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RESUMO

Nos processos de avaliacdo de desempenho de sustentabilidade de organizacdes é essencial
comunicar os resultados, pelo que a utilizacdo de indicadores constitui uma ferramenta
metodoldgica, de particular relevancia na sintese, analise e comunicacao da informacéo. Parte
da importancia dos indicadores como ferramenta de comunicacdo, deve-se ao papel que estes
podem assumir na transformacdo de dados técnicos em informacdo mais utilizavel pelas

diversas partes interessadas (stakeholders).

Atualmente, a area dos indicadores enfrenta algumas prioridades e desafios no ambito da
avaliacdo de desempenho, uma vez que os indicadores sdo medidas privilegiadas para a
avaliacdo de desempenho tanto dos setores das atividades econdmicas como das
organizacfes individuais. As organizacdes tém a necessidade crescente de integrar a
sustentabilidade na gestdo, particularmente no setor publico pela sua influéncia junto dos

cidadaos e nos restantes setores da sociedade.

O presente trabalho de investiga¢céo visa o desenvolvimento de um conjunto de indicadores de
desempenho, suportado por um processo participativo, e o desenvolvimento de uma
ferramenta de autoavaliagdo para organizagbes publicas suportado por uma ‘lista de
verificagdo”. Para tal, tendo por base a identificacdo e revisdo de conjuntos de indicadores
elaborou-se uma proposta preliminar constituida por 147 indicadores de desempenho. Esta
proposta foi testada junto de atores chave de organiza¢Bes da Administracdo Publica Central
Portuguesa através de questionarios por entrevista (presencialmente e por email). Através da
realizacdo de 26 entrevistas foi possivel selecionar um conjunto de 41 indicadores chave e 66
guestdes de boas préticas que integram o primeiro médulo do modelo concetual para avaliagao
de desempenho de sustentabilidade de organizagbes do setor publico. Estes resultados
evidenciaram a importancia do envolvimento dos atores chave no desenvolvimento de
instrumentos de avaliagdo de sustentabilidade, e a oportunidade de apoiar as organizacdes do
setor publico na integracao de boas praticas e medidas de sustentabilidade nas suas atividades

operacionais e estratégicas.

Palavras-Chave: avaliacdo de desempenho de sustentabilidade; organiza¢des do setor

publico; indicadores; partes interessadas.






ABSTRACT

The evaluation of corporate sustainability performance requires the report of performance
results. Indicators are a well-known methodological tool that can be used to synthetize relevant
results and to disclosure information in a simplified and useful way to stakeholders, improving

the communication of technical information.

Currently the use of indicators in corporate performance evaluation faces various challenges.
Beyond the significant role that they could play on performance evaluation of economic
activities and individual organizations, the integration of environmental and social performance
could also be evaluated through this instrument. In addition, organizations are increasingly
being pushed to manage, assess and report their sustainability, including public agencies due to

their mission and influence on society.

The main aim of this research was to develop a set of performance indicators and a checklist
self-assessment tool for public organizations, supported by a participatory process. The core set
of performance indicators was obtained through a previous list of 147 indicators collected
through literature review. This list was evaluated through interview surveys to selected key
stakeholders from the Portuguese central public administration organizations. A total of 26
interviews were conducted and a final set of 41 headline indicators and 66 questions for the
checklist was obtained. These results show the importance of stakeholder's engagement
process during the development of sustainability performance evaluation tools, contributing to
provide public agencies with sustainability instruments and approaches that will improve their
mission. Furthermore, this work could support public sector organizations in the integration of

good practices and sustainability objectives in their operational and strategic activities.

Keywords: sustainability performance evaluation; public sector organizations; indicators;
stakeholders.
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1 Introducao

1.1 Enquadramento

Com a publicacdo do relatério de Brundtland “Our common future” em 1987, o
Desenvolvimento Sustentavel (DS) passou a assumir um papel importante nas decisdes
politicas a nivel internacional (Ameer e Othman, 2012; Williams et al., 2011; Vanich e Guthrie,
2005; McCool e Stankey, 2004). Os governos comprometeram-se com o DS através da
integracdo do desenvolvimento econémico, da protecdo dos recursos naturais e da coesédo
social, passando a integrar a componente ambiental juntamente com a componente
socioeconomica, na formulagdo de politicas. Como consequéncia, surgiu vontade politica para
a avaliacdo abrangente da evolugdo das condi¢cdes econdmicas, ambientais, sociais e

institucionais (Bohringer e Jachen, 2007).

As organizag8es publicas reconhecem a importancia da avaliagdo de desempenho como uma
ferramenta que permite avaliar a integracdo dos objetivos de DS nos processos
governamentais, constituindo parte integrante de toda a gestéo e avaliagdo de desempenho do
Setor Publico (SP) (Conrad e Uslu, 2012). No seguimento, os governos de varios paises
comecaram a implementar programas ambientais e de DS. Estas iniciativas centram-se,
essencialmente, na dimensdo ambiental do DS e na medigdo e avaliagdo do desempenho
operacional dos governos, incluindo as praticas de gestdo (Ramos et al., 2009; Lundberg et al.,
2007).

A integracdo de principios de DS nos processos governamentais de ambito estratégico e
operacional, nomeadamente na formulacé@o de politicas, nos processos de tomada de decisdo
e nas atividades operacionais diérias, é crucial para a implementacdo do DS no SP (Dahl,
2012). Contudo, a integracao das vertentes operacional e estratégica, bem como a integragédo
da dimensdo ambiental com as dimensdes econdmica, social e institucional, s&o

maioritariamente ignoradas.

Para além do desempenho operacional, as organizagBes publicas devem avaliar o
desempenho da sustentabilidade dos processos de tomada de deciséo através da identificagcao
e avaliacdo de sustentabilidade nas diversas iniciativas estratégicas do SP (e.g. legislacéo,
politicas/estratégias, planos e programas), uma vez que estas iniciativas estratégicas
desempenham um papel fundamental para melhorar o desempenho ambiental e de

sustentabilidade (Ramos et al., 2007a).

Apesar da diversidade de métodos e ferramentas para avaliar a sustentabilidade, os
indicadores sdo a ferramenta mais utilizada a escala nacional, regional e local na afericdo de
desempenho de sustentabilidade (Coelho et al.,, 2010; Ramos, 2009; Bockstaller e Girardin,

2003). Nas (dltimas duas décadas a utilizacdo de indicadores tem vindo a destacar-se nas

1



metodologias utilizadas para sintetizar, analisar e comunicar a informacao de caracter técnico e
cientifico (McCool e Stankey, 2004; Azzone e Noci, 1996). Uma das funcdes chave dos
indicadores é a comunicacdo com as partes interessadas (Mascarenhas et al.,, 2013). Os
indicadores informam gestores e decisores politicos sobre as condicbes econdmicas,
ambientais e sociais, ajudando-os a identificar as agbes e politicas apropriadas para o DS
(Cloquell-Ballester et al., 2006; McCool e Stankey, 2004). Os indicadores ajudam a avaliar o
progresso no cumprimento de metas, principalmente relacionadas com iniciativas politicas e
sensibilizar a opinido publica para acées que possam contribuir para o DS, permitindo criar
sinergias entre os diferentes objetivos do DS (Coelho et al., 2010). Em sintese, os sistemas
baseados em indicadores para relatar e comunicar a informacdo proveniente da integracao
ambiental em diferentes politicas, permitem contribuir para o apoio a decisao, ao facultar, numa

base regular, uma visdo das tendéncias e dos factos politicos relevantes (Ramos, 2004).

A utilizacdo de indicadores em avaliacdes de desempenho requer para além de uma profunda
fundamentacéao cientifica, do reconhecimento da sua utilidade a escala social, isto é, que sejam
validados junto das partes interessadas. Desta forma, o processo de participacdo publica
constitui uma das componentes essenciais para desenvolver e implementar conjuntos de
indicadores de desempenho (Bockstaller e Girardin, 2003). Adotar mecanismos de participacao
publica para validar indicadores permite melhorar a aceitabilidade, utilidade e longevidade dos
indicadores desenvolvidos (Gillen e Scanlan, 2004). A plena participacdo das partes
interessadas constitui a melhor estratégia no processo de tomada de decisdo rumo ao DS
(Bagheri e Hjorth, 2007), contribuindo para a transparéncia e responsabilizacdo do processo

decisério (Boland e Fowler, 2000).

Neste contexto, a partir de uma revisdo de literatura sobre iniciativas de avaliacdo de
desempenho de sustentabilidade baseadas na utilizagdo de indicadores, a nivel internacional,
irA ser proposto um conjunto de indicadores que permitam avaliar o desempenho de
sustentabilidade de organizacdes do SP, utilizando como caso de estudo a Administracédo
Puablica Central Portuguesa (APCP). A selecdo dos indicadores de desempenho sera realizada
através de um processo participativo, envolvendo atores chave da APCP. A relevancia deste
estudo surge com a necessidade de desenvolver um conjunto de indicadores para avaliar o
desempenho de sustentabilidade de organizagcbes do SP, que permitam comparar o
desempenho de sustentabilidade entre as organizacdes (benchmarking) e melhorar o
desempenho das suas atividades diarias (operacionais e estratégicas), incluindo os processos

de tomada de decisao.



