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Resumo

A sustentabilidade tem sido um tema de grande importéncia nas organizagdes do
Setor Publico (SP), em particular nas autarquias, visto que as questdes ambientais e sociais
sdo extremamente importantes e concilidveis com a questdo econdémica. Este trabalho incide
sobre a concecdo de um Balanced Scorecard de Sustentabilidade (SBSC) no SP. O Balanced
Scorecard (BSC) é uma ferramenta de avaliagdo e medicao do desempenho das organizacdes
privadas ou publicas. Juntamos a sustentabilidade ao BSC de forma a demonstrarmos a
relacdo causa-efeito que existe entre as questdes sociais, ambientais e economicas no SP. O
estudo tem como objetivo principal construir e propor um SBSC no SP, em especial numa
autarquia. O estudo foi realizado em 2020 e a autarquia em analise é a Camara Municipal de
Vizela (CMV). Este trabalho visa estruturar as perspetivas do BSC numa autarquia; interligar
as questdes de sustentabilidade num BSC; e articular as varias perspetivas do SBSC de uma
autarquia. A metodologia utilizada € qualitativa e 0 método de investigacdo é um estudo de
caso. Os dados foram obtidos atraveés de um questionario, anélise de documentacao e diversa
informac&o publica sobre a CMV. A principal fonte de dados foi a analise documental,
principalmente a documentos previsionais. Concluimos que a sustentabilidade e a estrutura
tradicional do BSC adaptam-se a organizacdo publica. O estudo contribui para o
desenvolvimento de uma ferramenta que organiza e esclarece a missdo e a visdo, identifica
0s objetivos estratégicos da organizacdo, incluindo a sustentabilidade; permitindo interligar
0s varios objetivos num SBSC.

Palavras chave: Autarquia, Gestdo, Setor Publico, Sustainability Balanced Scorecard.



Abstract

Sustainability has been a topic of great importance in Public Sector organizations
(SP), particularly in municipalities, since environmental and social issues are extremely
important and reconcilable with economic issues. This work focuses on the design of a
Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) in the SP. The Balanced Scorecard (BSC) is a
tool for evaluating and measuring the performance of private or public organizationse. We
add sustainability to the BSC to demonstrate the cause-and-effect relationship that exists
between social, environmental and economic issues in the SP. The main purpose of the study
is to build and propose an SBSC for the SP, particularly in an autarchy. The study was carried
out in 2020 and the municipality under analysis is the City Council of Vizela (CMV). This
work aims to structure the perspectives of the BSC in an autarchy; to link sustainability
issues in an SBSC; and to articulate the several SBSC perspectives of an autarchy. The
methodology used is qualitative and the research method is a case study. The data were
collected through a questionnaire, documental analysis and diverse public information about
CMV. The main source of data was document analysis, mainly forecast documents. We
conclude that the sustainability and traditional structure of the BSC can be adapt to the public
organization. The study contributes to the development of a tool that organizes and clarifies
the mission and vision, identifies the strategic objectives of the organization, including

sustainability; allowing interconnection between the several objectives in an SBSC.

Keywords: Autarchy, Management, Sustainability Balanced Scorecard, Public Sector.
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INTRODUCAO




Neste trabalho estudamos a inclusdo da sustentabilidade na gestdo de uma
organizacdo publica através do Balanced Scorecard (BSC). A sustentabilidade tem-se
tornado um elemento essencial e inquietante nas organizac@es, para que tenham um prestigio
diferente. O desempenho das organizacGes tem que melhorar nas trés dimensbes da
sustentabilidade — ambiental, social e econdmica — em simultaneo, para que as empresas
alcancem um desenvolvimento sustentavel (Figge et. al., 2002). Sardinha et al. (2007)
concordam que o desempenho da sustentabilidade numa organizacdo é o conjunto dos
resultados ambientais, sociais e econémicos. Com isto, surgiu a necessidade de compreender
os resultados das organizagdes decorrentes da implementacdo da sustentabilidade e a relagéo
das organizagdes com a sociedade envolvente. Kaplan & Norton (1992) apresentaram o BSC
como um sistema de gestdo que contém quatro perspetivas de modo a estruturar e a alcancar
0s objetivos estratégicos implementados pela organizacdo. O BSC foi um instrumento
fundamental para a integracdo da sustentabilidade na gestdo da organizacdo, dai surgir o
instrumento Sustainability Balanced Scorecard (SBSC). A capacidade do BSC de integrar
as trés dimensdes de sustentabilidade viabiliza a integracdo na gestdo das questfes desde
ambientais e sociais as questdes empresariais (Figge et al., 2002). A sustentabilidade também
se tornou uma prioridade para as organizagdes do Setor Publico (SP), tornando-o assim mais
sensivel as necessidades da comunidade, em especifico nas autarquias onde a preocupacgao

S30 0S municipes.

Na incorporacdo da sustentabilidade ao BSC varias formas de integracdo dos aspetos
ambientais e socias sdo possiveis. Estas podem passar pela integracdo de uma quinta
perspetiva ao BSC, adicionar os aspetos ambientais e sociais nas quatro perspetivas
tradicionais do BSC, e por ultimo, criar um BSC sustentavel e separado do BSC tradicional
(Butler et al., 2011). Ao implementarmos o BSC numa organizagdo do SP, a missdo da
organizacéo torna-se o ponto destacavel e mais importante para a organizacao, sendo que 0s
objetivos tém de ser o ponto-chave para que a mesma seja concretizada (Kaplan & Norton,
2001). Deste modo, toda a estrutura do BSC tradicional se modifica, as perspetivas mudam
de ordem, comecando pela perspetiva dos clientes e termina na perspetiva de
sustentabilidade. Uma autarquia requer que a perspetiva dos clientes se torne na perspetiva

dos municipes sendo essa a mais importante.

O objetivo principal deste trabalho é desenvolver um SBSC para uma organizacao

publica e responder as seguintes questdes de investigacao:



e Como estruturar as perspetivas do BSC numa autarquia?
e Como interligar as questdes de sustentabilidade num BSC?

e Como articular as vérias perspetivas do SBSC numa autarquia?

Assim, estudamos o processo de criacdo de um SBSC através da incorporacao de
uma quinta perspetiva, a de sustentabilidade, ao BSC tradicional, desenvolvendo um projeto
de SBSC para uma organizacao publica, sendo ela, a Camara Municipal de Vizela (CMV).
Vizela € um municipio com 24 mil habitantes e constituida por 5 freguesias. Tem como
simbolo da sua sustentabilidade o Parque Termal construido em 1892 e modernizado ao
longo dos anos. Além do Parque Termal, a autarquia tem implementado diversas iniciativas
para que 0 meio ambiente e a comunidade ndo fiqguem esquecidos. A autarquia ndo utiliza
nenhum modelo para implementar a sustentabilidade, portanto ndo existe nenhuma relacéo

com o SBSC, é um modelo desconhecido para a autarquia.

Este estudo do SP e em especial de uma autarquia contribui para fomentar o debate
de questdes relacionadas com o tema tais como habita¢Ges sociais, educacao, preservacdo
ambiental; instigar preocupacdes com as questdes de sustentabilidade nos municipios e a
incorporacdo das mesmas na gestdo do municipio. Deste modo, as questbes de
sustentabilidade contribuem diretamente para que a autarquia seja mais direcionada para 0s
cidaddos e para 0 ambiente, tornando os municipes mais envolvidos na comunidade e mais

interessados nas questBes ambientais.

As seccdes seguintes apresentam a revisdo da literatura que esta dividida no capitulo
I e Il. O capitulo | aborda o enquadramento da sustentabilidade e a sustentabilidade no SP
apresentando alguns exemplos. O capitulo Il versa a evolucdo do BSC, o BSC no SP
apresentando alguns exemplos, e por fim o SBSC. No capitulo 11l expomos a metodologia
utilizada no estudo: definimos os objetivos e as questdes de investigagéo e a forma de recolha
e analise dos dados. No capitulo IV é retratado o estudo de caso constituido pela
caracterizagdo da organizacdo em estudo, a construgdo do SBSC, 0 mapa estratégico e a
discussao dos resultados. Por fim, no capitulo V apresentamos as conclusdes, contributos,

limitacOes do estudo e sugestbes para futuras investigacoes.



CAPITULO I — SUSTENTABILIDADE




Neste capitulo, iremos abordar no primeiro ponto 0s varios conceitos de
sustentabilidade e as suas dimensdes, no segundo o tema da sustentabilidade no SP

apresentando dois exemplos de sustentabilidade no SP, no governo de dois paises.

1.1 Enquadramento da sustentabilidade

O conceito de sustentabilidade tem vindo a ser discutido por varios autores que

propdem diferentes conceitos, apresentamos assim alguns deles.

Segundo Hahn & Figge (2018), a sustentabilidade é um tema multidimensional e
temporal que revela a capacidade de manter algo por um certo periodo de tempo, todavia, de

forma flexivel.

O termo sustentavel provém da viabilidade e da capacidade adaptativa dos sistemas
e restringe limites na capacidade dos recursos naturais de absorverem o impacto causado
pelo ser humano (Yolles & Fink, 2014).

No entanto, a sustentabilidade é um conceito que define a forma como os seres
humanos devem agir relativamente a natureza, e como S0 responsaveis para com o outro e
as gerac0es futuras (Ayres, 2008), assim consideramos que a sustentabilidade € ajustada ao
crescimento econdmico assente na justica social e eficiéncia no uso dos recursos naturais
(Lozano, 2012).

Por sua vez, Farneti & Guthrie (2009) descrevem sustentabilidade como uma ligacao
de objetivos econdmicos, sociais e ambientais da sociedade de forma estavel a longo prazo,
tendo em conta as consequéncias das atividades realizadas hoje e o0 seu impacto no

desenvolvimento sustentavel.

A sustentabilidade € um termo que manifesta preocupacdo com a qualidade de um
sistema que diz respeito a integracdo ambiental e humana, e avalia as suas propriedades e
caracteristicas, incluindo os aspetos ambientais, sociais e econémicos (Feil & Schreiber,
2017).

O termo sustentabilidade foi evoluindo dando origem ao conceito Triple Bottom Line
(TBL). Elkington (1998) afirma que as questdes de sustentabilidade estdo diretamente
relacionadas com este conceito. O autor apresenta como dimensdes do conceito: a dimensao

econdémica que representa o beneficio e o lucro por acdo como parte da contabilidade da



empresa; a dimensdo ambiental que indica a agenda ambiental que os executivos das
empresas definem para atender as expectativas do mercado, por fim, a dimensao social que

compreende as questdes sociais, politicas e éticas.

Social

Sustainable

Environmental Economic

Figura 1: Triple Bottom Line

Fonte: https://blogs.ubc.ca/kinaybur/2015/01/21/sustainability-and-triple-bottom-line/

Na figura 1- Triple Bottom Line podemos identificar a jungdo de trés pilares
essenciais para uma empresa: a economia, 0 ambiente e a sociedade, dando origem a
sustentabilidade. Dempsey et al. (2011) enfatizam que a sustentabilidade € a juncdo de trés
tipos de interesses simultaneos e equilibrados, sendo eles, o aspeto ambiental, social e
econdmico. Nascimento (2012) propde as mesmas trés dimensdes da sustentabilidade. A
dimensdo ambiental incute que o modelo de produgdo e consumo seja compativel com o
meio natural onde se baseia a economia; a dimensdo social aponta a diminuicdo das
desigualdades sociais permitindo o acesso a bens e servicos a toda a sociedade sem que se
prejudiquem uns aos outros; por fim, a dimensdo econémica visa a utilizacdo de cada vez

Menos recursos naturais na producéo e consumo.

Bartelmus (2003) apresenta uma definicdo para cada aspeto de sustentabilidade.
Comegando pela sustentabilidade ambiental, esta é elucidada como a desmaterializagéo da
atividade economica, ou seja, a diminuicdo do processamento de material faz com que
diminua a pressédo sobre o0s sistemas naturais e aumente a prestacdo de servi¢cos ambientais
para a economia. Segundo 0 mesmo autor, a sustentabilidade econdmica é a conservagédo do
capital natural, de modo a que ndo haja decrescimento econémico. A sustentabilidade social
esta direcionada para homogeneidade social, de modo a que hajam rendimentos mais justos

e acessos a bens e servigos, assim como, ao emprego (Lehtonen, 2004).

6


https://blogs.ubc.ca/kinaybur/2015/01/21/sustainability-and-triple-bottom-line/

Elkington (1998) acrescenta que o TBL salienta duas questdes: a integracdo entre 0s
aspetos econdmicos, social e ambiental, e a integracdo entre visdes de curto e longo prazo.
Na primeira, 0 autor acredita que a sustentabilidade econdémica nédo é suficiente para a
sustentabilidade global da empresa - € uma visdo a curto prazo. Relativamente a segunda
questdo, o autor considera que a ambicdo dos lucros imediatos é completamente
incompativel com a sustentabilidade pois exige da empresa a satisfacdo das necessidades das

geracOes atuais e futuras sem prejuizos — visao de curto e longo prazo.

Souter et al. (2010) apontam caracteristicas para os diferentes aspetos de
sustentabilidade. Para o aspeto econémico realca a caracteristica de ser um sistema capaz de
produzir bens e servi¢cos numa base continua mantendo niveis de divida externa aceitaveis,
e de reduzir a pobreza e manutencdo de niveis sustentaveis de prosperidade. O aspeto
ambiental é caracterizado por ser um sistema que garante uma base de recursos estavel, de
modo a manter a biodiversidade, estabilidade atmosférica e outros ecossistemas. Por tltimo,
0 aspeto social tem como caracteristicas ser um sistema justo na distribuicdo e nas
oportunidades, com prestacdo adequada de cuidados de salde, educacdo e provido de
responsabilidade politica e ainda, melhoria do bem-estar individual e relacional, obtendo o

compromisso social.

