e ndo “propomos fazer” e vamos fazendo.
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Anexo F- Exposi¢cdo Ambiental da Camara Municipal de Amarante

Tipos de Aspetos

Ambientais

Ocorréncia especifica na CMA/unidades de missao

EmissGes (ar, agua e

solo)

Eletricidade e sistemas de aquecimento/arrefecimento;
Frota de veiculos privados da CMA;

Deposicdo em aterro de residuos urbanos, ainda que haja
um forte investimento recente na separacao de residuos,
e um incentivo constante a essa mesma separacéo, facto
é que é ainda muito elevado o volume de residuos
depositados em aterro que terdo assim uma degradacéo
lenta e que manterdo a emissdo de GEE, assumindo-se
que metade do teor do biogas libertado no decorrer deste
processo corresponde a metano, até que se esgote a

quantidade de carbono fermentavel nos mesmos);

Residuos

Geracdo de residuos sélidos (decorrentes: das operacoes
rotineiras de escritorio, e de arquivo e armazenamento de
documentos [residuos de papel]; dos servigos de cafetaria
e restauracdo que servem os trabalhadores [residuos
alimentares]; de atividades de manutengédo e reparacdo
nos edificios da Camara Municipal [detritos de
construcdo, materiais de embalagem de equipamentos
entregues,  equipamento  avariado];  manutencdo
paisagistica e dos terrenos [ramos, folhas, aparas de
relva];

Geracdo de residuos liquidos (decorrentes: de atividades
de limpeza [agua, desinfetantes, e produtos de limpeza];
da irrigagdo e manutencdo das areas exteriores
naturais[agua, pesticidas ou herbicidas]; da manutencéo
das canalizacdes e dos esgotos [aguas residuais e agua
utilizada na desobstrucdo de esgotos ou na reparacéo de
fugas]; dos servicos de cafetaria e restauragao que servem

os trabalhadores [aguas residuais provenientes da

81




Tipos de Aspetos
Ambientais

Ocorréncia especifica na CMA/unidades de missdo

lavagem de louca, da preparacdo de alimentos e das
atividades de limpeza]; da utilizacdo de sistemas de
arrefecimento/aquecimento  [agua  proveniente da
descarga de agua de refrigeracdo ou da lavagem dos
sistemas de refrigeracao].

Geracdo de Residuos de Construcdo e Demolicdo (ex.
construcdo, remodelacdo de edificios, desenvolvimento
de novas infraestruturas como estradas e pontes)
Geracdo de Residuos eletronicos (decorrentes: da
substituicdo de equipamentos de Tl e de comunicacdo
obsoletos [computadores, smartphones], do fim da vida
atil de equipamentos de escritorio [impressoras], de
equipamentos avariados, substituicdo de equipamento
audiovisual e de rede e infraestruturas [routers,

servidores]

Uso

Intenso

Substancias/Materiais

de

Material de escritorio e consumiveis [papel, tinta,
produtos descartaveis];

Procurement ndo sustentdvel [compra de material de
escritério, equipamento e servicos com embalagens
excessivas, componentes ndo reciclaveis ou artigos de
utilizacdo Unica.];

Materiais de Construcdo [em projetos de construgéo,
remodelagéo e desenvolvimento de infraestruturas]

Atividades de limpeza e manutencéo.

Ene

rgia

[luminacao;

Sistemas de aquecimento/arrefecimento  [consumo
excessivo de energia que pode ser agravado quando 0s
equipamentos ndo sdo isolados de forma adequada, estdo
obsoletos ou ainda quando é feito um incorreto controlo

de temperatura];
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Tipos de Aspetos
Ambientais

Ocorréncia especifica na CMA/unidades de missdo

Equipamentos que consomem muita energia/ou com
muita utilizacdo [fotocopiadoras, impressoras, servidores

e centros de dados]

Poluicdo Sonora

Atividades de construgéo e renovacgéo;

Trafego de veiculos.