1.2 Fatores que justificam a escolha do tema

O tema do presente trabalho de investigacdo surge no ambito do projeto de investigagdo “SPS-
Modelo de Avaliagdo do Desempenho e Benchmarking da Sustentabilidade do Setor Publico”-
PTDC/AAC-AMB/119508/2010, liderado pelo CENSE - Centro de Investigagdo em Ambiente e
Sustentabilidade da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa, e
em parceria com o ISEGI - Instituto Superior de Estatistica e Gestdo de Informagdo da mesma

universidade, para o periodo 2012-2015.

Com este projeto de investigacdo pretende-se construir e aplicar ao caso portugués, um
modelo para a avaliacdo de desempenho de sustentabilidade do SP, ndo apenas a nivel

operacional mas também a nivel estratégico.

As organizagdes publicas tém vindo a reconhecer que uma ferramenta que facilita a avaliagdo
da integracdo dos objetivos de DS nas politicas governamentais é a avaliagdo de desempenho
de sustentabilidade.

A par do desempenho operacional (e.g. agua, materiais), é essencial que as organizacfes
publicas avaliem também o desempenho da sustentabilidade dos processos de tomada de
decisdo através da identificacdo e avaliacdo da sustentabilidade nas diversas iniciativas

estratégicas do SP (tais como, legislacdo, politicas/estratégias, planos ou programas).

Uma das caracteristicas histéricas do SP portugués é o centralismo dos servicos
administrativos (DGAEP, 2013). A maior parte dos trabalhadores da administracdo publica
portuguesa estdo concentrados na administracdo central. Desde 1974, a proporcdo de
funcionarios publicos do governo central aumentou ligeiramente em comparagdo com O0S
trabalhadores da administracéo regional e local até 2005. Verifica-se que no ano 2005, 77%
dos funcionarios publicos eram funcionarios da administracdo publica central (DGAEP, 2009).
Atualmente, a APCP é constituida por 224 estruturas administrativas incluindo secretarias-
gerais, diregbes-gerais, institutos publicos, entidades administrativas independentes, 6rgdos

consultivos e outras estruturas (DGAEP, 2013).

1.3 Objetivos

No ambito do projeto supracitado pretende-se desenvolver um trabalho de investigacdo que
tem como objetivo identificar um conjunto de indicadores que permita avaliar o desempenho de
sustentabilidade de organizacdes do SP. Esta ferramenta permitira as organizag6es publicas:

- Avaliar o desempenho de sustentabilidade nos servigos publicos, através da andlise integrada

das varias dimensodes da sustentabilidade;



- Comparar o desempenho de sustentabilidade com outras organizacbes e promover a
melhoria continua e o intercAmbio de boas praticas;

- Melhorar o desempenho da sustentabilidade das atividades diarias (operacionais e
estratégicas) do SP, incluindo os processos de tomada de decisao; e

- Contribuir para que o SP cumpra a sua missédo de forma mais eficiente, eficaz, transparente,

responsavel e participada.

De forma a atingir o objetivo desta dissertacdo recorrer-se-a a identificagcdo de um conjunto de
indicadores de desempenho a ser incluido no Modelo final de Avaliacdo do Desempenho da
Sustentabilidade do projeto SPS. Este conjunto de indicadores a desenvolver no ambito desta
dissertacdo de mestrado permitira avaliar as praticas do SP de acordo com requisitos de
sustentabilidade estabelecidos. Deste modo, os indicadores propostos procurardo integrar as
dimens@es: operacional e estratégica. A vertente operacional dirige-se a integracdo das
componentes ambiental, social, governanca e econOmica associadas as atividades
operacionais diarias das organiza¢fes publicas, enquanto indicadores da vertente estratégica
dirige-se a avaliagdo do desempenho da sustentabilidade dos processos de tomada de decisao
através da identificagcdo e avaliacdo da sustentabilidade nas diversas iniciativas estratégicas do
SP tais como politicas, legislacdo, regulamentacao, planos ou programas. Em complemento a
proposta de indicadores de desempenho, serdo identificadas e selecionadas boas praticas e
ferramentas de sustentabilidade que podem ser adotadas pelas organiza¢cfes publicas como

respostas para melhoria do desempenho.

Para além da vertente externa de avaliagdo e comunicacdo do desempenho, a metodologia
desenvolvida podera também constituir uma ferramenta de autoavaliacdo e de comunicacao

interna para as organizacdes do SP.

O trabalho de investigacao estara estruturado nas seguintes fases:
1. Revisdo da literatura sobre desempenho de sustentabilidade do SP a nivel
internacional,
2. Desenvolvimento de indicadores de desempenho e de uma lista de verificacdo (good
practices checklist) com praticas e ferramentas de sustentabilidade que poderdo ser
adotadas pelas organizacdes publicas;

3. Teste e validacao junto através de um caso de estudo.



1.4 Estrutura e organizacdo da dissertacéo

A realizacdo da dissertacdo sera desenvolvida em cinco capitulos principais, tendo em conta

um conjunto de tarefas previamente definidas:

Capitulo 1 - Introducao

Neste capitulo é efetuada uma introducdo ao trabalho, definindo objetivos, justificagdo do tema

e a organizacao da dissertacao.

Capitulo 2 - Revisédo da Literatura

Este capitulo inclui um enquadramento mais aprofundado do tema, onde é elaborada uma
caracterizagcdo geral do SP, seguida de uma recolha de informacédo sobre a gestdo e avaliagdo
de desempenho. Posteriormente sdo analisadas a terminologia e modelos concetuais
referentes a indicadores de desempenho. De seguida, analisa-se a avaliagdo de desempenho
de sustentabilidade e a importancia da existéncia de indicadores como ferramenta de avaliagédo
de desempenho de sustentabilidade e a comunicacdo da informac@o das organizacdes as
partes interessadas e a influéncia destas na avaliacdo de desempenho. Por Ultimo, aborda-se a

avaliacdo de desempenho de sustentabilidade no SP de forma mais exaustiva.

Capitulo 3 - Metodologia

Nesta etapa € descrita a metodologia para avaliacdo do desempenho de organizagdes do SP,
neste caso da APCP, adotada através do desenvolvimento de indicadores para avaliagdo de

desempenho de sustentabilidade de organizagdes. Além disto € caracterizada a APCP,

enquanto caso de estudo deste trabalho de investigacéo.

Capitulo 4 - Resultados e Discussao

Neste capitulo apresenta-se uma sintese e discussdo dos principais resultados do trabalho de
investigacao através da definicdo e elaborac@o de uma proposta preliminar de indicadores de
desempenho para avaliacdo de desempenho de sustentabilidade de organizacdes do SP, bem
como da lista de boas praticas e ferramentas de desempenho de sustentabilidade de

organizactes do SP.

Capitulo 5 - Conclusdes

Por ultimo, sao enunciadas as principais conclus@es da presente dissertacao e as perspetivas

de desenvolvimentos futuros.



Anexo | - Areas tematicas mais relevantes para avaliacdo de desempenho no SP.

Neste anexo sintetizam-se as principais areas tematicas consideradas na avaliacdo de

desempenho no SP.

Anexo Il - Proposta Preliminar de Indicadores de Avaliagdo de Desempenho de
Sustentabilidade de Organiza¢Bes do SP: - Integracdo do contributo das partes interessadas
(stakeholders) -.

Neste anexo apresenta-se a proposta preliminar de indicadores de desempenho para avaliacédo
de desempenho de sustentabilidade de organizacdes do SP, submetida a avaliacdo pelas
partes interessadas da APCP quanto a trés critérios de selecdo: i) compreensibilidade; ii)

relevancia e iii) exequibilidade.

Anexo Il - Matriz de frequéncias absolutas das pontuacdes obtidas pela aplicagdo da proposta
preliminar.

Este anexo contém uma matriz de frequéncias absolutas que sintetiza as pontuagfes
atribuidas pelas partes interessadas a cada indicador de desempenho a cada critério de

selecao.

Anexo IV - Matriz de frequéncias relativas das pontuacdes obtidas pela aplicacdo da proposta

preliminar.

A matriz apresentada neste anexo sintetiza as frequéncias relativas correspondentes as
pontuacdes atribuidas pelas partes interessadas a cada indicador de desempenho a cada

critério de selecao.

Anexo V - Médias aritméticas simples das pontuac¢des obtidas pela aplicagdo da proposta

preliminar.