Cunha & Cunha (2005) indicam quatro dimensdes de sustentabilidade: ecoldgica e
ambiental, econdémica, sociocultural, politica institucional. A sustentabilidade ecoldgica e
ambiental preocupa-se com a preservagéo e uso racional de recursos naturais e ainda, com o
apoio aos ecossistemas para absorcdo ou recuperacdo de agressdes antropicas. A
sustentabilidade econdmica procura o crescimento e desenvolvimento econémico por meio
de alocacéo e gestdo eficiente dos recursos, de forma a garantir ndo apenas a rentabilidade
da empresa em termos microeconomicos, mas também a eficacia econdmica da sociedade
no presente e no futuro. Na sustentabilidade sociocultural estd a necessidade de manter a
diversidade cultural, valores e praticas ja existentes numa regido, assim como, 0
desenvolvimento da cidadania e integracédo social dos individuos apontando os seus direitos
e deveres. A sustentabilidade politica institucional preocupa-se com a definicdo e
implementacdo de politicas publicas através do fortalecimento da democracia e 0s seus
mecanismos, e ainda, fortalecimento de instituicbes e organizagOes de representacdo

politico-social que tenham em consideracao os critérios de sustentabilidade.



Os aspetos de sustentabilidade associados a alteracdo do paradigma das empresas,
que tinham como Unico foco a lucratividade, deram origem ao TBL. As empresas
desenvolveram a inovacdo para melhorar os processos produtivos, gerar valor na cadeia
produtiva e alcangcar um consumo consciente, apos 0 que, a empresa espera é que 0s produtos
e as embalagens sejam descartados corretamente, contribuindo para uma gestao sustentavel
(Venturini & Lopes, 2015). Esta gestdo sustentavel tem como finalidade reduzir os impactos

ambientais, gerar valor e atender as exigéncias sociais.

Lopez et al. (2007) referem que as instituicdes consideram a sustentabilidade como
um elemento que as diferencia dos concorrentes e assim, a sustentabilidade pode ser uma

estratégia de criacao de valor para manter a competitividade.

Horbach (2005) acrescenta que a sustentabilidade tem trés tipos de conflitos que tém
de ser cumpridos em simultaneo. O interesse da geracdo atual em melhorar as condicdes de
vida (sustentabilidade econdmica), a procura na igualdade das condi¢des de vida entre ricos
e pobres (sustentabilidade social) e os interesses das geracOes futuras que ndo estdo

envolvidos pela satisfagdo das necessidades da geracéo atual (sustentabilidade ambiental).

Sartori et al. (2014) enumeram varios desafios da sustentabilidade: implementacao
de normas de protecdo ambiental, identificagdo da sustentabilidade social, erradicagéo da
pobreza, desenvolvimento humano, estimulo a educacdo, desenvolvimento e conservacao
dos recursos ambientais, equilibrio entre os pilares da sustentabilidade, conciliacdo dos

objetivos locais com 0s objetivos globais, sensibiliza¢do da populacdo, entre outros.

As organizagOes expdem cada vez mais 0 compromisso com as questdes sociais. Ao
desenvolverem acdes de sustentabilidade as organizacGes esperam que estas a¢des se tornem
numa vantagem competitiva. Evangelista (2010) refere que uma empresa sustentavel
contribui para as trés dimensdes: protecdo ambiental, apoio e fomento ao desenvolvimento
econdmico, seja local, regional ou global, e estimulo e garantia da equidade social. Assim as

empresas devem aplicar e aperfeigoar os seus sistemas de gestdo.

Lansiluoto & Jarvenpaa (2010) relatam que as questdes de sustentabilidade podem
tornar-se estratégicas porque influenciam a imagem, a lucratividade, a competitividade, o0s

mercados e 0s produtos de uma empresa, o que afeta a sobrevivéncia futura da mesma.



1.2 Sustentabilidade no Setor Publico

A sustentabilidade tornou-se uma preocupacéo para as empresas privadas e acabou
por ser também uma preocupagdo para as empresas publicas, existindo assim varios

conceitos e opinides de diferentes autores relativamente a sustentabilidade no SP.

A sustentabilidade esta presente em todos os atos dos gestores publicos, visto que, é
considerada como um principio constitucional associado a Administragdo Publica. A este
nivel o conceito de sustentabilidade é visto como um aspeto multidimensional pois engloba
as questdes éticas, econémicas, juridico-politicas, ambientais e sociais na procura do bem-

estar permanente da sociedade (Freitas, 2016).

Junior et al. (2012) referem que o Estado tem um papel fundamental para que a
sociedade comece a adotar e a praticar politicas quer no desenvolvimento quer no
fornecimento de produtos e servicos, focados na sustentabilidade. Os autores acrescentam
que o Estado, especialmente na figura de municipio, deve ser o primeiro a criar 0s
mecanismos necessarios a protecdo do meio ambiente tendo em vista a sustentabilidade. O
poder publico € responsavel na implantacdo de politicas publicas sustentaveis, promovendo

a participacdo de empresas, instituicdes e cidaddos na procura pela sustentabilidade.

Goes & Morales (2013) acrescentam que a gestdo publica é de imensa importancia
para a populacgdo, visto que, é a gestdo publica que define os caminhos a seguir para fazer
com gue o municipio cresca e se desenvolva. Portanto, a gestdo publica é responsavel pelo
desenvolvimento urbano e econdémico, por isso a gestdo publica deve ter uma missao e todos
os procedimentos devem estar interligados com a mesma para que seja cumprida (Lima,
2007). Ball & Bebbington (2008) afirmam que o SP tem como caracteristica influenciar
significativamente o quotidiano dos cidad&os, visto que, é fornecedor de diversos servigos e

bens essenciais ao bom funcionamento da comunidade.

A sustentabilidade € um valor supremo, desdobrando-se no principio constitucional
que determina a responsabilidade do Estado e da sociedade pela concretizacdo solidaria do
desenvolvimento material e imaterial, socialmente inclusivo, durdvel e equénime,
ambientalmente limpo, inovador, ético e eficiente, com o intuito de assegurar,
preferencialmente de modo preventivo e precavido, no presente e no futuro, o direito do
bem-estar (Freitas, 2016).



A sustentabilidade ndo pode ser considerada como uma opcao, tem de ser adotada
como uma orientagdo necessaria e incontestavel de modo a conservar-se mais capital natural
para as geracdes futuras, logo todos 0s mecanismos da sua implementacdo devem ser
solicitados, concentrando todas as esferas do Poder Publico para atingir essa meta. As
exigéncias da sustentabilidade envolvem a cooperacdo entre Estados, entre o Estado e os
cidad&os ou grupos da sociedade civil na promogéo de politicas publicas e também, o dever
de adocdo de comportamentos publicos e privados focados nessa meta, de forma a dar
expressao concreta a aceitacdo de condutas comprometidas com o bem-estar das geracdes
futuras (Poli & Hazan, 2013).

Segundo Branddo et al. (2003), uma cidade sustentavel é aquela que é modificada
para que sejam considerados os impactos socio-ambientais, respeitando todos os padroes de
consumo, dos recursos naturais, das geragdes futuras e em consonancia com todas as
empresas e cidadaos. Os autores referem ainda que a principal tarefa dos gestores publicos

é a reorganizacdo do sistema de gestdo de forma a tornar a cidade sustentavel.

A natureza do SP é adequada a obtencdo de bons resultados na elaboracdo de
relatdrios de sustentabilidade (Ball & Bebbington, 2008). Existem duas formas de estruturar
e apresentar o relatorio de sustentabilidade de uma empresa: a Global Reporting Initiative
(GRI) e a Agenda 21.

A GRI é uma organizacao sem fins lucrativos que, de acordo com Lopes (2012), visa
difundir o recurso das organizacdes a relatorios de sustentabilidade para que as organizacdes
se tornem mais sustentaveis, estes relatorios permitem a divulgacdo dos impactos
econdémicos, sociais e ambientais da sua atividade de modo transparente. A GRI (2012)
defende a necessidade da implementacdo de um relatério de sustentabilidade no SP e

apresenta motivos para a sua criagdo:

e Mudanca na sociedade, mais consciéncia do seu papel e mais participagéo;

e Maior transparéncia da informacéo prestada, incluindo informagéo financeira
e ndo financeira;

e Gestdo sustentavel de todos os recursos e promocao do interesse publico;

e Reducgdo da complexidade através das conexdes e pensamentos globais;

e Alinhamento global de todos os relatérios de sustentabilidade disponiveis;

e Integracdo dos aspetos de sustentabilidade na tomada de decisdes.
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Um dos principais beneficios dos relatérios de sustentabilidade € auxiliar as
organizacdes publicas a ter uma visdo mais abrangente das proprias atividades relativamente
a sustentabilidade (GRI, 2005).

Para o SP, o GRI tem como objetivo assegurar a existéncia de um relatorio especifico
e salientar a necessidade de harmonizar a informacéao divulgada no SP, dado que, este setor
tem a responsabilidade de gerir de forma adequada 0s bens, servicos e todos 0S recursos
publicos, de acordo com o interesse publico (GRI, 2005). Portanto, a elaboracéo do relatério
de sustentabilidade torna-se imprescindivel, segue critérios especificos e promove
transparéncia, comparabilidade, consisténcia e accountability das atividades realizadas pelo
setor, reforca 0s compromissos organizacionais e o progresso, melhora a gestdo interna,
permite identificar expetativas e utilizar essa informacdo de forma util para facilitar os

compromissos com os stakeholders na entidade (Guthrie & Farneti, 2008).

Os orgédos publicos fornecem informacdo qualitativa e quantitativa dentro das
questdes TBL, e estas podem ser divididas em trés partes: informac6es sobre o desempenho
organizacional, informacédo sobre as politicas externas e implementacdo de medidas para o
desenvolvimento sustentavel, e por fim, informacéo sobre a situacdo econémica, social e

ambiental, que instigam as politicas e medidas adotadas (GRI, 2005).

Por outro lado, a Agenda 21 é um documento de planeamento estratégico sustentavel,
criado em 1992 no Rio de Janeiro num encontro patrocinado pela Organizacdo das Nacdes
Unidas (ONU) com a participacdo de 179 paises. Os temas abordados neste encontro
estavam relacionados com a poluicdo, o esgotamento dos recursos naturais e a qualidade de
vida humana e a relacdo com o desenvolvimento econémico (Nascimento, 2000). Este
documento visa que as organizac6es publicas estejam direcionadas para uma sociedade mais
justa, sustentdvel e com melhor qualidade de vida (Shenini & Nascimento, 2002).
Nascimento (2000) acrescenta que neste documento encontramos bases e diretrizes para
planos de acdo que devem ser elaborados pelo governo de todo mundo, tendo em conta
caracteristicas de cada regido. A Agenda 21 recomenda o envolvimento e fortalecimento dos
governos locais no interesse de alcancar a sustentabilidade. Shenini & Nascimento (2002)
acrescentam ainda que a Agenda 21 é um processo de desenvolvimento de politicas e acdes
estratégicas para a sustentabilidade e de construcdo de parcerias entre autoridades locais,
comunidade e outros setores para a implementar. Nascimento (2000) afirma que a

comunidade global € o reflexo das comunidades locais uma vez que num sistema de relagdes
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complexas, as pequenas agdes locais tém impactos globais, surge por isso, a Agenda 21
Local. Esta é designada como um processo onde sdo identificadas oportunidades e
obstaculos para que 0 municipio alcance o desenvolvimento sustentavel. Schmidt & Guerra
(2010) referem que o governo local e a Agenda 21 Local obtém uma importancia acrescida
pela proximidade aos problemas a populacdo, desempenhando um meio mais ajustado a

implementacéo do conceito de desenvolvimento sustentavel num territério especifico.

A Agenda 21 Local apresenta os principios e diretrizes direcionados aos municipios
e as comunidades (Shenini & Nascimento, 2002). Ao longo do processo de desenvolvimento
da Agenda 21 Local, a comunidade reconhece as suas deficiéncias e as suas inovacoes, forcas
e recursos, quando toma as escolhas que a levardo a ser uma sociedade sustentavel
(Nascimento, 2000). Este processo é a expansdo de um trabalho de desenvolvimento
permanente nas comunidades para formulacdo de estratégias, para a procura de recursos e
para a fiscalizacdo da implementacéo de projetos desenvolvidos em conjunto com a Agenda
21 (Nascimento, 2000).

Schmidt & Guerra (2010) afirmam que a Agenda 21 Local é vista como um programa
de acdo que é elaborado de forma participativa e com um maior envolvimento entre o poder
local e os agentes locais nas dindmicas do desenvolvimento. Além da participacdo da
administracdo autarquica, a Agenda 21 Local acarreta a participacdo ativa de movimentos
civicos, de grupos de interesses, de empresas, de organizagdes ndo-governamentais, isto é,

dos variados setores que constituem a sociedade civil.

Os autores asseguram que a Agenda 21 Local é um importante instrumento de
mudanca a dois niveis: ao nivel do planeamento e ao nivel da democratizacdo. Ao nivel do
planeamento requer uma abordagem contextualizada sendo abrangente nas varidveis a
considerar, rigorosa na integragéo dos problemas e inovadora nos modelos prospetivos. Ao
nivel da democratizacdo, desafia todos os procedimentos de participacdo publica e exige
novos métodos de obtencgéo de acordos. A participacdo publica € um elemento-chave neste
processo pois permite aos cidadaos o exercicio do direito de auscultagdo nos processos de

decisdo politica e aumenta a eficiéncia das decisdes.

Portugal foi desenvolvendo e adaptando os aspetos de sustentabilidade ao longo do
tempo. O SP, em especial os municipios, ndo evidenciava intencdo na aplicagdo das préaticas
e acdes sustentaveis (Alvares, 2009). Apesar de ao longo do tempo terem surgido varias

alteracdes, a utilizacdo das ferramentas propostas na Agenda 21 Local nos municipios ficou
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distante das expectativas apresentadas. As alteragdes realizadas pelos municipios foram
direcionadas para a questdo ambiental e houve pouco envolvimento dos cidaddos e ndo
existiram acdes direcionadas para 0s outros dois aspetos de sustentabilidade: econémico e
social (Alvares, 2009).

Ap0s a andlise de sustentabilidade apresentamos dois exemplos de sustentabilidade

no SP em dois governos diferentes.