RadiacOes

IntervencGes com
impacto direto na

natureza e paisagem

Planeamento Urbano;
Gestdo de parques, espacos verdes e jardins pablicos;
Gestao da agua e drenagem [construcdo e manutencdo de

sistemas de escoamento de aguas].

Fonte: Elaboracéo Prdpria
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Anexo G- Exposicdo Social da Camara Municipal de Amarante

Stakeholders

Aspetos Sociais

Residentes e membros
da comunidade

Seguranga;

Saude;

Equidade social e inclusdo (questdes de discriminacdo e
desigualdades);

Acessibilidade na habitacao;

Educacdo (preocupacdes relacionadas com a qualidade do
ensino, a disponibilidade de recursos, as instalacdes escolares
e 0 apoio ao desenvolvimento dos alunos);

Participacdo civica (cidaddos procuram oportunidades de
envolvimento civico, participacdo na tomada de decisdo e

transparéncia nas atividades governamentais).

Empresas e
organizacoes

econdmicas locais

Desenvolvimento econémico (atragdo de investimentos e
criagéo de oportunidades de emprego);

Formacao Profissional,

Desenvolvimento e investimento numa forca de trabalho
qualificada;

Responsabilidade social das empresas.

Organizacbes sem fins
lucrativos e

comunitarias

Melhorias nos servigos sociais (ex. cuidados de saude, servi¢os
de satde mental, habitacdo a pregos acessiveis, e assisténcia a
grupos desfavorecidos);

Desenvolvimento da  comunidade  (promocdo  do
desenvolvimento de competéncias e capacitacdo econémica);
Direitos humanos e justica social;

Saude e seguranga.

Governo

Responsabilidade e transparéncia de governacdo (essencial
para manter a confianga do publico e requer uma
administracdo publica eficiente e um comportamento moral e
ético);

Desenvolvimento econémico e criacdo de emprego;
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Stakeholders

Aspetos Sociais

Bem-estar e incluséo social (ex. questdes relacionadas com
justica social, desigualdades e pobreza);

Saude e seguranca publica;

Educacdo (educacdo de qualidade que permita capacitar 0s
cidaddos, aumentar a produtividade da mao-de-obra e
promover a mobilidade social);

Preservacéo cultural e do patriménio.

Trabalhadores da CM

CondicBes de emprego e beneficios (ex. salarios competitivos,
programas de salde e bem-estar, planos de progressdo na
carreira, ambiente de trabalho positivo, worklife balance);
Desenvolvimento e formacao profissional;

Diversidade e inclusdo no local de trabalho (igualdade de
oportunidades, questdes relacionadas com discriminagdo ou
preconceitos);

Transparéncia e ética organizacional.

Representantes eleitos e
direcdo da CM

Envolvimento, colabora¢do com a comunidade e participacao
civica (importancia dos cidaddos para a tomada de deciséo);
Desenvolvimento econémico e cria¢do de emprego;
Bem-estar social (ex. acesso a cuidados de salde, assisténcia
social);

Seguranca publica;

Educacdo (acesso a uma educacdo de qualidade e
oportunidades de formacéo profissional e desenvolvimento de
competéncias dos jovens);

Responsabilidade e transparéncia.

Organizac0Oes parceiras
e prestadores de

Servigos

Colaboracdo (com CMA e comunidade);

Qualidade dos servicos;

Investimento na formacao e capacidade organizacional;
Equidade (garantir que todos os membros da comunidade tém

acesso aos Servigos).

Fonte: Elaboragdo Propria
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Anexo H- Sistema de Incentivos Simplificado

Situacédo

Recompensa

Cumprimento

Parabenizacéo pelo Presidente da Camara via e-mail; reconhecimento em
evento publico; e vale para usufruir nas Termas de Amarante (Banhos

turcos, de imerséo, hidromassagem e duches)

Superacao
30%

em

Dias de férias extra ou Prémio pecuniario

Fonte: Elaboracdo Propria
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