Neste anexo apresenta-se uma matriz com as médias aritméticas simples das pontuacdes

atribuidas a cada indicador de desempenho para os trés critérios de selecéo.

Anexo VI - Desvios-padrdo médios das pontuacBes obtidas pela aplicacdo da proposta

preliminar.

Este anexo contém uma matriz com os desvios-padrao das pontuacdes atribuidas a cada

indicador de desempenho para os trés critérios de selecéo.



Anexo VII - Indicadores de desempenho ordenados por ordem decrescente de média aritmética

simples de cada ministério da APCP.

Neste anexo apresentam-se os indicadores de desempenho ordenados por ordem decrescente

de média aritmética simples para cada ministério.

Anexo VIII - “Lista de verificagdo” para avaliagdo de desempenho de sustentabilidade de
organizac6es do SP.

A “lista de boas préticas e ferramentas de desempenho” apresentada neste anexo é constituida
por um conjunto de questdes que pretendem avaliar as praticas do SP de acordo com critérios

de sustentabilidade pré-definidos.






2 Revisao daliteratura

2.1 Ambito da revisdo

Neste capitulo apresenta-se a revisao de literatura realizada no ambito do presente trabalho de
investigacdo. Esta revisdo consistiu na identificagcdo de iniciativas de desempenho de
sustentabilidade do SP a nivel internacional. Para tal, recorreu-se a utilizacdo de artigos
cientificos, podendo desta forma, proceder & andlise e discusséo do estado da arte nesta area,

servindo de suporte para a metodologia proposta na presente dissertacéo.

2.2 Caracterizacao geral do Setor Publico

221 SP

No SP existem varios tipos de organizacdes, tais como: i) governos centrais e locais, agéncias,
empresas publicas e empresas publicas privadas (Carter et al., 1992). Contudo, nem sempre a
identificacdo das organizacdes que compdem o SP constitui tarefa facil, devido & multiplicidade
de fatores envolvidos, nomeadamente: i) diversidade de subsetores e respetivas missoes; ii)

dimensao e iii) estrutura organizacional (Ramos, 2004).

As organizac¢des publicas seguem metas politicas e sociais, em vez de objetivos comerciais
(Carter et al., 1992), onde a componente politica conduz os processos de tomada de decisdo
(Brignall e Modell, 2000). Estas organiza¢des produzem, maioritariamente, servigcos em vez de
produtos (Van Dooren et al., 2010; Farneti e Guthrie, 2009; Ramos et al., 2007b).

Existem diferencas significativas entre as organiza¢des do SP e do setor privado, relativamente
aos objetivos e politicas, metas, servicos e produtos. As organizacdes publicas séo criadas
para dar resposta a determinadas necessidades da sociedade, que ndo estdo cobertas pelo

setor privado (Ramos et al., 2007b).

A maioria das organiza¢des publicas ndo tém como principal objetivo a maximizagéo do lucro e

tém fraco potencial para gerar receitas (Boland e Fowler, 2000).

Ao contrario do que acontece nas organizagdes privadas, 0s custos com 0s recursos humanos

nas organizacdes publicas chegam a representar 75% dos custos totais (Macpherson, 2001).

As organizacdes do SP sdo diferentes das do setor privado ndo s6 em relacdo aos funcionarios
que nelas trabalham, mas das ocupacdes, profissdes e disciplinas que nelas se representam
(Immordino, 2010).



Caroll (2004) afirma que as organizacfes publicas possuem um elevado nimero de metas
intangiveis e conflituosas, uma estrutura hierarquica rigida e, por vezes, uma baixa eficiéncia

operativa, comparativamente as organizacdes privadas.

As organizagGes publicas devem ter objetivos e metas, tal como outras organiza¢des (Ramos
et al., 2007b). O SP nao é dirigido por retornos econémicos, depende da execucédo da politica
publica. As politicas publicas tém de ser conduzidas com base no valor social (Farneti e
Guthrie, 2009).

De acordo com Jarrar e Schiuma (2007) o SP tem dado especial atencdo as metas, vigilancia e
responsabilizacdo, produtividade, bem como a relevancia e valor das atividades e programas
especificos, resultante da necessidade atual em justificar a sua existéncia e focar-se nos

utentes.

De acordo com Flynn (2002) e Welford et al. (1998) os servigos publicos caracterizam-se por: i)
providenciar servicos onde o mercado falha, através de um processo politico e sem serem
motivadas pelo lucro; ii) terem financiamento maioritariamente por taxas em vez de
pagamentos diretos por clientes individuais; iii) serem disponibilizados tradicionalmente por
empregados e edificios publicos; iv) a motivagdo das pessoas ndo estd necessariamente
relacionada com o estado da organizag&o ou os clientes, tal como acontece no setor privado; v)
intangibilidade basica dos servicos, ndo podem ser demonstrados, e quando podem ser
“vendidos”, ndo existe necessariamente uma transferéncia de propriedade; vi) ha maioria dos
casos, consistem em atos e interagBes e vii) a producdo e o consumo de um servico nhado
podem estar claramente sempre distantes, uma vez que, geralmente ocorrem simultaneamente

€ no mesmo lugar.

Ramos (2004) acrescenta as seguintes caracteristicas do SP: i) conceito pouco claro de cliente
e de mercado nas organiza¢des publicas; ii) o risco é assumido de forma distinta, uma vez que,
no SP se a assunc¢do de riscos resultar em sucesso, a compensacao € pouco expressiva, por
outro lado, se o risco implicar maus resultados, a punicdo é normalmente mais severa que no
setor privado; iii) existéncia de constrangimentos processuais a inovacgdo, por exemplo
decorrentes de legislagéo especifica que regulamenta tarefas de planeamento e concegéo e iv)
conceito de proprietario da organizagdo € normalmente problematico, pois possui carateristicas

muito diferentes do conceito analogo no setor privado.

No SP, o Estado tem descurado o proprio contributo das suas atividades para originar efeitos
ambientais, manifestando muitas vezes alguma ligeireza na atuacdo, nomeadamente, pelos
diferentes papéis que assume numa mesma situacao, tais como, regulador, fiscalizador, gestor
e proprietario. As organizacdes do SP prestam em larga maioria servigos, frequentemente

considerados menos geradores de problemas ambientais do que os bens materiais (Welford et
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al., 1998; Ramos, 2004). Ramos et al. (2007b) sublinham que estas organizacfes tendem a
negligenciar e/ou omitir os seus problemas ambientais, excluindo-os do ambito das suas

iniciativas estratégicas.

2.3 Gestao e avaliacdo de desempenho de sustentabilidade no SP

2.3.1 Enquadramento e historial

A gestao de desempenho surgiu no final da década de 1970 (Van Dooren et al., 2010 e Boland
e Fowler, 2000) e é considerada a abordagem integrada e estratégica que permite assegurar o
sucesso de uma organizagdo de forma sustentavel, relacionada com a gestdo dos recursos.
Constitui o processo de melhorar o desempenho da organizagao através da melhoria das
capacidades e do desempenho dos individuos e das equipas que nelas trabalham (Mansor et
al., 2012 e Gruman e Saks, 2011).

O conceito de desempenho é complexo, sendo o primeiro dos resultados dos processos de
producdo onde os fluxos de entrada (inputs) séo transformados por via das atividades em
fluxos de saida (outputs) e finalmente esses fluxos de saida em vérios resultados (outcomes).
Desta forma, a gestdo de desempenho identifica os objetivos das organizacdes, os resultados
necessarios para atingi-los e as formas mais eficazes para os conseguir alcancar (Osmani e
Ramolli, 2012). A avaliacdo destes resultados das organiza¢fes constitui o principal interesse
da gestdo de desempenho (Helden e Reichard, 2013; Van Dooren et al., 2010; Lundberg et al.,
2009; Flynn, 2002).

Segundo Helden e Reichard (2013); McKenna et al. (2011); Immordino (2010); Bruijn (2007) o
conceito de desempenho tem de ser inicialmente medido, para posteriormente poder ser

gerido.

De acordo com Ramos (2004) fide Amstrong e Baron (1998), a gestdo de desempenho opera
através de um processo ciclico e continuo, integrando quatro fases fundamentais, a saber: i)

planeamento; ii) acéo; iii) monitorizagao e iv) revisao.

A gestdo de desempenho deve ser considerada uma prioridade dos gestores, uma vez que
constitui um aspeto fulcral da eficdcia de uma organizacdo (Gruman e Saks, 2011). Este tipo de
gestdo incorpora e usa informacdes relativas ao desempenho para auxiliar o processo
decisério (Van Dooren et al., 2010; Ukko et al., 2007; Nilsson e Kald, 2002).

Segundo Gruman e Saks (2011); Leeuw e van den Berg (2011); Ukko et al. (2007) para
melhorar a gestdo de desempenho deve procurar-se envolver os colaboradores da

organizacdo, ou seja, incorporar o0s objetivos pessoais nos objetivos organizacionais,
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motivando 0s colaboradores a elevarem o0s niveis de execucdo das suas tarefas,

proporcionando maior facilidade para a obtencdo dos objetivos organizacionais.