Os autores Adams et al. (2014) apresentam um estudo de sustentabilidade no governo
da Australia. As medidas de desempenho de sustentabilidade mais utilizadas na maior parte
dos departamentos sao as que estdo relacionadas com a producédo e com a eficiéncia de custo
e qualidade. As medidas menos usadas pelos departamentos sdo as medidas de aprendizagem
e crescimento e de satisfacdo dos requisitos legislativos e de gestdo dos programas. As
medidas de desempenho de sustentabilidade que foram identificadas como as mais utilizadas
foram a diversidade dos funcionérios e a atividade econdmica, e as menos utilizadas séo as
que estdo relacionadas com as questfes ecoldgicas e as de bem-estar social. Enquanto as
medidas forem voluntérias e ndo existir vantagem competitiva na adocao das mesmas torna-
se impossivel a implementacdo abrangente de relatérios de sustentabilidade e a utilizacdo

das medidas de desempenho ambiental e social adotadas no SP.

O autor Ferreira (2013) expde um estudo de sustentabilidade no municipio de uma
provincia do Brasil, Franca. Os critérios metodologicos utilizados basearam-se numa
definicdo de cidade sustentavel capaz de evitar a degradacdo e manter a salde do seu sistema
ambiental, reduzir a desigualdade social e fornecer aos seus cidaddos um ambiente saudavel.
Franca € um municipio com 13.70% da area legalmente urbanizada. Existiam 34.293 mil
lotes vazios com capacidade para infraestruturas: agua, esgoto, pavimentacdo, energia
elétrica e iluminagdo. Um nUmero preocupante no municipio é o facto de existir 14742
domicilios vagos, estes nimeros requerem alteracdes na politica urbana de modo a que haja
ocupacdo e uso do solo com o objetivo de um desenvolvimento sustentavel. Com vista a
alteracdo da ocupacdo e uso do solo, esta questdo municipal comecou a ter um papel
importante nas politicas do Governo. No entanto, os indicadores disponiveis sobre 0
desenvolvimento local e regional ndo garantem que o crescimento urbano tenha ajudado a

superar 0s obstaculos existentes para uma melhor distribuicao de rendimentos.
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CAPITULO I1 — BALANCED SCORECARD

14



Neste capitulo, abordaremos a evolugdo do BSC abrangendo as suas perspetivas e o
mapa estratégico, faremos a contextualizacdo do BSC no SP e por fim, trataremos o tema

sobre SBSC, assim como a integracao dos aspetos de sustentabilidade e a sua composicao.

2.1 Evolucéo do Balanced Scorecard

Robert Kaplan e David Norton desenvolveram em 1992 uma ferramenta de avaliacéo
e medicdo do desempenho das empresas, um sistema de controlo de gestdo denominado de
BSC. Os autores definiram o0 BSC como sendo um conjunto de medidas financeiras — que
determinam os resultados de acgOes passadas — que se complementam com medidas
operacionais sobre a satisfacdo do cliente, processos internos, inovacdo e melhoria da
organizacao, que sdo os estimuladores do desempenho financeiro futuro, demonstrando uma

visdo rapida e vasta do negdcio aos gestores.

O BSC permite a empresa ordenar todos 0s seus processos de gestdo e focar toda a
organizacdo na implementacdo de uma estratégia a longo prazo (Kaplan & Norton, 1996).
Os autores acrescentaram que além de o BSC fornecer uma estrutura para coordenar a
implementacdo da estratégia, permite que a propria estratégia progrida conforme as
mudancas quer no ambiente competitivo, quer no ambiente de mercado e no ambiente

tecnoldgico da empresa.

Kaplan & Norton (1992) apresentam as quatro perspetivas que exibem o desempenho
da organizacdo. A perspetiva financeira é descrita pelos autores (Kaplan & Norton, 2001)
sendo a estratégia de crescimento, lucratividade e risco tendo em consideracdo a perspetiva
do acionista. No entanto, segundo Figge et al. (2002) esta perspetiva mostra a estratégia que
leva ao sucesso economico, desta forma a perspetiva financeira assume um papel de
definicdo do desempenho financeiro que uma estratégia deve alcancgar e ainda, reflete as
acOes e os resultados das outras perspetivas. A perspetiva do cliente apresenta a estratégia
para criar valor e diferenciacdo na otica do cliente (Kaplan & Norton, 2001). Nesta
perspetiva a criacdo de valor para o cliente € definida por objetivos estratégicos, metas,
medidas e iniciativas que tém como objetivo a obtencdo de uma vantagem competitiva nos
segmentos de mercado pretendidos (Figge et al., 2002). A perspetiva de processos internos
identifica 0s processos internos que sdo cruciais para que a empresa considere as
expectativas dos clientes e dos acionistas (Figge et al., 2002), criando satisfagdo aos mesmos

(Kaplan & Norton, 2001). Por fim, a perspetiva de aprendizagem e crescimento abrange 0s
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recursos e estruturas necessarios de modo a que os objetivos das outras perspetivas sejam
alcancados, principalmente, os sistemas de informacdo, a qualificacdo, motivacdo e

orientacdo dos objetivos dos funcionarios (Figge et al., 2002).

Translating Vision and Strategy: Four Perspectives
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Figura 2: Tradugdo da visdo e da estratégia: quatro perspetivas (Kaplan & Norton, 1996, pp.39).

A figura 2 - Traducao da visdo e da estratégia: quatro perspetivas revela que a visdo
e a estratégia de uma organizacao tém de estar interligadas com as perspetivas do BSC. A
perspetiva financeira abrange a questdo de como a empresa se pode desenvolver e criar valor,
a perspetiva dos processos internos foca a questdo de quais 0s processos que se devem
destacar de forma a satisfazer os acionistas e os clientes, na perspetiva de aprendizagem e
crescimento a questdo centra-se na forma de melhorar os processos de modo a alcancar a
visdo da organizacdo, por fim, a perspetiva dos clientes deve-se focar na forma como a
empresa se vai posicionar perante os clientes (Kaplan & Norton, 1996). Para cada perspetiva
devem ser identificados os objetivos, medidas, metas e iniciativas para que seja mais facil

descrever a estratégia.

Segundo Figge et al. (2002), o objetivo do BSC é formular um sistema hierarquico
de objetivos estratégicos nas quatro perspetivas, provenientes da estratégia de negécios e
alinhadas com as perspetivas financeiras. A partir desta base inicial das perspetivas,

desenvolveram uma estrutura geral para descrever e implementar a estratégia, que seria mais
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util, para o planeamento financeiro e relatérios, que a estrutura tradicional (demonstragdo de
resultados, balanco patrimonial e demonstracdo de fluxo de caixa). Esta nova estrutura
chama-se “Mapa Estratégico”, que ¢ uma arquitetura logica ¢ ampla para descrever a

estratégia da empresa (Kaplan & Norton, 2001).

Segundo Kaplan & Norton (2001), o mapa estratégico aponta os fatores criticos e 0s
vinculos para a estratégia organizacional tais como: objetivos de crescimento e de
produtividade que aumentem o valor para o acionista; aquisicao e retencdo de clientes, e de
mercado fazendo com que os lucros aumentem; propostas de valor atrativas que levariam o
cliente a fazer negdcios de margem superior com a empresa; inovacgdo e aperfeicoamento em
produtos, servicos e processos para a satisfacdo do cliente, promocdo de melhorias
operacionais e atendimento as expetativas da comunidade e interesses legais; investimento

em capital intelectual e sistemas para incentivar e sustentar o crescimento.

The Balanced Scorecard Strategy Map
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Figura 3: Mapa estratégico do BSC (Kaplan & Norton, 2001, pp. 92).

A figura 3 - Mapa estratégico do BSC apresenta um exemplo de um mapa estratégico

e como podemos observar, € a representacdo grafica do BSC. O mapa expde os resultados

que a organizacdo pretende obter e quais 0os procedimentos para os alcancar (Kaplan &

Norton, 2001). Na perspetiva financeira as empresas procuram aumentar os lucros e

aumentar o valor para os acionistas, para isso tém duas abordagens, o crescimento de receita

e de produtividade. O crescimento de receita tem dois elementos essenciais, construir a
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franquia com receitas de novos mercados, novos produtos e novos clientes, e aumentar as
vendas para os clientes existentes; o crescimento da produtividade passa por melhorar a
estrutura dos custos minimizando as despesas diretas e indiretas e utilizar os ativos com mais
eficiéncia. Na perspetiva dos clientes é defendido que as empresas precisam de uma
estratégia operacional de exceléncia destacando-se pela prética dos pre¢os competitivos,
qualidade e selecdo dos produtos, pelo prazo de entrega e pela entrega feita dentro do prazo
estipulado. As empresas devem ainda realcar a qualidade do relacionamento com os clientes.
Com uma estratégia de lideranca de produto, a empresa deve-se focar na fungdo do mesmo,
nos recursos e no desempenho do produto e servigo. Na perspetiva de processos internos, o
objetivo é alcancar uma proposta de valor diferenciada para os clientes e as melhorias de
produtividade para os objetivos financeiros. Construir a franquia visa desenvolver a
inovacdo em novos produtos e servigcos e ingressar em novos mercados e segmentos de
clientes. Aumentar o valor do cliente apresenta como intencdo expandir e aprofundar o
relacionamento com os clientes existentes. Por fim, na perspetiva de aprendizagem e
crescimento, 0s gestores determinam as capacidades e habilitacbes dos funcionarios, a

tecnologia e o clima institucional necessarios para apoiar a estratégia.

2.2 O Balanced Scorecard no Setor Publico

O BSC pode ser aplicado a qualquer organizacdo, inclusivé organizacGes publicas e

ainda, sem fins lucrativos (Niven, 2003).

Segundo Kaplan & Norton (2001), o BSC é um importante método no SP, para
comunicar aos eleitores os resultados obtidos nas diferentes areas que constituem cada

instituigdo e para definir a missdo da mesma, e elevar a relevancia da perspetiva dos clientes.

O BSC aplicado ao SP é idéntico ao modelo original. A diferenga esta no ajustamento
das relagdes causa-efeito da perspetiva financeira e da perspetiva do cliente. A perspetiva do
cliente assume o topo do modelo, sendo esta a principal diferenca entre as instituicdes
publicas e privadas na aplicacdo do BSC. Estas instituicbes apresentam como clientes a
propria sociedade pois a satisfacdo das suas necessidades e a melhoria do bem-estar da

sociedade sdo a principal preocupacado destas instituicbes (Kaplan & Norton, 2001).

Niven (2003) defende que a missdo deve ocupar o ponto mais alto do BSC, estando

orientada para os municipes e ndo para os aspetos financeiros. O autor acrescenta ainda que
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para o cumprimento dos objetivos estabelecidos na perspetiva financeira, de processos
internos e de municipes, as instituicdes publicas tém de criar esforcos na perspetiva de
aprendizagem e crescimento, fazendo com que melhore a atuacdo dos funcionarios. A
mIissao ao surgir no topo do modelo, funciona como se de uma perspetiva se tratasse de modo
a que todos os objetivos, metas e iniciativas das restantes perspetivas se direcionem para ela,
de forma a se identificar a razdo da sua existéncia. A perspetiva dos clientes atinge uma
importancia superior, aparecendo logo a seguir a missdo, abrange todas as pessoas que
utilizem ou influenciem os servicos prestados pela organizacdo. A perspetiva financeira

opera COmMOo Um recurso necessario para o cumprimento da misséo.

Na figura abaixo, observa-se a estrutura das quatro perspetivas adaptadas ao SP,
segundo Niven (2003).

Mission

Customer

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

Internal Processes
Financial
To satisfy customers
How do we add while meeting budgetar
value for customers Mxakngy constrainl.s,g at wiich 4
while controlling business processes
costs? must we excel?

Employee Learning
and Growth

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

Figura 4: Adaptacdo das quatro perspetivas ao SP (Niven, 2003, pp.32).

Nesta adaptacédo de Niven (2003), o foco permanece na missdo da instituicdo publica
e foca-se na perspetiva dos clientes que pretende responder a duas questdes: “Quem
definimos como clientes? e Como criamos valor para o cliente?”. O cliente assume o papel
mais importante para a organizacdo publica. A perspetiva que se segue € a de processos

internos que pretende responder a questdo “Quais 0s processos que teremos que ser
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excelentes para satisfazer os clientes, cumprindo limites orcamentais?”. De modo a que se
consiga destacar os processos fundamentais na prestagéo de servigos ao cliente, a perspetiva
de aprendizagem e crescimento visa responder a questdao “Como podemos desenvolver
capacidades de mudanca e crescimento, satisfazendo as exigéncias que nos sao colocadas?”
para que o BSC tenha um bom funcionamento. Por fim, a perspetiva financeira responde a
questdo “Como acrescentamos valor para o cliente, mantendo o controlo dos custos?”,

nenhuma organizacao satisfaz os clientes sem recursos financeiros.

Kaplan & Norton (2001) defendem que a perspetiva financeira deve “perder
relevancia” no modelo original, dando lugar a missdo do servigo publico, como podemos

observar na figura abaixo.

Adapting the Balanced Scorecard Framework to Nonprofit Organizations

/’F The Mission ] \

“If we succeed, how will “To achieve our vision,
we look to our how must we look to
financial donors?” our customers?”

“To satisfy our customers,
financial donors, and
mission, at what business
processes must we excel?”

5

“To achieve our vision, how must
our people learn, communicate,
and work together?”

The Mission, rather than the financial/shareholder
objectives, drives the organization’s strategy.

Figura 5: Adaptacéo do BSC ao SP (Kaplan & Norton, 2001, pp.100).

Na figura 5 - Adaptacdo do BSC ao SP, os autores Kaplan & Norton (2001)
apresentam as perspetivas do BSC ajustadas a instituigdes publicas. No topo do BSC
apresentam a missdo da organizagdo, em segundo lugar a perspetiva financeira e a de
clientes, de seguida a perspetiva dos processos internos e por fim, a perspetiva de

aprendizagem e crescimento. A missdo impulsiona a estratégia da organizacao.
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The Financial/Customer Objectives for Public S;;:t:o;-x;gncies May Require Three Different Perspectives

Mission

Cost of providing service, Value/benefit of service,

including social cost including positive
externalities

Support of
legitimizing authorities:
eLegislature

=Voters/tax payers

Internal processes

Learning and growth

Figura 6: Estrutura do BSC para o SP com trés relevantes perspetivas (Kaplan & Norton, 2001, pp.101)

A adaptacdo do BSC as organizacGes do SP faz com que a estrutura do BSC
tradicional seja alterada pois o ponto principal passa a ser a missao da organizacdao, como
podemos comprovar na estrutura modificada apresentada por Kaplan & Norton (2001)
(Figura 6 - Estrutura do BSC para o SP com trés relevantes perspetivas) que apresenta um
ajustamento de trés perspetivas de alto nivel. No topo permanece a missdo da organizacao e
em seguida, e a0 mesmo nivel, surge a perspetiva de custo incorrido, a perspetiva de criacdo
de valor e a perspetiva de apoio legitimo das autoridades, por ultimo, surge a perspetiva de
processos internos e a de aprendizagem e crescimento. Verifica-se que as trés perspetivas

substituem a perspetiva de clientes e a financeira.

Como referido anteriormente, Kaplan & Norton (2001) apontam ajustamentos para
trés perspetivas de alto nivel fundamentais para uma instituicdo publica: custo incorrido,
criacdo de valor e apoio legitimo das autoridades. A perspetiva do custo incorrido evidéncia
a importancia da eficiéncia operacional. O calculo do custo deve abranger quer os custos da
instituicdo quer os custos sociais que fixam aos cidaddos e as empresas. Deste modo, a
instituicdo deve minorar 0s custos diretos e 0s sociais para que consiga cumprir a sua missao.
A perspetiva da criagdo de valor aponta os beneficios criados para os cidad&os, o que a torna
mais problematica e dificil de medir. E dificil estimar financeiramente os beneficios gerados
pelas melhorias na educacdo, na saude, na seguranca, e no ambiente. Os cidaddos véo

relacionar os custos com os outputs da instituicdo. Relativamente ao apoio legitimo das
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autoridades, os clientes destas instituices sdo os contribuintes que fazem com que as
mesmas funcionem. A instituicdo devera cumprir os objetivos da sua legislatura. Depois de
definidas as trés perspetivas referidas acima, a instituicdo deve identificar os objetivos para

0S processos internos, e aprendizagem e crescimento.

Kaplan & Norton (2001) referem que a grande dificuldade é a definigdo da estratégia
pois é um processo complexo para a maior parte das instituicdes publicas. Para Niven (2003)
as adversidades que mais se destacam na implementacdo do BSC no SP séo: dificuldades na
medicao dos resultados finais, resultados alcancados como veiculo de punicao, definicdo da
missdo, dificuldade por parte dos cidaddos na compreensdo dos resultados negativos,
legislaturas curtas que interferem na implementacdo de novos sistemas, cultura que nao
confia nas solucbes empresariais, existéncia de menor competitividade dificultando a
introdugdo das alteragdes, limitacGes técnicas; qualificacdo dos recursos humanos,

desenvolvimento de indicadores inovadores e restrigdes orgamentais.

Apresentamos de seguida dois exemplos de implementacdo do BSC no SP: na cidade

de Charlotte e no municipio de Ipiranga.

A cidade de Charlotte, na Carolina do Norte, € um dos exemplos da implementacédo
do BSC no SP. Esta cidade tinha a missdo e a declaracéo de visdo traduzidas na vontade de
proporcionar servicos de alta qualidade aos seus cidaddos. De forma a facilitar a
concretizacdo da missdo e da visdo implementaram o BSC. Esta missdo faria com que 0s
cidaddos escolhessem a cidade para viver. Para a implementacdo do BSC, tiveram que
definir os assuntos estratégicos: a seguran¢a da comunidade, os transportes, a cidade dentro
de outra cidade, reestruturacdo da gestdo e o desenvolvimento econdémico. De seguida,
definiram os objetivos estratégicos para cada perspetiva do BSC, de modo a criarem o0 BSC
para a cidade (Kaplan & Norton, 2001).

No municipio de Ipiranga era fundamental que a criagdo de um BSC fosse focada
nos cidadaos e sustentabilidade do bem-estar dos mesmos, a estratégia adotada seria baseada
no cidaddao. O primeiro passo foi identificar os focos estratégicos do municipio: o
desenvolvimento da comunidade, o governo eficiente e eficaz, o desenvolvimento
econdmico e social e por fim, o desenvolvimento dos servicos publicos. Apos a identificagdo
destes quatro focos, definiram os objetivos para cada perspetiva. Os objetivos estratégicos
da perspetiva do cidaddo estdo relacionados com os programas do Governo, representando

0S principais servigos que o municipio presta, de modo a proporcionar uma melhor qualidade
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de vida aos cidaddos. Na perspetiva financeira, os objetivos estratégicos devem atuar na
gestdo dos recursos publicos de forma eficiente e eficaz, reduzindo os seus custos e as
despesas e procurar novas fontes de financiamento. A perspetiva dos processos internos
contempla os objetivos que determinam o funcionamento da organizacgéo e na forma como
podem alcancar a satisfacdo dos cidad&os. Estes objetivos identificam quais 0S processos
que criam valor para o cidadao permitindo identificar as melhorias na prestacao dos diversos
servigos publicos e no desenvolvimento de politicas publicas que satisfacam as necessidades
da populacdo. Por fim, a perspetiva de aprendizagem e crescimento é a base para que todas
as outras tenham éxito. O objetivo estratégico desta perspetiva possibilita o desenvolvimento
e 0 aperfeicoamento dos servi¢cos municipais promovendo as formacdes e o desenvolvimento

de habilidades que garantem a melhoria continua na prestacéo de servicos (Faria et al., 2008).

2.3 Sustainability Balanced Scorecard

A sustentabilidade é uma tendéncia que permite as instituicbes envolver questdes

sociais, econdémicas e ambientais na estratégia e na gestdo (Kalender & Vayvay, 2016).

O BSC é um ponto de partida para incorporar as questdes ambientais e sociais ao
principal sistema de gestdo de uma instituicdo. A gestdo de sustentabilidade com o BSC
proporciona a superacdo de lacunas das abordagens convencionais dos sistemas de gestao
ambiental e social, incluindo os trés pilares da sustentabilidade numa ferramenta de gestao
estratégica Unica e abrangente (Figge et al., 2002).

O SBSC deriva do BSC tradicional, embora com uma estrutura e contetdo diferentes,
e integra os trés pilares da sustentabilidade (Bieker, 2003). Trata-se de uma ferramenta que
foi desenvolvida para se concentrar em aspetos qualitativos. Além de ter uma estrutura mais
ampla, ao integrar os trés pilares da sustentabilidade o0 SBSC fornece ainda uma metodologia
para preencher a lacuna entre o nivel estratégico e operacional das instituicdes (Kalender e
Vayvay, 2016).

O SBSC fornece uma orientacéo inicial para os gestores tomarem decisdes sobre a
integracdo dos objetivos ambientais e sociais no sistema de gestdo de desempenho da

organizagao (Hansen & Schaltegger 2016).

Uma vez que o BSC apoia na identificagdo e na gestdo de melhorias de forma
simultdnea dos objetivos de negocios ambientais, sociais e financeiros, um BSC de
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sustentabilidade preenche o requisito principal do conceito de sustentabilidade para uma
melhoria permanente do desempenho dos negocios em termos financeiros, ambientais e

sociais (Figge et al., 2002).

Os pilares de sustentabilidade podem ser incorporados num BSC de trés opgOes
possiveis, ou seja, integracdo de aspetos ambientais e sociais nas quatro perspetivas do BSC

tradicional, por meio da criacdo de uma nova perspetiva, ou criando um SBSC isolado.

Na primeira opgéo, 0s aspetos de sustentabilidade tornam-se parte integrante do BSC
tradicional quando sdo integrados nas quatro perspetivas. Portanto, 0S mesmos sdo
integrados de forma automatica nos elos de causa e efeito da instituicdo e orientados
hierarquicamente para a perspetiva financeira fazendo com que a estratégia seja bem-
sucedida (Figge et al., 2002; Butler et al., 2011). A integracdo de aspetos de sustentabilidade
nas quatro perspetivas do BSC tradicional sucede de forma parcial ou abrangente. A
integracdo parcial inclui apenas alguns indicadores de sustentabilidade em algumas das
quatro perspetivas, normalmente na perspetiva de clientes e de processos internos. No
entanto, esta abordagem pode limitar as praticas e resultados de sustentabilidade corporativa
na instituicdo. A integragdo abrangente desenvolveria as questdes de sustentabilidade que
sdo completamente integradas em todas as perspetivas do BSC tradicional, exigindo as
instituicGes um compromisso que muitas ndo conseguiriam cumprir por falta de recursos ou
por conflitos com a cultura institucional existente (Butler et al., 2011). Segundo os autores,
este tipo de integracdo pode ser Gtil para as empresas que ja tenham um BSC e que estejam
dispostas a evoluir esse BSC para adicionar préaticas de desenvolvimento sustentavel, bem
como para empresas que estdo com o BSC em desenvolvimento e que acreditam na

necessidade de incorporar as questdes de sustentabilidade.

Na segunda opcéao Butler et al. (2011) defendem que a adigéo de uma perspetiva ao
BSC ¢ a abordagem mais clara para as instituicdes que pretendem tornar a sustentabilidade
no fator-chave da instituicdo. Figge et al. (2002) referem ainda que a integracédo de aspetos
ambientais e sociais inexistentes no sistema de mercado, mas estrategicamente relevantes na
estrutura do BSC, faz com que seja criada a quinta e nova perspetiva. Os autores acrescentam
ainda que a necessidade de criar uma nova perspetiva surge quando o0s aspetos de
sustentabilidade estrategicamente relevantes fora do sistema de mercado podem afetar o
desempenho de uma instituicdo nas quatro perspetivas do BSC tradicional. A criacdo da

quinta perspetiva poderia proporcionar mais visibilidade, contudo, ndo necessariamente
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maior importancia aos aspetos de sustentabilidade. Apesar de melhorar a importancia da
sustentabilidade para a empresa, esta opg¢ao € mais facilmente encontrada em empresas que
tém uma maior exposicdo relativamente a questdes de sustentabilidade (Butler et al., 2011).
Epstein & Wisner (2001) expBem varias razdes para que as empresas possam estabelecer
uma perspetiva de sustentabilidade separada do BSC: a responsabilidade social e ambiental
passa a ser classificada como essencial para a estratégia organizacional e ndo somente como
um meio para melhorar a eficiéncia operacional; ao criar uma quinta perspetiva a atencao
dos gestores e dos funcionarios passa a focar-se nas questdes ambientais e sociais e assim
transforma-se num valor corporativo central; quando uma empresa tem problemas sociais e
ambientais com muita relevancia e pretende destacar a sua relevancia; quando a alocagéo de
recursos para a responsabilidade social e ambiental for excessiva e a empresa quiser destacar

a ligacao entre os recursos e a estratégia da empresa.

A terceira opgao leva-nos a criacdo de um BSC de sustentabilidade separado. Butler
et al. (2011) referem que esta opcao € a criacdo de um BSC de sustentabilidade apenas para
questdes ambientais e sociais, separado do BSC convencional. Apesar disso, Figge et al.
(2002) afirmam que um SBSC ndo pode ser desenvolvido sem uma jungdo com o BSC
tradicional, mas sim derivado deste. Ou seja, um SBSC derivado seria uma parte gerada por
uma das alternativas de integracdo anteriores. Um SBSC em separado pode ter utilidade para
muitas instituicdes, sejam aquelas que ndo possuem BSC, mas que tencionam medir ou
integrar a sustentabilidade ou aquelas que ja tém um BSC em funcionamento e ndo
pretendem altera-lo (Butler et al., 2011; Kalender & Vayvay, 2016). Butler et al. (2011)
sugerem um SBSC inclua quatro perspetivas sendo elas, a perspetiva de sustentabilidade, de
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. A perspetiva de sustentabilidade
evidéncia o resultado triplo da prosperidade econdémica, a qualidade ambiental e a justica
social; a perspetiva de clientes incluiria medidas de ética nos negocios, praticas trabalhistas
e 0 impacto na sociedade; a perspetiva de processos internos foca-se nos processos, nos
produtos, nas ferramentas e nos sistemas internos e externos organizacionais especificos; por
fim, a perspetiva de aprendizagem e crescimento destaca a sinergia organizacional, a

formacé&o e a investigacdo e desenvolvimento.
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Na figura abaixo, Figge et al. (2002) apresenta um exemplo de um mapa estratégico
de um SBSC.

Non-Market Perspective

Financial Perspective ROCE
(6% — 8%)

ol 2

Turnover growth Return on sales
(+20%) (4% —4.5%)
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Figura 7: Exemplo de SBSC como um mapa estratégico (Figge et al., 2002, pp. 282).

Neste exemplo, a perspetiva de sustentabilidade é incorporada em cada perspetiva do
BSC tradicional, os autores seguiram a primeira opcao apresentada anteriormente. Podemos
verificar que o SBSC introduz questdes relacionadas aos elementos sociais, ambientais e
econdmicos nas perspetivas do BSC, com o intuito de contruir uma légica do BSC com as
questdes da dimensdo TBL (Nicolleti et al. 2018).

Apos a identificagdo e alinhamento dos aspetos estrategicamente relevantes, é
necessario definir os indicadores, metas e medidas para o controlo do desempenho de forma

a alcancar contribuicdes por parte da empresa para a sustentabilidade.

Segundo Figge et al. (2002) o processo de formulagdo de um SBSC deve preencher
trés requisitos: o processo deve direcionar a integracéo da gestdo ambiental e social a gestéo
do negaocio, o processo deve garantir que o SBSC formulado € proprio para a unidade de

negdcios e 0s aspetos ambientais e sociais de uma unidade de negdcios devem ser integrados
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conforme a sua relevancia estratégica, portanto, é necessario saber se hd a necessidade da

criagdo de uma nova perspetiva.

Os autores asseguram que com base nestes requisitos, o processo de formulacéo de

um SBSC passa por trés etapas essenciais:

12 Etapa: escolha da unidade de negdcios estratégica. Antes que um SBSC
possa ser estruturado, a gestdo tem que chegar a acordo acerca da estratégia
da empresa.