A gestdo de desempenho afeta o comportamento dos individuos de uma organizacéo, o que
facilita a realizac@o dos objetivos organizacionais (Leeuw e van den berg, 2011). Para evitar
resisténcias a gestdo de desempenho ndo deve apenas concentrar-se em tarefas, mas

também na relagdo com os funcionérios (Leeuw e van den berg, 2011).

Flynn (2002) enunciou um conjunto de pressupostos para responder a questédo “Porqué gerir e

medir o desempenho?”. Desta forma, destacam-se:

¢ Responsabilidade social - as organizacdes do SP sdo as principais responsaveis pelo
publico em geral, por trés razdes: verificar o dinheiro que foi gasto de acordo e em
conformidade com os procedimentos; quais os recursos que foram utilizados de forma
eficiente e aqueles que foram utilizados para conseguir alcancar os resultados
pretendidos;

e Expectativas das partes interessadas - 0s servicos publicos tém uma variedade de
constituintes para com 0s quais tém de responder e que, improvavelmente, estardo
interessados nos mesmos resultados;

e Gestdo por resultados - a gestdo de pessoas é mais exigente do que a gestdo de um
orcamento ou de contabilidade, de forma a conseguir obter um resultado definido e que
possa ser medido;

e Desempenho organizacional e individual - consiste na avaliacdo da contribuicio
individual dos funcionarios para o desempenho da organizacao.

Os gestores publicos e decisores politicos possuem, atualmente, ferramentas de medi¢éo de
desempenho sofisticadas que os ajudam a desenvolver e melhorar os servigcos. Hatry e Fisk
(1992) fide Holzer e Kolk (2005) defendem que estas ferramentas permitem:

e Estabelecer objetivos e medicéo de resultados;

e Estimar e justificar a utilizag&o de recursos;

e Desenvolver estratégias para melhorar o desempenho da organizacgéo;
¢ Motivar os colaboradores a melhorar o seu desempenho;

e Controlar as operagoes;

e Desenvolver capacidades mais sofisticadas para a medicdo de desempenho.

Inicialmente a gestdo de desempenho era aplicada ao setor privado (Propper e Wilson, 2003).
No entanto, com aproximadamente 40% de toda a atividade econOmica a ser contabilizada

pelo SP (Ball e Grubnic, 2007 fide Williams et al., 2011), as organizacBes publicas e os
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governos em geral perceberam que as suas atividades necessitariam ser geridas de forma
sustentavel (Ramos e Melo, 2006). Desta forma, a gestdo de desempenho também é

atualmente utilizada no SP (Propper e Wilson, 2003).

A gestdo de desempenho é considerada uma ferramenta fundamental para um estilo de gestdo
na qual as decisdes ndo se baseiam principalmente em fluxos de entrada, mas em fluxos de

saida e resultados (Buschor, 2013).

A avaliacdo de desempenho constitui parte do processo de gestdo de desempenho (Buschor,

2013), sendo considerada por Gruman e Saks (2011) o “coragdo” da gestao de desempenho.

A gestdo e avaliacgdo de desempenho permitem a uma organizacdo: i) analisar
sistematicamente a sua operagdo; ii) auxiliar a formulagdo de politicas ii) rever o seu
desenvolvimento e desempenho; iii) melhoria continua; v) definicAo e estabelecimento de
objetivos individuais e organizacionais; vi) comunicagdo interna e externa e vii) analise de

resultados (Immordino, 2010 e Van Dooren et al., 2010).

Gerir e avaliar o desempenho sdo ac¢fes essenciais para que 0s gestores consigam produzir
melhores servi¢cos publicos, bem como para a responsabilizagdo das organizagBes e dos
individuos (Lodhia et al., 2012; Immordino, 2010; Flynn, 2002). A responsabilidade é mais do
que um processo de mostrar como o dinheiro é gasto, mas que envolve também a
demonstracdo de que o dinheiro foi utilizado de forma eficiente, eficaz, bem como a

demonstra¢éo da finalidade na qual foi aplicado (Flynn, 2002).

Tradicionalmente a gestdo de desempenho encontra-se associada a componente contabilistica
da organizagéo (Shmelev, 2011; Williams et al., 2011; Ellis et al., 2010; Tangen, 2004; Nilsson
e Kald, 2002). As organizacdes, principalmente as do setor do comércio e da indUstria
procuram utilizar as ferramentas de gestdo para serem capazes de cumprir a legislacdo
vigente, assegurar a inovacao, a reducdo de custos de operacdo, melhorar a sua imagem e
competir com organizagfes similares (Lundberg, 2011; Santolaria et al., 2011; Cowan et al.,
2010; Lundberg et al., 2009).

A gestdo de desempenho pode ser utilizada para melhorar o desempenho de unidades
individuais/instituicdes (e.g. escolas, hospitais), setorial ou escala local, regional ou nacional.
Este tipo de gestdo pode ser realizada para comparar o desempenho de diferentes
organizagfes, da terminologia anglo-saxdnica benchmarking, na qual as organizagdes com

melhores desempenhos séo consideradas um exemplo a seguir (Propper e Wilson, 2003).

Boland e Fowler (2000) e Tangen (2004) consideram a existéncia de algumas questbes
importantes que devem ser abordadas relativamente a melhoria do desempenho,

nomeadamente: i) identificar o que deve ser medido e o propdsito dessa medigédo; ii) nivel do
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detalhe que se pretende obter nessa medicao; iii) tempo disponivel para executar a medicéo;
iv) disponibilidade de dados; v) o (s) custo (s) da medicédo e vi) a forma como irdo ser utilizadas

as informacd@es obtidas no processo de medicéo.

Na década de 1990 a tendéncia principal da gestéo e avaliagdo de desempenho no SP residia
na modernizacdo dos servigos da Administracéo Publica, designada por Nova Gestédo Publica-
New Public Management, onde as organizacdes do SP interessam-se pela utilizacdo de
ferramentas que permitam avaliar o seu desempenho ndo s6 ambiental, mas de
sustentabilidade, isto é, que integre os aspetos sociais, éticos, econdmicos e ambientais

(Huque, 2010; Jan Van helden e Jansen, 2008; Sammalisto e Brorson, 2008).

A avaliacdo de desempenho a nivel governamental permite: i) focar nos resultados obtidos; ii)
disponibilizar mais e melhor informacdo; iii) encorajar e enfatizar no planeamento e
desenvolvimento de ac¢des de melhoria continua e iv) aumentar a transparéncia pela
disponibilizagcédo da informacg&o aos decisores e publico em geral, conduzindo a uma melhor e
mais eficiente gestao publica (OCDE, 2007).

Adotar e implementar um sistema de medi¢do do desempenho no SP é um grande desafio
devido a capacidade de evolucdo e gestdo do conhecimento e recursos intangiveis. O
conhecimento representa um recurso estratégico. A maioria dos processos operacionais
publicos é baseada em capacidades e competéncias, as quais estdo enraizadas no capital
intelectual das partes interessadas publicas. O aumento da eficiéncia e do desempenho
preveem que as organizacdes do SP adotem, juntamente com os sistemas de medi¢cdo mais
tradicionais, novas abordagens, o que permite divulgar a base do capital intelectual e seu

desempenho quantitativo e qualitativo (Jarrar e Schiuma, 2007).

Cada vez mais a nivel internacional os governos tém realizado esfor¢os para proceder a uma
reforma do SP, de forma a promover o aumento das praticas de gestdo e avaliagdo de
desempenho, contribuindo assim para o aumento da responsabilizacdo e transparéncia das
suas politicas (Conrad e Uslu, 2012). Segundo Ramos et al. (2007b) a avaliagdo de
desempenho do SP transcende a dicotomia publico/ privado e reflete caracteristicas que vao

além desta diviséo particular.

Ao contrario das organizacgdes privadas, as organiza¢des do SP nao estdo preocupadas com o
“valor do dinheiro”. Estas organizagdes contabilizam a utilizagdo de recursos e a avaliagdo do
seu desempenho pela medicdo de critérios previamente definidos, os quais a organizacéo
deverd atingir para melhorar o seu desempenho (Boland e Fowler, 2000). Adotar técnicas de
gestdo do setor privado para o SP podera ndo ser muito adequado, pois o que pode ser uma
boa pratica numa organizacdo com fins lucrativos pode ndo ser uma boa opgao para as

organizagbes do SP, uma vez que a componente social sofrerd& uma significativa
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desvalorizacéo, verificando-se uma reducdo na divulgacdo publica relativa a esta componente
(Walker e Brammer, 2012; Brignall e Modell, 2000).