2% Etapa: identificacdo da exposicdo ambiental e social da unidade de
negocios. O objetivo desta etapa é a identificacdo de todas as questdes sociais
e ambientais de forma a obter uma lista abrangente de todas essas questdes
estrategicamente relevantes.

3% Etapa: determinacdo da relevancia estratégica dos aspetos ambientais e
sociais. Quer para o BSC tradicional quer para o SBSC, a identificacdo e o
alinhamento dos aspetos estrategicamente relevantes sdo a etapa central. O
objetivo desta etapa € a traducéo da estratégia formulada verbalmente de uma

unidade de negdcios em objetivos e indicadores vinculados.

Quando o SBSC esta totalmente implementado, descreve as relagbes entre as

estratégias organizacionais expressas a longo prazo e as medidas financeiras e ndo

financeiras e qualitativas e quantitativas (Butler et al., 2011). Os autores afirmam que o

SBSC facilita uma orientacdo tangivel sobre as estratégias, apoiam na criacdo de valor para

0 acionista. Acrescentam ainda que existem medidas, metas e objetivos escolhidos para a

inclusdo da sustentabilidade dentro de uma perspetiva, que sdo: ser controlavel para os

funcionarios da empresa, quantificavel e que inclua todos os elementos componentes quando

uma medida multidimensional for usada.
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CAPITULO III - METODOLOGIA
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Neste capitulo, analisamos o estudo de caso quanto a sua natureza, a sua abordagem
e objetivos. Realcamos o objetivo principal do estudo de caso e as questdes de investigacao.

Descrevemos a forma como analisamos os dados recolhidos.

3.1 Objetivos e questdes de investigacao

Este trabalho apresenta um estudo de caso de natureza exploratoria. Esta natureza
tem o objetivo de propiciar maior familiaridade com o assunto em analise, de modo a torna-
lo mais explicito ou a construir hipéteses. Esta natureza na maioria dos casos envolve um
levantamento bibliogréafico, entrevistas com individuos que tiveram experiéncias préaticas

com o0 assunto em analise e analise de exemplos que estimulem a compreensao (Gil, 2007).

Relativamente a abordagem, a pesquisa é qualitativa, ou seja, os dados analisados
ndo sdo de representacdo numérica, mas sim, um aprofundamento da compreensdo de um
grupo social ou de uma organizacdo, entre outros. A pesquisa qualitativa tem como proposito
explicar o porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito, mas ndo quantificam os
valores e as trocas simboélicas nem se submetem a prova de factos, pois os dados analisados
sdo ndo-métricos e podem ter diferentes abordagens. Esta pesquisa preocupa-se com aspetos
da realidade que ndo podem ser quantificados, focando-se na compreensdo e explicacdo da

dindmica das relagdes sociais (Gerhardt & Silveira, 2009).

Quanto aos objetivos, o0 estudo de caso, assenta numa pesquisa descritiva pois
descreve fendmenos ou estabelece relagbes entre variaveis. Classifica, explica e interpreta

fatos que ocorrem (Trivinds, 1987).

Quanto ao objetivo principal, o trabalho consiste num estudo de caso, ou seja,
caracteriza-se como um objeto que se analisa profundamente de modo a que haja um

conhecimento amplo e detalhado (Yin, 1994).

O propésito deste trabalho é desenvolver um SBSC para uma organizacao publica.

Neste sentido foram identificadas as seguintes questdes de investigagéo:

e Como estruturar as perspetivas do BSC numa autarquia?
e Como interligar as questdes de sustentabilidade num BSC?

e Como articular as varias perspetivas do SBSC numa autarquia?
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3.2 Recolha e anélise de dados

Os métodos utilizados e as etapas do processo de desenvolvimento do SBSC
abrangeram uma analise documental, diversa informacao disponivel no site da CMV e um

questionario ao presidente da CMV.

O primeiro contacto com a autarquia foi realizado no dia 27 de maio de 2019, tendo

sido presencial. Foi obtida autorizacdo para a realizacdo deste estudo, via e-mail.

Inicialmente, estava prevista a realizacdo de varias entrevistas presenciais a
colaboradores responsaveis de cada departamento. Por motivos de forca maior as mesmas
ndo foram possiveis. Contudo, manteve-se ao longo do trabalho, troca de e-mails com a
autarquia e realizadas varias chamadas telefonicas, com o propdsito de validar a informacéo,
esclarecer duvidas e obter novas informacGes. Neste sentido, realizou-se apenas um
questionario com a autoridade méxima da CMV, o seu presidente Victor Hugo Salgado. A
resposta ao questionario foi efetivado de forma generalizada e por escrito, mas permitiu
validar os documentos analisados e a proposta de SBSC, entretanto construida. As questdes
(Apéndice | — Questionario) foram enviadas por e-mail no dia 19 de agosto de 2019, tendo-

se obtido resposta, pela mesma via, no dia 22 de novembro de 2019.

Além do questionario efetuou-se uma exaustiva andlise documental a vasta
informacdo constate no site da autarquia, dos quais se destacam: Documentos Previsionais
de 2019, Mapa de Pessoal 2020, Organograma 2015, Mapa de Freguesias 2013 e Relatorio
de Sustentabilidade de 2015 (Apéndice Il — Documentos Consultados da CMV). Nos
Documentos Previsionais consta o Relatorio de Atividades, o Orcamento e as Grandes
Opcdes de Plano (GOP) para 2019. Estes documentos viabilizaram a identificacdo de
inimeros aspetos estrategicamente significativos no contexto ambiental, social e econémico.
Foram essenciais para o levantamento dos possiveis objetivos estratégicos e também para a
identificacdo das caracteristicas e prioridades para a autarquia e essenciais para a construcéo
do SBSC. O Mapa de Pessoal exibia a quantidade e a funcdo dos colaboradores da CMV, o
Organograma espelhava os departamentos da CMV e o Mapa de Freguesias a quantidade de
freguesias do concelho e ainda 0 nome das mesmas. O Relatorio de Sustentabilidade contém
um plano de agéo para a energia sustentavel onde sdo evidenciadas varias medidas para a
sustentabilidade energética e contém varios programas para beneficio energético e

ambiental.
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Esta anélise foi completada com outras fontes de dados provenientes do site da CMV,
nomeadamente iniciativas e noticias diversas (Apéndice Il — Lista da Informacédo
Consultada do Site da CMV).

Este estudo de caso incide sobre a criagdo de um SBSC numa organizagao do SP, em
particular, uma autarquia. Foi escolhida uma autarquia pelo facto de hoje em dia, as
autarquias se preocuparem com o0 meio ambiente e de darem grande importancia a
implementacdo de medidas e divulgarem acdes de modo a que 0s municipes e as empresas

do municipio se sintam sensibilizados para com a sustentabilidade.

O estudo comeca com a construcdo da estrutura de traducdo de estratégia em termos
operacionais, apresentamos 0s objetivos estratégicos para as perspetivas tradicionais do BSC
e incluimos uma quinta perspetiva de sustentabilidade para observacao dos aspetos sociais e

ambientais.

Com base no Organograma (2015) comegamaos por identificar as perspetivas, interliga-

las com as divisdes da organizacéo e apresentar as ligacfes entre as mesmas.

De referir que os indicadores e as metas para 0s objetivos estratégicos das perspetivas
ndo foram identificados pela autarquia. De modo, a que fosse possivel completar os quadros
das cinco perspetivas, deduzimos os indicadores e as metas através da informacdo

identificada da analise documental.

Seguidamente procedemos a construcao do mapa estratégico para a autarquia com as
respetivas relagdes de causa e efeito entre as cinco perspetivas do SBSC.
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CAPITULO IV —ESTUDO DE CASO
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Neste capitulo expomos a caracteriza¢do da organizacdo em analise, construimos o
SBSC para a autarquia e 0 seu mapa estratégico, analisamos os resultados obtidos através do

mapa estratégico para podermos chegar as respetivas conclusoes.

4.1 Caracterizacdo da organizacdo

O municipio de Vizela estad enquadrado na regido norte de Portugal e integra ainda a
sub-regido do Ave. O nome “Vizela” deriva do nome do rio que o atravessa, o Rio Vizela.
Tornou-se concelho a 19 de marco de 1998 sendo este dia decretado Feriado Municipal.
Vizela estende-se por uma area de 24km?, composto por 5 freguesias como se pode observar

na Figura 8 - Mapa de freguesias do concelho de Vizela e acolhe 24 mil habitantes.

Freguesias do
Concelho de

VIZELA

apds a reorganizac o
administrativa de 2013

Figura 8: Mapa de freguesias do concelho de Vizela

A CMV, orgdo executivo municipal, é representada pelo Presidente Victor Hugo
Salgado com mandato de 2017 a 2021, e por seis vereadores.

A missdo da autarquia constitui a definicdo e execucdo de politicas que permitam
prestar aos cidaddos um servico publico cada vez mais eficaz e eficiente, simplificando
procedimentos e aproximando os municipes da sua autarquia. Assegura a qualidade na
prestacdo dos servicos essenciais e promove a aplicagdo sustentavel dos recursos
disponiveis, com o objetivo da defesa dos interesses e da satisfacdo das necessidades da
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populacéo local. Por sua vez, a visdo passa pela promog¢édo do desenvolvimento integrado,
sustentado e harmonioso do concelho, diminuindo assim as desigualdades entre as freguesias
e gerando uma crescente qualidade de vida aos vizelenses, de modo a afirmar-se e a ser
reconhecido como uma referéncia ao nivel do turismo, da competitividade e inovacéo, entre

0s municipios da mesma dimenséo.

A CMV esta organizada em varias divisdes como podemos ver no organograma da

autarquia apresentado abaixo:

D.R. At 98/ 2018 ( ha ne {2 | PRESIDENTE I

Figura 9: Organograma da CMV

Na estrutura organizacional apresentada acima, colaboram 252 individuos,
independentemente do tipo de vinculo. Dos 252 individuos sdo 53,97% referentes a pessoal
assistente operacional, 25,40% assistentes técnicos, por fim, 0s técnicos superiores,
coordenadores técnicos, fiscais municipais, especialistas e técnicos informaticos,

representam os restantes 20,63% (Mapa de Pessoal, 2020).

O Orgamento de 2019 foi elaborado com base em trés principios importantes para a
autarquia: 0 aumento do investimento, a contencdo da despesa e a gestdo cuidadosa e
transparente. A previsdo de receitas e despesas referidas no orcamento para 2019 é de
19.887.473,19€. Nesta previsao de receitas e despesas estao incluidas as receitas e despesas
correntes e as receitas e despesas de capital. As receitas correntes tém um peso mais
significativo na estrutura da receita com um valor de 69.29%, no entanto, as despesas de

capital representam 50.92% da estrutura da despesa. As receitas correntes séo influenciadas
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pelas transferéncias correntes e pelos impostos, por sua vez nas receitas de capital sdo
evidenciadas as transferéncias de capital. Relativamente as despesas, nas correntes
distinguem-se as despesas com o pessoal e a aquisicdo de bens e servicos, nas despesas de
capital sobressai a aquisicdo de bens de capital tendo um peso de 43.23% no total das
despesas de 2019.

Além de todas as despesas mencionadas no orgcamento, a autarquia elaborou as GOP
(2019). Na estrutura funcional das GOP estdo englobadas as funcbes gerais, sociais,
economicas e outras funcbes administrativas. As funcdes gerais sdo as dos servicos gerais
da administracdo publica e a seguranca e ordem publicas. As fungfes sociais sdo as que
englobam a educacdo, a habitacdo, 0 ambiente e 0s servigos culturais, recreativos e
religiosos. Nas funcBGes econdmicas estdo os transportes e as comunicacdes. As funcbes
sociais sdo as que tém maior peso nestas GOP’s tendo por base a requalificacdo da Escola

Secundaria de Vizela e o respetivo Pavilh&o.

Acrescentamos ainda que, a CMV ndo tem o programa da Agenda 21 Local e ndo

dispde atualmente de nenhum Relatério de Sustentabilidade.

Todas as responsabilidades financeiras assumidas para 2019 estdo contempladas no

Orgamento e nas GOP que foram apresentadas.

4.2 Construcdo do SBSC para a Camara Municipal de Vizela

Para a formulacdo do SBSC, Figge et al. (2002) sugerem trés etapas essenciais: (1) a
escolha de unidade de negocios estratégica, (2) a identificacdo da exposicdo ambiental e
social da unidade de negdcios e por fim, (3) a determinacéo da relevancia estratégica dos

aspetos sociais e ambientais.

Desta forma, a unidade de negocios estratégica escolhida foi toda a autarquia (1).
Identificamos a exposicdo ambiental e social através da informagé&o recolhida no Documento
Previsional de 2019 (Relatorio de Atividades, Orcamento e GOP) sendo todas as
intervencdes ambientais e sociais iniciadas e planeadas pelos departamentos da autarquia
(2). Por altimo, a determinacéo da relevancia estratégica dos aspetos sociais e ambientais foi
determinada através da informacao disponibilizada na entrevista, no Documento Previsional
de 2019, restante informac&o do site e pelas duas fases anteriores (1) e (2), e concluimos que

se mostra de extrema relevancia porque o meio ambiente e 0s interesses sociais estdo

35



relacionados aos interesses da autarquia (3). Logo, as questdes de sustentabilidade sdo de

extrema relevancia estratégica para a organizacao.

A analise dos dados, nomeadamente o Orcamento e o Relatorio de Atividades
disponiveis no site da CMV e a analise do questionario permitiram-nos identificar missao e

visdo do municipio, ponto de partida para a construcdo de um SBSC.
De acordo com o presidente,

A missdo passa por definir e executar politicas que permitam
prestar aos cidaddos um servigo publico autarquico cada vez mais
eficaz e eficiente, simplificando procedimentos e aproximando 0s

municipes da sua autarquia.
Na mesma entrevista o presidente reconhece que,

“A visdo passa por promover o desenvolvimento integrado,
sustentado e harmonioso do Concelho, diminuindo as
desigualdades entre freguesias e gerando uma crescente qualidade
de vida dos Vizelenses, podendo, assim, vir a afirmar-se e ser
reconhecido como uma referéncia ao nivel do turismo, ao nivel da
competitividade e inovacdo, no ambito dos municipes de

’

semelhante dimensdo”.