As motivagbes na adog¢do de praticas de gestdo em organizacbes do SP diferem das
motivacdes do setor privado. Os principais fatores associados a adogdo de praticas de gestao

no SP e no setor privado encontram-se na tabela 2.1.

Tabela 2.1 - Fatores associados a adogao de praticas de gestdo em organizagdes do setor privado versus
organizacdes do SP (adaptado de Ramos, 2004).

Garantir a credibilidade dos governos, como
ator principal e parceiro, nas estratégias de
DS

Responder as pressdes do mercado

Responder as pressdes dos acionistas

Responder as pressdes dos decisores
politicos

Poupar recursos

Adotar uma gestéo inovadora

Constituir um exemplo de referéncia

Melhorar a imagem/ marketing ambiental

Responder as pressdes da opinido publica

Aumentar a eficiéncia das missdes, servi¢cos e/ou produtos

Garantir a credibilidade junto dos clientes e das partes interessadas

Aumentar os ganhos de eficiéncia/ melhorar o desempenho econémico

Identificar e mitigar os impactes ambientais negativos/ melhorar o desempenho ambiental e

social

Pela andlise da tabela 2.1 é possivel verificar que o SP evidencia-se pela necessidade de
melhorar ou manter a credibilidade dos governos e por dar resposta essencialmente as
pressdes dos decisores politicos comparativamente com o setor privado que se destaca por

dar resposta as pressées dos mercados e dos acionistas.

O objetivo da gestao de desempenho no SP é, em ultima analise, para melhorar o desempenho
(Lundberg et al., 2009). Jarrar e Schiuma (2007) acrescentam que implementar formas de
medicdo de desempenho no SP, constitui um desafio necessério e urgente. Com a adogéo de
sistemas de medicao de desempenho, as organiza¢des do SP conseguem assegurar 0S meios
necessarios para o planeamento e implementacéo de estratégias, influenciar o comportamento
organizacional e concentrarem-se no desempenho e bem-estar das pessoas, devido a

comunicacdo com as partes interessadas, tanto internas como externas.
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De acordo com o estado da arte da avaliacdo de desempenho em organizacdes do SP é
possivel verificar que os governos do Reino Unido e dos EUA desenvolveram as primeiras
iniciativas de avaliacdo de desempenho, com o objetivo de controlar o aumento acentuado das
suas dimensdes, orcamentos e responsabilidades (Carter et al., 1992). Assim, considere-se a
titulo de exemplo o PPB (planning, programming, budgeting) sistema de planeamento,
programa e orcamento implementado pelo setor da defesa americano com o objetivo de
controlar a utilizagdo dos recursos. Posteriormente, em 1965, este sistema foi adotado por

todos os restantes setores do governo federal americano.

O governo do Reino Unido, em 1981, desenvolveu o Code of Practice. Com a adog&o desta
iniciativa pretendia-se que as autoridades locais incluissem nos seus relatérios anuais um
conjunto de estatisticas de desempenho (Carter et al., 1992).

A implementacd@o de iniciativas de avaliacdo de desempenho ndo se resume a exemplos a
nivel internacional. Assim, a nivel nacional foi publicado o Decreto-Lei n°6/96 de 31 de Janeiro,
0 Cadigo do Procedimento Administrativo (CPA) que visa a moderniza¢do da Administracéo
Publica. Os objetivos da regulamentacao juridica do CPA sdo: i) disciplinar da melhor forma
possivel o desenvolvimento da atividade administrativa, procurando nomeadamente assegurar
a racionalizacdo dos meios a utilizar pelos servicos; ii) esclarecer melhor a vontade da
Administracdo de modo a que sejam sempre tomadas decisdes justas e ndo apenas Uteis ou
oportunas; iii) salvaguardar os direitos subjetivos e os interesses legitimos dos particulares,
impondo & Administracdo todas as cautelas para que eles sejam respeitados ou, quando hajam
de ser sacrificados, para que ndo o sejam por forma ilegal ou excessiva; iv) evitar a
burocratizacédo e aproximar os servigos publicos das populagfes e v) assegurar a participacao

dos cidadéos na formacéo das decisdes que lhes digam respeito (Freitas do Amaral, 2006b).

2.3.2 Modelos na gestéo e avaliacdo de desempenho

De acordo com o estado da arte dos modelos na gestdo e avaliacdo de desempenho, verifica-
se que a gestdo de desempenho do SP esta de acordo com Flynn (2002) e Boland e Fowler

(2000) associada a quatro componentes, nomeadamente:

e Economia;
e Eficiéncia;
e Eficacia;

e Equidade.

A economia refere-se a contabilizacdo de recursos utilizados, especialmente associada as
entradas na organizacdo, a eficiéncia com o racio entre as saidas e as entradas de uma

organizacdo, ou seja, com 0s recursos utilizados para produzir um determinado produto ou
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servico e a eficacia diz respeito ao valor das saidas, isto €, em que medida essas saidas
preenchem os objetivos, necessidades e requisitos da organizacdo (Boland e Fowler, 2000).
Por ultimo, a equidade refere-se a medida que o acesso aos servicos € equitativo, bem como a
apropriacdo desses servicos relativamente as necessidades de todos aqueles que deverédo ser
permitidos de os utilizar (Flynn, 2002). Medir a Eficacia é uma tarefa dificil, uma vez que, uma
das dificuldades principais € saber quais os resultados desejados, pois 0s objetivos, as
missGes e orientacdes estratégicas das organizacdes sdo frequentemente modificadas e
interdependentes entre diferentes organiza¢bes (Immordino, 2010). Desta forma, perceber e
delimitar os objetivos/missao da organizacéo é um primeiro passo fundamental na avaliacédo do

desempenho de uma organizacdo (Ramos, 2004).

Boland e Fowler (2000) acrescentam que as componentes Economia, Eficiéncia e Eficacia
encontram-se relacionadas com modelos simples de fluxos de entrada, processo e fluxos de
saida, criados para organizagbes do SP. Os fluxos de entrada representam 0s recursos
humanos, materiais, dinheiro empregue para fornecer o servigo; os fluxos de saida com o
servico prestado ao publico e os diferentes “subprodutos” desse servigo ou produto (e.g.

residuos).

N&o existe um modelo universal para a gestdo de desempenho, uma vez que gerir o
desempenho de uma organizacdo implica considerar o seu contexto, ou seja, a sua cultura,

estrutura, e os interesses das partes interessadas envolvidas (Mader, 2013).

Os modelos existentes para a avaliacdo de desempenho sdo primariamente desenvolvidos
para organiza¢des do setor privado, podendo ndo ser diretamente aplicaveis as organizacdes
publicas (Lundberg et al., 2009). No entanto, os modelos de avaliacdo de desempenho podem
ser aplicados a todos os tipos de organizacbes e setores (privados e publicos),

independentemente da dimensao, tipo, complexidade, localizacdo ou pais (Ramos et al., 2009).

A medicdo de desempenho baseada apenas na componente financeira apresenta algumas
limitacdes conforme reconhece Flynn (2002). No seguimento do reconhecimento destas
limitagBes, em 1992 Robert Kaplan e David Norton introduziram um novo modelo de avalia¢éo
de desempenho o Balanced Scorecard (BSC). O BSC constitui um modelo para integrar
medidas que derivem da estratégia da organizagcdo, sendo uma ferramenta chave para a
implementacdo da estratégia de uma organizacdo (Chai, 2009 e Niven, 2008). Este modelo
traduz a misséo e a estratégia da organizacdo através de objetivos e medidas tangiveis (Chali,
2009 e Niven, 2008).

A estratégia da organizacdo é representada por um conjunto de medidas e indicadores ligados

por relagbes de causa-efeito, em vez de um conjunto disperso de indicadores e medidas (Figge
et al., 2002).
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O scorecard mede o desempenho de uma organizagdo através do balanco de quatro
perspetivas (Chai, 2009), nomeadamente: i) financeira (e.g. alcance de objetivos financeiros);
i) clientes (e.g. satisfacdo dos clientes); iii) processos internos do negécio (e.g. processos
chave que uma organizacdo tem de cumprir para alcangar 0s seus objetivos) e iv)

aprendizagem e crescimento (e.g. satisfacdo dos empregados).

O propésito do BSC consiste na formulagdo de um sistema hierdarquico de objetivos
estratégicos para as quatro perspetivas, resultantes da estratégia da organizacao e alinhados
com as perspetivas financeiras (Figge et al., 2002). O BSC pode ser utilizado como: i) sistema
de medicéo; ii) sistema de medicéo estratégico e iii) ferramenta de comunicacao dos resultados
(outcomes) e desempenho da organizagdo aos colaboradores da organizacdo e suas partes

interessadas externas (Niven, 2008).