De seguida, formulamos as perspetivas do BSC e a adicional perspetiva de
sustentabilidade, identificamos para cada uma das cinco perspetivas 0s respetivos objetivos,

indicadores, iniciativas e metas.

Com base no Organograma (Figura 9 - Organograma da CMV) comegamos por

interligar as cinco perspetivas com as divisdes da organizagéo:

e A perspetiva financeira esta relacionada com a divisdo de gestdo financeira e
com a diviséo de desenvolvimento economico;

e A perspetiva de aprendizagem e crescimento engloba a divisdo de
administracao geral e recursos humanos;

e Na perspetiva de processos internos estdo mencionadas a divisdo de obras

municipais e administracdo direta, a divisdo de planeamento e gestdo
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urbanistica, a divisdo de arquivo, biblioteca e educacéo e por fim, a divisdo do
desporto, lazer e tempos livres, turismo e cultura;

e A perspetiva de sustentabilidade abrange a divisdo do ambiente e servigos
humanos e ainda a divisdo do desenvolvimento econdémico (acdo social e
habitacdo);

e A perspetiva dos municipes junta todos os processos internos de modo a obter

a satisfacdo dos municipes.

Perspetiva dos Municipes

Na perspetiva dos municipes identificamos os seguintes objetivos: satisfacdo dos

municipes e a aproximacado entre 0s municipes e 0s servi¢cos municipais.

As iniciativas definidas para cada objetivo da perspetiva dos municipes foram: gestdo
orientada para 0 bem-estar dos municipes para o objetivo “satisfagdo dos municipes”; e
reforcar as atribuicfes, competéncias e financiamentos dos municipes para o objetivo

“aproximacao entre 0s municipes € 0s servicos municipais”.

Na Tabela 1 - Obijetivos estratégicos da perspetiva dos municipes da CMV
apresentamos a estratégia em termos operacionais para a perspetiva dos municipes da CMV.
Os indicadores identificados na tabela como inquérito de satisfacdo e a criacdo de um
gabinete de apoio ao municipe sdo indicadores que podem contribuir para o alcance das
metas como para 0 “aumento em x% a satisfacdo dos municipes” e para o “aumento em x%

de populagdo assistida no gabinete”.

Objetivos Iniciativas Indicadores Metas
) Gestéo orientada para o Inquérito de Aumentar em x% a
Satisfacdo dos ) ) ) .
. bem-estar dos satisfacdo realizado | satisfagcdo dos municipes.
municipes. .
municipes. semestralmente.
L Reforcar as atribuices, Criagdo de um
Aproximagao entre o0s o ] ) Aumentar em x% de
. ) competéncias e gabinete de apoio ao y o
municipes e 0s servigos ) ) . populag&o assistida no
L financiamento dos municipe ou de um .
municipais. . ) . gabinete do utente.
municipes. portal informativo.

Tabela 1: Objetivos estratégicos da perspetiva dos municipes da CMV
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Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Os objetivos identificados para a perspetiva de aprendizagem e crescimento foram:

qualificacdo dos servicos publicos e satisfacdo dos colaboradores.

As iniciativas delimitadas para cada objetivo de cada perspetiva foram as seguintes:
formacao e valorizagdo humana e profissional dos colaborados para o objetivo “qualificacao
dos servigos publicos”; alinhar os interesses dos colaboradores com os da autarquia e sistema
de recompensas baseado na avaliagdo de desempenho para o objetivo “satisfacdo dos

colaboradores™.

Para esta perspetiva, € importante a qualificacdo, a motivacdo e a orientacdo dos
objetivos dos funcionarios (Figge et al., 2002).

A Tabela 2 - Objetivos estratégicos da perspetiva de aprendizagem e crescimento da
CMV exple a estrutura da estratégia em termos operacionais para a perspetiva de
aprendizagem e crescimento. Os indicadores desta perspetiva sdo o n° de a¢des de formagéo
profissional e o questionario de satisfacdo. Estes sdo orientados para contribuirem para

99 ¢¢

atingirem as metas tais como “aumento de x nimero de horas de formacdo”, “aumento em
X% do grau de satisfagao” e “aumento de x% do salario ou pacote de beneficios, em funcédo

do desempenho” respetivamente.

Objetivos Iniciativas Indicadores Metas
L Formacé&o e valorizagédo N° de Ac¢Bes de i
Qualificacdo dos o Aumento de x numero
) o humana e profissional dos formacéo 3
servicos publicos. o de horas de formagéo.
colaboradores. profissional.

) ) Aumento em X % do
Alinhar os interesses dos

grau de satisfagdo dos

colaboradores com os da Questionario de
) ) ) . colaboradores.
Satisfacdo dos autarquia. satisfacdo realizado
) Aumento de x% do
colaboradores. Sistema de recompensas aos colaboradores .
) salario ou pacote de
baseado na avaliagdo de semestralmente. "
beneficios, em fungéo
desempenho.

do desempenho.

Tabela 2: Objetivos estratégicos da perspetiva de aprendizagem e crescimento da CMV
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Perspetiva de Processos Internos

Os objetivos definidos para a perspetiva de processos internos sao: atrair turistas
nacionais e internacionais; criacdo de um espaco de aprendizagem para todos os publicos;
proporcionar uma oferta cultural que reflita a identidade do concelho; promover e divulgar
a acao do municipio no &mbito do desporto (Tabela 3 - Objetivos estratégicos da perspetiva
de processos internos da CMV). Todos estes objetivos foram recolhidos por meio dos
documentos disponibilizados pela CMV, nomeadamente o Relatorio de Atividades de 2019

presente no Documento Previsional de 20109.

O primeiro objetivo “atrair turistas” representa uma das preocupagdes mais
relevantes para a CMV. O turismo é uma das &reas com mais impacto para a CMV. Foram
varias as iniciativas promocionais nesta area. O Bolinhol esteve sempre associado a Vizela,
além de existir uma Feira dedicada a este doce tradicional, j& foi premiado oficialmente como
uma das sete Maravilhas dos Doces de Portugal. Esta eleicdo reforcou a identidade do povo,
permitindo ainda a promogao do concelho ao nivel do comércio tradicional.! De forma a dar
a conhecer Vizela, foi desenvolvido um novo site e mapa turistico, de modo a potenciar o
patriménio historico e cultural do concelho.? Para que o municipio seja cada vez mais
associado como um destino turistico foi criada uma campanha promocional, havendo uma
aposta na promoc¢do e divulgacdo da oferta turistica salientando a tematica da cultura,
patrimdnio, desporto, bem-estar, natureza, gastronomia, de forma a potenciar a captagdo do
publico e de turistas.® De forma a promover os vinhos produzidos na regi&o e o doce tipico,
0 Bolinhol, o municipio participou na 212 edicdo da Feira Xantar — Feira Internacional de

Turismo Gastronémico.*

Relativamente a “criagdo de um espago de aprendizagem para todos os publicos” a
CMV tem uma grande preocupagdo com a sua biblioteca. De modo a promover o livro, a
leitura e a escrita, organizou-se a Semana Concelhia de Leitura, este evento teve como

principal objetivo promover e operacionalizar medidas de desenvolvimento da educag&o.®

1 Camara entregou diploma oficial das 7 Maravilhas dos Doces de Portugal (2019, 8 de novembro) retirado de
https://www.cm-vizela.pt/camara-entregou-diploma-oficial-das-7-maravilhas-dos-doces-de-portugal/

2 Camara langa novo site e mapa para colocar Vizela na rota turfstica nacional e internacional (2020, 31 de janeiro) retirado
de https://www.cm-vizela.pt/camara-lanca-novo-site-e-mapa-para-colocar-vizela-na-rota-turistica-nacional-e-
internacional/

8 Camara reforca promogéo turistica de Vizela (2020, 19 de maio) retirado de https://www.cm-vizela.pt/camara-reforca-
promocao-turistica-de-vizela/

4Vizela participa na 212 edigdo da feira Xantar (2020, 3 de fevereiro) retirado de https://www.cm-vizela.pt/vizela-participa-
na-21la-edicao-da-feira-xantar/

5 Semana Concelhia de Leitura de 9 a 17 de margo (2020, 6 de margo) retirado de https://www.cm-vizela.pt/semana-
concelhia-de-leitura-de-9-a-17-de-marco/
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Na &rea cultural, os eventos tém como objetivo atrair mais visitantes de modo a
estimular o comércio e revitalizar o coragdo da cidade, sempre com a envolvéncia das
instituicOes publicas e privadas. “Vizela Cidade Natal” ¢ um dos eventos que mais atrai

visitantes.®

Ap0s a identificacdo dos objetivos e apresentacdo de algumas iniciativas corrente na
CMV, identificamos como relevantes as seguintes iniciativas: realizacdo de atividades de
animacao da loja interativa de turismo como por exemplo exposicOes, visitas guiadas,
parcerias internas e externas ao concelho, participacdo em feiras de turismo para o objetivo
“atragdo de turistas nacionais e internacionais”; realizacdo, acompanhamento e divulgagéo
de atividades e iniciativas municipais culturais e didaticas a realizar por exemplo na
biblioteca municipal para o objetivo “criagdo de um espago de aprendizagem para todos os
publicos”; fomentar, divulgar e desenvolver as iniciativas culturais existentes e ainda criacéo
de novos eventos culturais, por exemplo: Feira do Bolinhol, Feira Romana, Noite Branca,
Festa das Tradicdes, Vizela em Festa, Festa da Juventude, Vizela Motor Festival para o
objetivo “proporcionar uma oferta cultural que reflita a identidade do concelho”; por fim,
realizacdo de atividades desportivas tendo como exemplo construgdo de pesqueiros,
protocolo com a associagédo de atletismo de Braga, Trail Rota do Bolinhol, Jogos do Rio,
Grande Prémio da Associacdo para a Integracdo e Reabilitacdo Social de criancas e Jovens
deficientes de Vizela (AIREV) para o objetivo “promover e divulgar a agdo do municipio no

ambito do desporto”.

Os indicadores para a perspetiva de processos internos basearam-se no numero de
atividades realizadas tanto no ambito do turismo como na cultura e no desporto, de modo a

que as metas alcangadas seja sempre 0 aumento dessas mesmas iniciativas.

A perspetiva de processos internos abrange medidas que mostram o desempenho de

uma organizagao nas principais dimensoes internas (Epstein & Wisner, 2001).

® Pai Natal chega a “Vizela Cidade Natal” no domingo (2019, 5 de dezembro) retirado de https://www.cm-vizela.pt/pai-
natal-chega-a-vizela-cidade-natal-no-domingo/
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Objetivos

Iniciativas

Indicadores

Metas

Atracdo de turistas
nacionais e

internacionais.

Realizacdo de atividades de
animac&o da loja interativa de

turismo.

N° de atividades

realizadas.

Aumento do n° de
atividades realizadas
relativamente ao ano

anterior.

Criagdo de um
espaco de
aprendizagem para

todos os publicos.

Realizagdo, acompanhamento
e divulgagdo de atividades e
iniciativas municipais

culturais e didaticas.

N° de atividades e

iniciativas.

Aumentar em x%
atividades e

iniciativas.

Fomentar, divulgar e

Aumento do n° em x

Proporcionar uma

desenvolver as iniciativas N° de iniciativas de participac@es nas
oferta cultural que

culturais existentes. culturais existentes. iniciativas existentes.

reflita a identidade oL -
Criacdo de novos eventos N° de novas iniciativas. | Aumento do n® em x
do concelho.

culturais. de novas iniciativas.

Promover e
. . o L . Aumento do n° em X
divulgar a acéo do Realizacdo de atividades N° de iniciativas L
L . i de iniciativas
municipio no desportivas. desportivas. ]
realizadas.

ambito desportivo.

Tabela 3: Objetivos estratégicos da perspetiva de processos internos da CMV

Perspetiva Financeira

Os objetivos identificados para a perspetiva financeira foram: reducdo da divida e
promogao do ambiente econémico favoravel ao investimento e ao crescimento (Tabela 4 -

Obijetivos estratégicos da perspetiva financeira da CMV).

Uma das grandes preocupacdes da CMV ¢ a reducdo da divida, o Executivo
Municipal, desde que assumiu funcdes, conseguiu reduzir a divida em 2 milhdes e 396 mil
euros, sendo que em 2017 a divida do municipio era de 13 milhdes e 629 mil euros, no fim
de 2019 era de 11 milhGes e 233 mil euros. Os investimentos municipais foram nas areas do
poder local, do ambiente, do desporto, da acdo social, da protecdo civil, da protecao animal,

das obras municipais, da cultura, do turismo. ’

As iniciativas definidas para esta perspetiva e para cada objetivo sdo as seguintes:

aumentar receitas de novas iniciativas e controlar as despesas para o objetivo “reducdo da

7 Camara Municipal de Vizela Reduziu 2 Milhdes e 396 Mil Euros a Divida (2020, 12 de junho), retirado de
https://www.cm-vizela.pt/camara-municipal-de-vizela-reduziu-2-milhoes-e-396-mil-euros-a-divida/.
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divida” e procurar novas fontes de receita para o objetivo “promogao do ambiente economico

favoravel ao investimento e ao crescimento economico local”.

Os indicadores selecionados para esta perspetiva foram: volume de receita e custos
or¢camentados de modo a alcangar as metas “aumentar a receita liquida em x% em relagdo

ao semestre anterior” e “controlo dos custos or¢amentos vs realizados”.

A perspetiva financeira mostra uma ligacdo entre os objetivos estratégicos e 0s
impactos financeiros (Epstein & Wisner, 2001).

Objetivos Iniciativas Indicadores Metas

) Aumentar a receita
Aumentar receitas de novas o
. o ) liquida em x% em
Reducéo da divida. iniciativas. Volume de receita. y
relagéo ao semestre
Controlar despesas. _
anterior.

Promocdo do

ambiente econdmico
Controlo dos custos
favoravel ao Procurar novas fontes de
) ) ) Custos orcamentados. orcamentados vs
investimento e ao receitas. )
) realizados.
crescimento

econémico local.