O facto do BSC se focar, essencialmente, no cumprimento de objetivos financeiros, pode levar
ao aparecimento de conflitos entre as trés categorias de desempenho de sustentabilidade
(objetivos sociais, ecologicos e econémicos), pelo que é essencial na gestdo de
sustentabilidade identificar e aproveitar oportunidades de melhorias simultineas em todos as
trés dimensdes a fim de ajudar as empresas a contribuirem para o DS. Assim, Figge et al.
(2002) apresentaram o Sustainability Balanced Scorecard (SBSC), como uma ferramenta para
auxiliar na gestdo da sustentabilidade, introduzindo uma perspetiva adicional sem estar
essencialmente virada para a componente contabilistica, integrando os aspetos sociais e
ambientais no BSC. Os modelos do SBSC possuem esta caracteristica comum de integrar os
trés pilares do DS (dimensdes ambiental, econdmica e social) na estratégia de negdcio.

A aplicacgéo inicial do BSC resumia-se ao setor das organizacfes baseadas no lucro (setor
privado). Estas organizacdes utilizavam este sistema para obter melhorias nos resultados
financeiros, promover a responsabilizacdo, alinhar os empregados com os objetivos da
organizacdo, melhorar as decis6es de utilizacdo de recursos e melhorar a execucdo das suas

estratégias (Niven, 2008).

Porém, o BSC comecou também a ser utilizado e implementado em organizacdes sem fins
lucrativos e do SP. Estas organizacbes adotaram o BSC com o objetivo de melhorar a sua
capacidade, fortalecimento dos seus processos essenciais e prestacdo de um servico melhor

aos seus utilizadores (Niven, 2008).

Em Marco de 2005, o GRI apresentou um suplemento para o SP, no qual desenvolveu um
conjunto de diretrizes para a elaboracao de relatérios de sustentabilidade especificas para as
organizacfes deste setor, complementando o documento base do GRI, o Sustainability
Reporting Guidelines (GRI, 2005).
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No contexto do SP portugués, o Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da
Administracao Publica (SIADAP) aprovado pela Lei n°66-B/2007, de 28 de dezembro, revisto
no artigo 49° da Lei n°66-B/2012, de 31 de dezembro foi criado para i) melhorar o desempenho
e qualidade de servico da Administracao Publica, ii) assegurar a coeréncia e harmonia da acéo
dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores; iii) contribuir para a melhoria da gestdo da
Administracdo Publica em razdo das necessidades dos utilizadores e alinhar a atividade dos
servicos com o0s objetivos das politicas publicas; iv) desenvolver e consolidar praticas de
avaliacdo e autorregulacdo da Administracdo Publica; v) identificar as necessidades de
formacao e desenvolvimento profissional adequadas a melhoria do desempenho dos servicos,
dos dirigentes e dos trabalhadores; vi) promover a motivacdo e o desenvolvimento das
competéncias e qualificaces dos dirigentes e trabalhadores, favorecendo a formacéo ao longo
da vida; vii) reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho e
pelos resultados obtidos e estimular o desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e
qualidade; viii) melhorar a arquitetura de processos, gerando valor acrescentado para o0s
utilizadores, numa 6tica de tempo, custo e qualidade; ix) melhorar a prestacdo de informacéo e
a transparéncia de acédo dos servicos da Administracdo Publica e x) apoiar o processo de
decisbes estratégicas através de informacdo relativa a resultados e custos, designadamente
em matéria de pertinéncia da existéncia de servicos, das suas atribuicbes, organizacdo e

atividades.

A utilizacdo de indicadores de desempenho na gestdo de desempenho tem vindo a ganhar
uma importancia crescente (Conrad e Uslu, 2012). Muitas organizacfes do SP adotaram os
indicadores de desempenho como ferramenta para medirem o seu desempenho (Conrad e
Uslu, 2012). Os indicadores de desempenho devem medir o desempenho controlado pela
organizacdo e ndo o desempenho que seja influenciado por fatores externos (Carter et al.,
1992). De acordo com estes autores os indicadores de desempenho podem designar-se da
seguinte forma: i) prescritivos, referem-se a indicadores de desempenho associados a metas e
objetivos; i) descritivos, representam indicadores que registam as variacbes de um
determinado indicador e iii) negativos, indicadores que se encontram relacionados a elementos
que ndo devem ocorrer numa organizacdo, de forma a ndo colocar em causa 0 bom

funcionamento da mesma.
Os indicadores de desempenho representam o modelo mais utilizado na gestéo e avaliacdo de

desempenho, uma vez que sao varidveis que fornecem informacdes sobre outras variaveis as

quais é dificil ter acesso (Gras et al., 1989 fide Bockstaller e Girardin, 2003).
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2.3.3 Partes interessadas no desempenho

Os governos estdo continuamente a ser pressionados pela sociedade para reforcar a sua
eficacia na utilizacdo dos recursos, enquanto se espera simultaneamente maior transparéncia e

responsabilidade nos processos de tomada de decisédo (Riege e Lindsay, 2006).

A participacdo das partes interessadas nos processos decisOrios garante que as decisdes
tomadas atendem as necessidades e prioridades destas (Ellis et al., 2010). Muitas destas

partes interessadas sao utilizadores dos servicos prestados pelo SP (Burrit e Welch, 1997).

Riege e Lindsay (2006) defendem que deve ser estabelecida uma boa comunicacgéo dos fluxos
de saida (outputs) e resultados (outcomes) das politicas governamentais para as partes
interessadas, bem como o estabelecimento de parcerias com as mesmas. Este Gltimo podera
constituir o ponto de partida para a transformagédo das organizacdes do SP, relativamente
pouco competitivas em organizacbes dindmicas que promovam a aprendizagem e o

enriguecimento do conhecimento coletivo.

O SP caracteriza-se por possuir uma ampla gama de partes interessadas que muitas vezes
possuem interesses conflituantes, sendo cada uma delas capaz de exercer um impacte
significativo na sobrevivéncia da organizacdo. Por isto, impele a necessidade de consultar as
partes interessadas antes da implementacdo de politicas e ainda, a necessidade de
desenvolver diferentes respostas (Flynn, 2002). Geng et al. (2012) acrescentam que para
melhorar 0 desempenho de sustentabilidade de uma organizacdo n&o basta promover
alteragBes das suas operacdes fisicas, devendo também ser adotado um plano de acao global
que permita a todos os interessados, a possibilidade de melhorarem a sua consciéncia e
participar ativamente nos varios esforcos da organizacdo. Com a colaboragdo de todas as
partes interessadas, € possivel alcancar ganhos globais significativos a longo prazo (Antunes e
Santos, 1999).

As politicas publicas sdo mais eficazes quando os agentes interessados sdo capazes de
participar efetivamente. Para tal, € essencial que as organiza¢Bes procurem consultar e
estabelecer parcerias com as partes interessadas que pode ser concretizado através do
desenvolvimento de programas de educacéo, programas de dialogo e estabelecimento de

redes eficazes (Holzer e Kolk, 2005).

Os governos procuram enquadrar os principios da justica social na elaboracdo das suas
politicas, pelo que é cada vez mais importante procurar encontrar formas de envolver,
efetivamente, os agentes interessados, especialmente quando estes sdo afetados por essa
politica, seja direta ou indiretamente, através da equidade e da participacdo plena. A

colaboragdo das partes interessadas destaca-se com maior expressividade ao nivel dos
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processos de tomada de deciséo. Nestes casos, 0s governos tém a responsabilidade moral de
assegurar a igualdade de participacdo entre todos os agentes interessados, sem que se

verifique exclusédo de determinados grupos sociais (Riege e Lindsay, 2006).

A identificacdo de grupos de agentes interessados permite legitimar as atividades das
organizacbes do SP (Burrit e Welch, 1997). A livre disponibilizacdo de informacbes e a
envolvéncia das partes interessadas nos processos de decisdo, permite assegurar a

transparéncia da formulacao de politicas no SP.

A participacdo dos utilizadores das organizacdes prestadoras de servicos ajuda a reforcar um
sentimento de missdo e de compromisso para com a organizacao (Grindle e Hilderbrand,
1995).

2.4 Avaliacdo de desempenho de sustentabilidade

2.4.1 Enquadramento

A avaliacdo da sustentabilidade surge com a necessidade crescente da formulagdo de politicas
e préticas de avaliagdo do DS, funcionando como um instrumento de aprendizagem e
capacitacdo para ajudar os decisores a determinarem quais as a¢fes que devem ou ndo ser

tomadas na tentativa de alcangar o DS (Mader, 2013).

Mader (2013) afirma que a avaliacdo da sustentabilidade n&o é tarefa facil, considerando a
complexidade e dificuldade de interpretacdo do conceito de sustentabilidade. Desta forma, néo
se desenvolve e utiliza um método de avaliagdo padrdo ou um Unico conjunto de medidas

adequadas para a avaliacdo da sustentabilidade.