Tabela 4: Objetivos estratégicos da perspetiva financeira da CMV

Perspetiva de Sustentabilidade

Os objetivos identificados para a perspetiva de sustentabilidade foram: promover a
qualidade de vida da populagdo, promover valores ambientais e assumir praticas de
salvaguarda, atuar na vulnerabilidade social das camadas populacionais mais frageis, superar
0s problemas sociais e a inclusdo dos cidaddos, garantir o sucesso escolar, fomentar o
empreendedorismo local, prevenir os riscos coletivos e por fim, melhoria das vias existentes
e a criagdo de novas (Tabela 5 - Objetivos estratégicos da perspetiva de sustentabilidade da
CMV).

Podemos afirmar que todas as areas envolvidas nesta perspetiva sao de extrema
importancia e que 0 municipio atuou em todas elas. O municipio promoveu a realizagédo de

uma acado de sensibilizacdo ambiental nas escolas do concelho, com vista a contribuir para a
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implementacdo do programa Vizela mais Limpa, de modo a que a cidadania seja mais ativa
no desenvolvimento sustentavel.® A implementacio deste programa tem como objetivo a
melhoria substancial da qualidade de vida do concelho e da populacéo, este programa visa a
adocdo de comportamentos e habitos ecoldgicos e a separacdo correta dos diversos residuos
produzidos deste modo, foram instalados contentores semienterrados em todas as freguesias
de Vizela.® A despoluicdo do Rio Vizela é outra medida essencial para o desenvolvimento
sustentado do concelho. O municipio destaca a melhoria substancial na qualidade da agua
no Rio Vizela.!® A limpeza dos terrenos florestais é uma prioridade para a preparacéo do
periodo critico dos incéndios e uma intervencdo mais rapida nos incéndios na fase inicial
limitando a sua propagacéao por isso, a Protecdo Civil e o Executivo Municipal aliaram-se

para prevenir catéastrofes.!

Para que fosse possivel o combate ao insucesso escolar e a promocdo da inclusdo
social, a autarquia apresentou um projeto educativo intitulado Centurium. Este projeto visa
promover a cultura educativa e o desenvolvimento integrado dos jovens.*? O municipio tem
uma preocupacao acrescida com a a¢do social sendo sempre uma area de extrema atuacéo,
o programa Vizela + Social reforgcou a agdo na intervengédo social municipal e assenta na
reestruturacdo total na &rea social. Uma das iniciativas da CMV foi a aprovacdo do novo
edificio da AIREV, que duplica a capacidade da instituicdo.'® Este programa tinha como
premissas o incentivo a natalidade e a fixacdo da populacéo dai ter estabelecido como medida
de incentivo o “cheque-bebé”.}* Outra iniciativa foi a promocéo do servigco de Consulta
Psicolégica ao domicilio destinado a apoiar doencas psicologicas de municipes com
mobilidade reduzida e confinados as suas habitacdes.'® Os idosos ndo foram esquecidos e

promovida a atividade Carnaval Sénior 2020, com o intuito de proporcionar conhecimento

8 Acdo de sensibilizagio “A Nossa Casa ¢ um Planeta” nas escolas de Vizela (2019, 25 de outubro) retirado de
https://www.cm-vizela.pt/acao-de-sensibilizacao-a-nossa-casa-e-um-planeta-nas-escolas-de-vizela/

% Primeiros contentores semienterrados instalados nas freguesias (2019, 18 de dezembro) retirado de https://www.cm-
vizela.pt/primeiros-contentores-semienterrados-instalados-nas-freguesias/

10 Rio Vizela continua a apresentar melhoria substancial da qualidade da &gua (2020, 22 de abril) retirado de
https://www.cm-vizela.pt/rio-vizela-continua-a-apresentar-melhoria-substancial-da-qualidade-da-agua/

11 Camara e Bombeiros Voluntarios avancam com limpeza dos terrenos florestais (2020.18 de junho) retirado de
https://www.cm-vizela.pt/camara-e-bombeiros-voluntarios-avancam-com-limpeza-dos-terrenos-
florestais/?fbclid=lwAR2S2_RInnoBRnI1g9dTSLNzP2wTXgLhvhy2S _4HIBePMxyDbVCo8frwd4

12 Apresentagdo do projeto Centurium (2020, 18 de fevereiro) retirado de https://www.cm-vizela.pt/apresentacao-do-
projeto-centurium/

13 AIREV apresenta projeto de novo edificio a8 Camara Municipal (2019, 12 de novembro) retirado de https://www.cm-
vizela.pt/airev-apresenta-projeto-de-novo-edificio-a-camara-municipal/

14 Camara Municipal entrega mais 68 cheques-bebé (2019, 9 de dezembro) retirado de https://www.cm-vizela.pt/camara-
municipal-entrega-mais-68-cheques-bebe/

15 Camara Municipal promove servico de Consulta psicologica ao Domicilio (2020, 28 de janeiro) retirado de
https://www.cm-vizela.pt/camara-municipal-promove-servico-de-consulta-psicologica-ao-domicilio/
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e o convivio com diferentes pessoas, tentando combater o isolamento dos mais idosos.!® De
forma a apoiar as instituigdes sociais do concelho, o Executivo Municipal assinou um
protocolo de atribuicdo de apoio financeiro com as mesmas para o desenvolvimento e
realizacdo das suas atividades sociais regulares.!’” Para diminuir as caréncias de habitaco
dos agregados familiares, a autarquia fez o levantamento das necessidades habitacionais no
concelho, tendo a necessidade de construir 140 habitacGes sociais.®

A autarquia também tem a preocupacdo da melhoria das vias existentes de forma a
assegurar a mobilidade e a seguranca rodoviaria, estdo a ser requalificadas varias ruas (por
exemplo, a Av. Eng. Sa e Melo, a Praca da Republica’®) assim como o parque das termas®.
A criacdo de novas vias deu inicio a criagdo de uma ciclovia, tendo como principal objetivo
a melhoria da qualidade do espaco publico urbano, compatibilizando a fluidez com a

seguranca, a qualidade do ar e a diminuicdo das emissdes de CO2.%

E notéria a preocupacdo da CMV com a promocdo e intensificacio da
sustentabilidade. Com base nas vérias iniciativas em curso na CMV e nos restantes
documentos analisados propomos as seguintes iniciativas para cada objetivo da perspetiva
de sustentabilidade: adog¢do de politicas de educacdo ambiental e a¢cdes de sensibilizacdo
ambiental (por exemplo, higiene e limpeza urbana, sensibilizacdo ambiental, gestdo dos
residuos urbanos e a protecéo e bem-estar animal) para o objetivo “promover a qualidade de
vida da populagdo”, manuten¢do e preservacdo dos espacos verdes para 0 objetivo
“promover valores ambientais ¢ assumir praticas de salvaguarda”, a¢des de intervengdo com
idosos e com a populacdo portadora de deficiéncia (por exemplo, acompanhamento e apoio
social as familias realojadas, articulacdo interinstitucional (AIREV), Praia Sénior) para o
objetivo “atuar na vulnerabilidade social das camadas populacionais mais frageis”, criagdo
de habitagdes sociais para o objetivo “superar 0os problemas sociais e a inclusdo dos
cidaddos”, criacdo de planos integrados e inovadores de combate ao insucesso escolar para

0 objetivo “garantir o sucesso escolar”, criagdo de emprego e criacdo e apoio de estruturas

16 Camara Municipal promove Carnaval Sénior 2020 (2020, 14 de fevereiro) retirado de https://www.cm-vizela.pt/camara-
municipal-promove-carnaval-senior-2020/

17 Camara assinou protocolos com instituigdes sociais (2020, 20 de abril) retirado de https://www.cm-vizela.pt/camara-
assinou-protocolos-com-instituicoes-sociais/

18 Camara efetua levantamento de necessidades de habitagdo social no concelho (2020, 4 de junho) retirado de
https://www.cm-vizela.pt/camara-efetua-levantamento-de-necessidades-de-habitacao-social-no-concelho/

19 Camara inaugura obra de Requalificacdo da Av. Eng. Sa e Melo (2020, 19 de fevereiro) retirado de https://www.cm-
vizela.pt/camara-inaugura-obra-de-requalificacao-da-av-eng-sa-e-melo/

20 Continua a requalificagdo do parque das termas (2020, 1 de junho) retirado de https://www.cm-vizela.pt/continua-a-
requalificacao-do-parque-das-termas-2/

2L Iniciou obra de ciclovia (2020, 1 de junho) retirado de https://www.cm-vizela.pt/iniciou-obra-da-ciclovia/
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que defendam os interesses e opinides para o objetivo “fomentar o empreendedorismo local”,
realizacdo de acOes de sensibilizacdo e acdes de beneficiagcdo de caminhos florestais para o
objetivo “prevenir riscos coletivos”, e por fim, execucdo de obras publicas para o objetivo

“melhoria das vias existentes e criacao de novas”.

Os indicadores selecionados para esta perspetiva sdo o n° de a¢Ges de sensibilizagédo
e de intervencdo, o n° de politicas adotadas, entre outros, de forma a alcancar as metas

estabelecidas.

Os indicadores e as metas, demonstradas nas cinco perspetivas do SBSC, foram
elaboradas paraa CMV. Estes foram baseados no Organograma, no Relatério de Atividades,

no Orgamento de 2019, assim como nas diversas iniciativas divulgadas no site.

O processo de formulagdo um SBSC tem como resultado, o mapa estratégico (Kaplan
& Norton, 2001), assim todos os aspetos econdmicos, ambientais e sociais identificados
como estrategicamente relevantes sdo apresentados na hierarquia da relagdo causa-efeito
(Figge et al., 2002).
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Objetivos

Iniciativas

Indicadores

Metas

Promover a qualidade de

vida da populacéo.

Adocdo de politicas de
educacdo ambiental e aces
de sensibilizacdo ambiental.

N° de acGes de

sensibilizacao.

Aumento em x% de
acoes de
sensibilizacao.

Promover valores
ambientais e assumir

praticas de salvaguarda.

Manutencéo e preservagdo

dos espacos verdes.

N° de politicas

adotadas.

Aumento em x de

politicas adotadas.

Atuar na vulnerabilidade
social das camadas
populacionais mais

fréageis.

Ac0es de intervengdo com
idosos e com a populacéo
portadora de deficiéncia.

N° de acGes de

intervencdo.

Aumento do n°® em
X% de agdes de

intervencéo.

Superar os problemas
sociais e a inclusdo dos

cidadaos.

Criacéo de habitacOes

sociais.

N° de habitacGes
criadas.

Aumento do n° de

habitacGes sociais.

Garantir 0 sucesso

Criacdo de planos integrados

e inovadores de combate ao

Verba por escolas.
Atividades

Aumentar de x% na
verba escolar;
Aumentar x%

atividades

empreendedorismo local.

que defendam os interesses e

opinides.

Incentivos ao

investimento.

escolar. . pedagdgicas por
insucesso escolar. o

escola. pedagdgicas com

escolas.
o N° de postos de

Criacdo de emprego. Postos de trabalho .
L ) ) trabalho criados.

Fomentar o Criacéo e apoio de estruturas criados.

Aumentar em x% de
apoio ao

investimento.

Prevenir riscos coletivos.

Realizacdo de acdes de
sensibilizacdo e acdes de
beneficiacdo de caminhos

florestais.

N° de aces
realizadas no
sentido da
preservagao

florestal.

Aumento do n° em x

de ac0es realizadas.

Melhoria das vias
existentes e criacdo de

novas.

Execucdo de obras publicas.

Valor da verba para

obras publicas.

Aumento do valor em

x da verba.

Tabela 5: Objetivos estratégicos da perspetiva de sustentabilidade da CMV
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4.3 Mapa estratégico

Um dos objetivos deste trabalho é a constru¢do de um SBSC para uma autarquia.
Apos o levantamento da visdo, missdo, objetivos estratégicos e caracteristicas da autarquia
em anélise, construimos o seguinte mapa estratégico paraa CMV:

Aproximagdo entre os
Satisfagdo dos municipes municipes e os servicos
municipais

| ‘\‘ Atracdo de turistas “ “l Criagdo de um espaco [ Proporcionar uma oferta | Promover e divulgar a
“ nacionais e | | de aprendizagem para cultural que reflita a agdo do municipio no
internacionais ‘ todos os publicos identidade do concelho ‘ ambito desportivo |

[ i T _ : _ T :

Perspetivas — =
~— Objetivos

" ¥/ /0

Satisfagdo dos Qualificagdo dos servigos
colaboradores publicos

‘ | Promogdo do ambiente econémico
—»] Redugao da Divida " favoravel ao investimento e ao
| ) crescimento econdmico local

Promover valores Atuar na vulnerabilidade
Promover a qualidade srnblentais e assumis el p Superar os problemas
de vida da populagdo g Sofiglicasicamacas sociais e a inclusdo dos
praticas de salvaguarda populacionais mais frageis

cidaddos

g Melhoria das vias m
Fomentar o Prevenir riscos E G Garantir o sucesso
x ¥ existentes e criagdo de
empreendedorismo local coletivos Fiova escolar

Figura 10: Mapa estratégico paraa CMV

O mapa estratégico reflete relagdes causa efeito entre os objetivos das vérias
perspetivas, apresentamos de seguida as principais relagdes. A perspetiva dos municipes é a
mais importante para a autarquia deixando de ser o mais importante a obtencdo de lucro
(perspetiva financeira), a perspetiva de aprendizagem e crescimento € a impulsionadora para
a boa execucdo dos processos internos e a perspetiva de sustentabilidade esta interligada com
todas as perspetivas.

Na perspetiva dos municipes hd uma interligacdo entre os objetivos propostos: a
satisfacdo dos municipes e aproximacao entre 0s municipes e 0S servigos municipais,

influenciam-se um ao outro, se um aumenta o outro também vai aumentar.