A avaliacdo de desempenho é essencial para garantir a eficacia e a eficiéncia de uma
organizacdo, contudo a eficacia é dificil de medir pela complexidade inerente (Immordino,
2010). Segundo Dias-Sardinha e Reijnders (2001) existem seis objetivos ambientais
estratégicos para avaliar o desempenho, nomeadamente: i) cumprimento dos regulamentos; ii)

prevencao da poluicao; iii) eco-eficiéncia; iv) eco-inovagéo; v) eco-ética e vi) sustentabilidade.

As avaliacbes de desempenho podem ser objetivas ou subjetivas. De acordo com as
avaliacBes subjetivas de desempenho, as ponderacdes especificas colocadas sobre as varias
dimensdes do desempenho sdo desconhecidas para o avaliado e determinadas subjetivamente
pelo avaliador (Ferreira e Otley, 2009). As avaliacbes objetivas baseiam-se apenas nos
resultados reais e, geralmente, estes ndo permitem ajustes com os padrdes acordados de
desempenho nem as suas ponderacgdes. Por isso, as avaliacfes de desempenho objetivas séo

férmulas que sdo suscetiveis de serem aceites em situagdes onde a relacdo input-output é
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clara, quando o desempenho é controlavel ou, quando é aceite como parte de uma prética

institucionalizada (Ferreira e Otley, 2009).

Tradicionalmente a avaliacdo de desempenho estd associada a avaliacdo da componente
contabilistica (Flynn, 2002; Brignall e Modell, 2000; Burrit e Welch, 1997). Todavia, a
sustentabilidade exige a igualdade de oportunidades a obtengdo de uma boa qualidade de vida
e da existéncia de trabalho para todos os cidadaos. E foi assim que na década de 1980 as
preocupacfes da avaliagdo de desempenho ndo se resumiam a componente contabilistica,
como também incorporavam a componente social (Grindle e Hilderbrand, 1995). Desta forma,
foi nesta época que a avaliacdo de desempenho visa a avaliagdo do desempenho
socioecondmico. O pilar social refere-se ao atendimento das necessidades basicas da
sociedade, tais como saude, educacgdo e protecdo dos direitos humanos (Ellis et al., 2010;
Williams et al., 2011). Importa realgar que a componente de recursos humanos deve ser uma

prioridade pela significancia que assume no contexto global da organizacdo (Ramos, 2004).

Na década de 1990 o DS é considerado a solugdo para promover 0 progresso socioecondémico,
enquanto se protege o ambiente de apoio a vida (Mader, 2013; Roca e Searcy, 2012;
Schneider e Meins, 2012; Williams et al., 2011; Graymore et al., 2010).

A integracdo da componente ambiental possibilita o desenvolvimento que assegura a
conservacdo e melhoria dos recursos fisicos e biol6gicos e dos ecossistemas em geral
(Williams et al., 2011; Ellis et al., 2010).

A nocdo de DS enfatizou a necessidade dos governos tomarem medidas para proteger o
ambiente, atender as exigéncias dos mercados e promover politicas sociais para reduzir a
pobreza, garantir a existéncia de popula¢cdes seguras e produtivas, bem como de sistemas
politicos democraticos (Grindle e Hilderbrand, 1995). Assim, as organiza¢fes do SP tém vindo
a interessar-se com o impacte social, ambiental e econdmico das suas atividades (Farneti e
Guthrie, 2009; Immordino, 2010), levando-as a procurar compreender, demonstrar e melhorar o
seu desempenho de sustentabilidade (Immordino, 2010). A par deste interesse revelado pelas
organizacfes, junta-se a constante pressdo a que sao sujeitas para melhorarem a sua
eficiéncia, eficacia, bem como para assegurarem maior transparéncia e responsabilidade na
forma como realizam as suas proprias operagbes e atividades (Conrad e Uslu, 2012;
Immordino, 2010).

Segundo Wiengarten et al. (2012) as iniciativas de sustentabilidade sejam em termos de

investimentos sociais ou ambientais contribuem para uma melhoria do desempenho

organizacional a nivel global.
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Tendo presente a nocao de que a avaliacdo de desempenho de sustentabilidade constitui uma
ferramenta essencial para auxiliar o processo decisério, em 2001 a OCDE destacou a
necessidade dos governos reforcarem o processo de tomada de decisdo, uma vez que estes
precisam “liderar pelo exemplo” na promog¢ao do DS. Os governos devem promover a adogao
de politicas internas que integrem as trés dimens@es do DS (econdémico, social e ambiental)
para melhorar a sua propria capacidade de apoiar o DS (OCDE, 2001).

Importa realcar que muitas organizagbes do SP optam pela avaliagdo de desempenho
direcionada para a componente ambiental, ou seja implementam a Avaliacdo de Desempenho
Ambiental (ADA) (Lundberg et al., 2009; Ramos et al., 2009). A ADA é um instrumento que
simplifica informacdo complexa, de forma a facilitar o conhecimento e assimilacdo dessa

informacao, por alguns grupos de partes interessadas em organizacdes, produtos ou servicos.

Os instrumentos ambientais de auto regulacéo (e.g. ADA) permitem estabelecer uma ligagéo
entre objetivos ambientais e econémicos. A ADA serve essencialmente para avaliar e melhorar
0 desempenho de uma organizacéo, devendo ser utilizada tanto para melhoria interna como
para apresentacao a elementos externos. Por outro lado, a ADA também permite: i) medir os
impactes das atividades do setor na dimensao ecoldgica do desenvolvimento sustentavel; ii)
aumentar o conhecimento dos resultados dos programas e medidas adotadas, sabendo se
estdo ou ndo a funcionar e iii) promover ou demonstrar aos lideres politicos, partes

interessadas e cidaddos, o desempenho da organizacéo (Lundberg et al., 2009).

De acordo com Ramos et al. (2007b) é essencial avaliar a relagdo entre as principais
missOes/atividades e as pressbes e impactes ambientais, ndo se restringindo a legislagao

existente mas incorporando também as atuais metas ambientais.

As organizac¢des do SP veem na implementacé@o da ADA a oportunidade de melhorarem o seu
desempenho, bem como do conhecimento do impacte das suas atividades no ambiente,
procurando melhorar a integracéo da sustentabilidade (Lundberg et al., 2009).

A Norma Internacional ISO 14031:1999 (ISO, 1999), aplicada em contexto nacional pela Norma
Portuguesa 1ISO 14031:2004, proporciona orientagdes para a concecdo e utilizagcdo da ADA
numa organizacdo, porém ndo estabelecendo niveis de desempenho ambiental, aplicavel a

todas as organizacg6es, independentemente do tipo, dimenséo, localizac&do e complexidade.

Segundo a Norma Portuguesa 1SO 14031:2004, a ADA é um processo e um instrumento de
gestdo interna, concebido para proporcionar a Gestdo da organizacao, informacédo fiavel e
verificAvel numa perspetiva de continuidade para determinar se o desempenho ambiental da
organizagdo cumpre os critérios por ela estabelecidos, permitindo por um lado avaliar a

situacdo atual de desempenho, bem como as tendéncias ao longo do tempo.
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Uma organizagdo com um SGA em funcionamento devera avaliar o seu desempenho
ambiental em comparacdo com a sua politica ambiental, objetivos, metas e outros critérios de
desempenho ambiental. Quando uma organizacdo ndo possui um SGA, podera recorrer a
ADA. Assim sendo, a ADA auxilia a organizagdo nos seguintes tépicos: i) identificacdo dos
aspetos ambientais, ii) determinacdo dos aspetos que serdo tratados como significativos; iii)
estabelecimento de critérios para o seu desempenho ambiental e por Ultimo, iv) avaliagdo do

seu desempenho ambiental com base nestes critérios (IPQ, 2004).

Para a implementacdo da ADA e respetiva selecdo de indicadores dever-se-a ter em
consideracdo 0s seguintes pressupostos: i) aspetos ambientais significativos que pode
controlar e sobre os quais possa ter influéncia; ii) critérios de desempenho ambiental; e iii) as
perspetivas das partes interessadas. Relativamente aos critérios de desempenho ambiental
estes poderao ter origem em fontes ja existentes (e.g. desempenho atual e passado; requisitos
legais, normas e boas préaticas reconhecidas e os pontos de vista das partes interessadas)
(IPQ, 2004).

Uma vez implementada a ADA, as informac¢des que dela se obtém podem auxiliar a
organizagdo a: i) determinar quaisquer acdes necessarias para atingir os seus critérios de
desempenho ambiental; ii) identificar os aspetos ambientais significativos; iii) identificar as
oportunidades para melhorar a gestdo dos seus aspetos ambientais (por exemplo: prevencdo
da poluicdo), iv) identificar tendéncias no seu desempenho ambiental; v) aumentar a eficacia e

eficiéncia da organizacéo e, ainda, vi) identificar oportunidades estratégicas (IPQ, 2004).