Quanto a perspetiva de aprendizagem e crescimento, a qualificacdo dos servigos
publicos afeta a satisfacdo dos colaboradores (mais uma relacdo entre os objetivos da
perspetiva), que por sua vez tém impacto na satisfacdo dos municipes (perspetiva dos
municipes) e influencia a aproximagdo entre 0S municipes e 0s servicos municipais

(perspetiva dos municipes) através do aumento da qualidade do atendimento.
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Na perspetiva dos processos internos, a atragdo de turistas nacionais e
internacionais e o proporcionar uma oferta cultural que reflita a identidade do concelho
permite reduzir a divida através do aumento do volume de receita (perspetiva financeira). A
criacdo de um espaco para todos os publicos aumenta o sucesso escolar (perspetiva de
sustentabilidade). A promocéo e a divulgagdo da acdo do municipio no ambito desportivo
levam a uma maior satisfacdo dos municipes (perspetiva dos municipes), assim como a

atracao de turistas nacionais e internacionais (perspetiva dos processos internos).

Relativamente a perspetiva financeira, a promoc¢édo do ambiente econémico favoravel
ao investimento e ao crescimento econémico local é provocada pela fomentacdo do
empreendedorismo local (perspetiva da sustentabilidade) e pela melhoria das vias existentes
e pela criacéo de novas (perspetiva de sustentabilidade), que por sua vez, tem impacto no
volume de receitas e na reducéo das despesas (perspetiva financeira). O aumento do volume
de receitas e a reducdo das despesas tem impacto na qualificacdo dos servicos publicos

(perspetiva de aprendizagem e crescimento).

Por fim, na perspetiva da sustentabilidade, a atuagdo na vulnerabilidade social das
camadas populacionais mais frageis permite superar os problemas sociais e a inclusdo dos
cidadaos (perspetiva de sustentabilidade) fazendo com que aumente a satisfacdo dos
municipes (perspetiva dos municipes). A prevencdo de riscos coletivos e a promocao de
valores ambientais e assumir praticas de salvaguarda faz com que a qualidade de vida

aumente e influencie a satisfacdo dos municipes (perspetiva dos municipes).

As perspetivas relacionam-se entre si, de forma a que se consiga alcancgar os objetivos
estratégicos tracados. A perspetiva de sustentabilidade interliga-se com a perspetiva
financeira e com a perspetiva dos municipes. A perspetiva financeira relaciona-se com a
perspetiva de aprendizagem e crescimento. A perspetiva de aprendizagem e crescimento
interliga-se com a perspetiva dos municipes. A perspetiva dos processos internos associa-se

a perspetiva dos municipes, a de sustentabilidade e a financeira

4.4 Analise e discussdo dos resultados

Os resultados comprovam que a sustentabilidade ligada a gestdo da organizagéo é
executavel com base na identificacdo da relevancia estratégica das questdes de

sustentabilidade. Assim, as questdes de sustentabilidade sdo analisadas de forma a que se
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consiga perceber se tém ou ndo, caracteristicas econémicas. Como se trata de uma
organizacdo publica, a organizagdo esta mais direcionada para o bem-estar social e

ambiental, de modo a que seja um municipio com boas referéncias e que a populacao cresca.

O estudo de caso mostra que um SBSC permitiria & CMV agrupar num tnico modelo
todos os seus objetivos estratégicos e todas as suas metas a alcancar, assim como a medi¢éo

dos seus desempenhos nos diversos departamentos.

Uma questdo importante e que faz toda a diferenca na constru¢do de um SBSC ¢é a
caracterizacdo da organizacdo. A analise de algumas caracteristicas como a estratégia da
organizacdo, o setor onde se insere, a gestdo estratégica das questdes de sustentabilidade, a
sua estrutura organizacional, entre outras, sdo de extrema importancia para a construcao e
implementacdo do SBSC. O estudo de caso incide sobre uma organizagdo do SP, sendo a
mesma uma autarquia, as atividades em que se foca estdo coesas as questdes de
sustentabilidade, sendo que a questdo social é estrategicamente relevante para a autarquia.
Podemos afirmar que todas as organizacdes sejam elas dos mesmos setores ou ndo, tém

processos diferentes e a criacdo de SBSC também se torna diferente.

Os resultados sdo importantes para percebermos que a sustentabilidade pode ser
gerida estrategicamente de uma forma geral, ou seja, verificamos que as iniciativas sociais e
ambientais estdo relacionadas com os resultados financeiros. Dai concluimos, que a

sustentabilidade e a parte financeira sdo estrategicamente adaptaveis.
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CAPITULO V - CONCLUSOES
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O principal objetivo do estudo consistiu na investigacdo da forma de construgéo e
adaptacdo de um SBSC a uma organizacdo publica. Tivemos como questdes de investigacéo,
como estruturar as perspetivas de BSC numa autarquia; a forma de interligar as questdes de

sustentabilidade num BSC e como articular as varias perspetivas do SBSC numa autarquia.

Podemos afirmar que cada organizacao publica tem a sua identidade e que a misséo
e a visdo sdo diferentes. Estes processos individuais sdo fundamentais para a criagdo de um
SBSC. Este modelo fez com que se evidenciasse a sustentabilidade nas organizacfes e na
sociedade. A sustentabilidade assume um papel importante na resolugdo dos problemas da
sociedade e da organizacao, quer ao nivel ambiental quer ao nivel social, sensibilizando-as
para que assumam responsabilidade social e ambiental para que sejam combatidos todos 0s

problemas de modo a que a sociedade sinta confianca no envolvimento com a organizacao.

Podemos concluir que a perspetiva dos municipes é a perspetiva que tem maior
importancia para a autarquia local, uma vez que o objetivo Gltimo néo é a obtencéo de lucro
(perspetiva financeira). Para aumentar a satisfacdo dos municipes e integragdo no municipio,
a perspetiva de aprendizagem e crescimento € a base impulsionadora da boa execuc¢do dos
processos internos. A perspetiva de sustentabilidade afeta todas as perspetivas com vista a
criacdo de uma organizacdo sustentavel social, ambiental e economicamente. A
implementacdo do SBSC numa organizacdo publica € exequivel quando devidamente
adaptada as carateristicas especificas da organizacdo. A principal preocupacdo das
autarquias € a satisfacdo dos municipes e a qualidade de vida da populacéo.

Esta investigacdo pretende ser um contributo tanto para a comunidade profissional
como para a comunidade cientifica. Este estudo tem interesse para as organizacdes do SP,
em especial para as autarquias, e para os funcionarios das mesmas. Contribui para a literatura
da sustentabilidade num setor pouco explorado e para a aplicagdo de um sistema de gestao
muito utilizado (o BSC) que incorpora a sustentabilidade, podendo ser uma referéncia para

uma implementacdo idéntica noutros municipios.

O estudo teve como limitagéo a escassez de estudos e literatura acerca do tema
central, 0 SBSC no SP. Uma outra limitacdo foi a reduzida disponibilizacdo de informacdes
por parte da CMV nomeadamente a impossibilidade da realizacao de entrevistas presenciais
aos departamentos em estudo. O estudo esta ainda limitado ao caso estudado, ndo permite
generalizagBGes em varios contextos nem nas conclus@es pelo facto da metodologia utilizada

ser um estudo de caso.
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Sugerimos como investigacao futura aplicar o mesmo estudo a diversas organizacées
publicas, incluindo outras autarquias locais. Sugerimos ainda investigacfes sobre as varias
formas e arquiteturas de integracdo da sustentabilidade no BSC, sobre os impactos da
implementacdo do SBSC numa autarquia a longo prazo e ainda, as falhas e dificuldades na

implementagdo do mesmo.
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Apéndice | — Questionario

Este trabalho é realizado no &mbito do mestrado em Contabilidade e Financas no Instituto
Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto. O objetivo é a realizacdo de um estudo
de caso sobre Balanced Scorecard de Sustentabilidade (SBSC) na Camara Municipal de
Vizela. O SBSC é uma ferramenta que foi desenvolvida para integrar os aspetos ambientais
e sociais nas perspetivas tradicionais do BSC (financeira, processos internos, cidadaos e

aprendizagem e crescimento).

O questionario tem como objetivo completar a informacéo, previamente obtida através da
analise documental, de modo a construir e validar um SBSC. A informacdo recolhida
destina-se apenas a analise propria no ambito deste trabalho e para comprovar a veracidade

da informacéo citada.

1. Qual avisdo e a missdo da CMV?

2. Quais os objetivos principais para cada divisao relativamente a cada perspetiva?

3. De que forma cada divisdo contribui para a visdo da CMV?

4. Tendo em conta, 0s objetivos enumerados, quais os indicadores que permitem quantificar
esses mesmos objetivos? Que metas sugere para cada indicador?

5. De que forma se pode proceder ao calculo dos indicadores supracitados?

6. Como se pode retirar a informacao para o seu calculo?

7. Concorda com as iniciativas enumeradas?

8. Qual o impacto dos objetivos de cada divisdo nas restantes?

(envia-se em anexo o quadro do SBSC da CMV, afim de ser validado)
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Apéndice Il — Lista dos Documentos Consultados da CMV
Lista dos documentos analisados:

e Documentos Previsionais 2019:
o Relatorio de Atividade
o Orgamento
o Grandes Opgdes de Plano (GOP)
e Mapa de Pessoal 2020
e Organograma 2015
e Mapa de Freguesias 2013
e Relatorio de Sustentabilidade 2015
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Apéndice I11 — Lista da Informacéo Consultada do site da CMV

Acdo de sensibilizagdo “A Nossa Casa ¢ um Planeta” nas escolas de Vizela (2019, 25 de
outubro) retirado de https://www.cm-vizela.pt/acao-de-sensibilizacao-a-nossa-casa-e-um-

planeta-nas-escolas-de-vizela/

AIREV apresenta projeto de novo edificio a Camara Municipal (2019, 12 de novembro)
retirado de https://www.cm-vizela.pt/airev-apresenta-projeto-de-novo-edificio-a-camara-

municipal/

Apresentacdo do projeto Centurium (2020, 18 de fevereiro) retirado de https://www.cm-
vizela.pt/apresentacao-do-projeto-centurium/

Cémara assinou protocolos com instituicbes sociais (2020, 20 de abril) retirado de

https://www.cm-vizela.pt/camara-assinou-protocolos-com-instituicoes-sociais/

Camara entregou diploma oficial das 7 Maravilhas dos Doces de Portugal (2019, 8 de
novembro) retirado de https://www.cm-vizela.pt/camara-entregou-diploma-oficial-das-7-
maravilhas-dos-doces-de-portugal/

Camara e Bombeiros Voluntarios avancam com limpeza dos terrenos florestais (2020.18 de
junho) retirado de https://www.cm-vizela.pt/camara-e-bombeiros-voluntarios-avancam-
com-limpeza-dos-terrenos-
florestais/?fbclid=IwAR2S2_RInnoBRNnI1g9dTSLNzP2wTXgLhvhy2S 4HIBePMxyDbVCo
8frwd4

Céamara efetua levantamento de necessidades de habitagdo social no concelho (2020, 4 de
junho) retirado de https://www.cm-vizela.pt/camara-efetua-levantamento-de-necessidades-

de-habitacao-social-no-concelho/

Cémara inaugura obra de Requalificagdo da Av. Eng. S& e Melo (2020, 19 de fevereiro)
retirado de https://www.cm-vizela.pt/camara-inaugura-obra-de-requalificacao-da-av-eng-

sa-e-melo/

Céamara lanca novo site e mapa para colocar Vizela na rota turistica nacional e internacional
(2020, 31 de janeiro) retirado de https://www.cm-vizela.pt/camara-lanca-novo-site-e-mapa-

para-colocar-vizela-na-rota-turistica-nacional-e-internacional/

Camara Municipal entrega mais 68 cheques-bebé (2019, 9 de dezembro) retirado de

https://www.cm-vizela.pt/camara-municipal-entrega-mais-68-cheques-bebe/
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Cémara Municipal promove servico de Consulta psicolégica ao Domicilio (2020, 28 de
janeiro) retirado de https://www.cm-vizela.pt/camara-municipal-promove-servico-de-

consulta-psicologica-ao-domicilio/

Cémara Municipal promove Carnaval Sénior 2020 (2020, 14 de fevereiro) retirado de

https://www.cm-vizela.pt/camara-municipal-promove-carnaval-senior-2020/

Cémara Municipal de Vizela Reduziu 2 Milhdes e 396 Mil Euros a Divida (2020, 12 de
junho), retirado de https://www.cm-vizela.pt/camara-municipal-de-vizela-reduziu-2-

milhoes-e-396-mil-euros-a-divida/

Céamara reforca promocao turistica de Vizela (2020, 19 de maio) retirado de https://www.cm-

vizela.pt/camara-reforca-promocao-turistica-de-vizela/

Continua a requalificacdo do parque das termas (2020, 1 de junho) retirado de

https://www.cm-vizela.pt/continua-a-requalificacao-do-parque-das-termas-2/

Iniciou obra de ciclovia (2020, 1 de junho) retirado de https://www.cm-vizela.pt/iniciou-

obra-da-ciclovia/

Pai Natal chega a “Vizela Cidade Natal” no domingo (2019, 5 de dezembro) retirado de

https://www.cm-vizela.pt/pai-natal-chega-a-vizela-cidade-natal-no-domingo/

Primeiros contentores semienterrados instalados nas freguesias (2019, 18 de dezembro)
retirado de https://www.cm-vizela.pt/primeiros-contentores-semienterrados-instalados-nas-

freguesias/

Rio Vizela continua a apresentar melhoria substancial da qualidade da agua (2020, 22 de
abril) retirado de https://www.cm-vizela.pt/rio-vizela-continua-a-apresentar-melhoria-

substancial-da-qualidade-da-agua/

Semana Concelhia de Leitura de 9 a 17 de margo (2020, 6 de margo) retirado de

https://www.cm-vizela.pt/semana-concelhia-de-leitura-de-9-a-17-de-marco/

Vizela participa na 21? edicdo da feira Xantar (2020, 3 de Fevereiro) retirado de

https://www.cm-vizela.pt/vizela-participa-na-21a-edicao-da-feira-xantar/

63


https://www.cm-vizela.pt/camara-reforca-promocao-turistica-de-vizela/
https://www.cm-vizela.pt/camara-reforca-promocao-turistica-de-vizela/
https://www.cm-vizela.pt/pai-natal-chega-a-vizela-cidade-natal-no-domingo/
https://www.cm-vizela.pt/vizela-participa-na-21a-edicao-da-feira-xantar/