A Norma Portuguesa EN ISO 14031:2004 define a ADA como os resultados do comportamento
de uma organizagdo e dos seus aspetos ambientais (os resultados devem ser medidos
independentemente da politica ambiental, objetivos e metas da organizacdo). Esta norma

consiste num modelo de gestéo do tipo Planear-Executar-Verificar-Atuar (Figura 2.1).
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Planear
Selec¢éo de indicadores para a ADA.

./

Executar

1. Recolha de dados relevantes para os indicadores
selecionados;

2. Andlise e conversdo dos dados em informagédo que
descreva o desempenho ambiental da organizacao;

3. Avaliacéo da informacéo que descreve o desempenho
ambiental da organizacdo em comparacdo com 0s seus
critérios de desempenho ambiental;

4. Relato e comunicacdo da informacdo que descreva o)

desempenho ambiental da organizagéo.

Verificar e Atuar
Revisao e melhoria da ADA.

./

Figura 2.1 - Modelo para a ADA (adaptado da Norma Portuguesa EN ISO 14031:2004).

A etapa referente a revisdo e melhoria da ADA da norma supracitada deve incluir os seguintes

desenvolvimentos:

¢ Revisdo da eficicia de custos e beneficios alcan¢cados com este modelo;

e O progresso para o cumprimento dos critérios de desempenho ambiental;

e A adequabilidade dos critérios de desempenho ambiental e dos indicadores para a
ADA selecionados; e

e As fontes de dados, métodos de obtencdo de dados e qualidade dos mesmos.

De acordo com Ramos et al. (2009) a implementagcdo e operacdo da ADA nas organizacdes
revela-se uma ferramenta (til, uma vez que podem ser suportadas com o auxilio de poucos
recursos humanos e financeiros. Polidano (2000) acrescenta que na ADA do SP é essencial
conhecer as atividades principais que caracterizam este setor, particularmente aquelas que tém

tendéncia para originar impactes ambientais.

2.4.2 Terminologia e modelos concetuais para o desenvolvimento de indicadores

Quanto a terminologia, os indicadores podem assumir varias designacfes de acordo com a

finalidade em que s&o aplicados. Se a finalidade de utilizag&o do indicador for a monitorizagéo
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do estado do ambiente, para melhorar a qualidade das decis6es em gestdo ambiental (Brown e
Dick, 2001), entdo opta-se por utilizar indicadores ambientais (Nader et al., 2008). Os
indicadores ambientais providenciam uma importante fonte de informacéo para os decisores
politicos, ajudando-os no processo decisério bem como na monitorizacdo e avaliacdo, pois
disponibilizam a informacéo de sistemas complexos de forma simplificada (OCDE, 1999). Estes
indicadores permitem quantificar, descrever e medir o impacte das pressfes humanas no

ambiente ou nas condicdes ambientais (e.g. qualidade da agua ou do ar) (Briassoulis, 2001).

Quando as organizacdes pretendem avaliar o seu desempenho através da utilizacdo de
indicadores, utilizam-se indicadores de desempenho (Jarrar e Schiuma, 2007). Consoante o
ambito da avaliacdo de desempenho, i.e. se visa a ADA ou a avaliacdo de desempenho de
sustentabilidade (ambiental, econdmico e social), utilizam-se indicadores de desempenho
ambiental ou indicadores de desempenho de sustentabilidade respetivamente (Wallis et al.,
2007; IPQ, 2004).

Os indicadores de desempenho ou indicadores chave de desempenho para além da medicao
de desempenho de sustentabilidade, podem também ser utilizados no processo de

planeamento e tomada de decisdo (Ameer e Othman, 2012; Adams e Frost, 2008).

De acordo com o GRI (2005) os indicadores distinguem-se quanto a terminologia em: i) core
indicators e ii) additional indicators. Os core indicators referem-se aos indicadores que sao
relevantes para a maioria das organiza¢des que comunicam o seu desempenho e de interesse
para a maioria das partes interessadas. Assim a designacdo core significa relevancia geral
tanto para os relatores como os utilizadores. Os additional indicators definem-se como aqueles
que possuem uma ou mais das seguintes caracteristicas: i) representantes de uma pratica de
lideranga na medicdo de desempenho econdmico, social ou ambiental; ii) fornecam
informacdes de interesse para as partes interessadas, aquelas que sejam particularmente
importantes para a entidade que comunica o desempenho e iii) que sejam considerados
passiveis de mais testes para uma possivel considera¢cdo como futuros indicadores principais
(GRI, 2005).

Quando a politica publica precisa ser cada vez mais flexivel, agil e cooperativa, a integragao
deve ser alcancada pela eficiéncia. Assim, os indicadores de politica permitem verificar se as
questdes de sustentabilidade estdo a ser consideradas de forma consistente e transparente

nas politicas publicas (Ramos et al., 2007b).

Muitas vezes recorre-se a utilizacdo de indicadores de DS na recolha, processamento e
utilizac@o da informacéo com o objetivo de tomar melhores decisfes, auxiliar as escolhas
politicas, medir o progresso e controlar os mecanismos de resposta (Agenda 21, Capitulo 40,
Ramos e Caeiro, 2010; Poister, 2003).
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Um elemento essencial na selecdo e desenvolvimento de indicadores é o modelo concetual a
utilizar. Os varios modelos concetuais existentes para selecionar e desenvolver indicadores,
baseiam-se no modelo conceptual Stress-Resposta (SR), destinado a estatisticas ambientais e
contabilizacdo de recursos (Rapport e Friend, 1979 fide Ramos e Caeiro, 2010). Em 1993 a
OCDE desenvolveu o0 modelo Pressdo-Estado-Resposta (Pressure-State-Response - PSR),
(OCDE, 1993), o qual permite rever o desempenho ambiental a nivel nacional. Este modelo
baseia-se no conceito de casualidade: as atividades humanas exercem pressdes no ambiente.
Por sua vez, estas pressdes modificam o estado do ambiente, incluindo os aspetos

socioeconémicos relacionados.

Em 1995 surge o modelo Presséo-Estado-Resposta/Efeitos (PSR/E). Este modelo foi criado
para produzir um sistema integrado de informacao ambiental. Adaptado do modelo PSR, este
modelo conta com a introdugdo de uma nova categoria “Efeitos” (Effects), para analisar as
relacdes entre dois ou mais indicadores de presséo, estado e/ou resposta (USEPA, 1995).
Complementarmente surgiu 0 modelo Forcas motrizes-Pressfes-Estado-Impactes-Resposta
(DPSIR), destinado a avaliagdo ambiental. Este modelo é semelhante ao modelo PSR, mas
com a adocdo de duas novas categorias: i) forcas motrizes (driving forces) que se referem as
atividades lideradas pelos individuos e instituicdes, para satisfacdo das suas necessidades,
que exercem pressdes no ambiente e ii) impactes (impacts) nos ecossistemas e na saude
humana, levando a modificag6es do estado (state) do ambiente (EEA, 1999). O modelo DPSIR
tem vindo a ganhar mais peso, a nivel europeu, que o modelo PSR, quer para relatar o estado
do ambiente, quer para avaliar a integracdo ambiental nalguns setores econdémicos (e.g. setor
dos transportes), uma vez que permite descrever as relagdes entre as origens e consequéncias

dos problemas ambientais (Niemeijer e Groot, 2008).

Baseado num rearranjo dos modelos concetuais PSR/E, DPSIR e ISO 14031 apresentados
anteriormente, Ramos et al. (2004) desenvolveram um novo modelo concetual para
desenvolver e avaliar os programas de monitorizacdo pds-deciséo, designado por INDICAMP —
Modelo de indicadores de Pressdo, Estado, Impactes/Efeitos, Resposta, Meta-Desempenho.
Este modelo procura uma abordagem de analises de sistemas, mostrando as principais
relacdes causa-efeito entre as diferentes categorias de indicadores de monitorizagéo (presséo,
estado, efeitos e resposta), inclui ainda uma categoria de indicadores de desempenho com o

objetivo de avaliar a eficicia do préprio programa de monitorizagéo.

Ramos et al. (2007) com base na realizacdo de um rearranjo das estruturas de indicadores
ambientais PSR, DPSIR, 1SO14031 e INDICAMP, desenvolveram uma metodologia concetual
que permite gerir e avaliar o setor de desempenho ambiental, SEPI - modelo concetual de
indicadores para avaliar o desempenho ambiental setorial para o SP. Este modelo concetual

permite a incorporagdo de uma analise de sistemas e a identificagdo das principais relacdes
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causa-efeito entre as diferentes categorias de indicadores de desempenho de politicas

ambientais.

Importa sublinhar que ndo existe um consenso sobre a melhor aproximacao para desenvolver e
utilizar modelos concetuais de indicadores de DS. Uma possivel explicacdo para este facto é a
dificuldade em obter consenso quanto ao conceito de DS e a consequente complexidade de
operacionalizacao desses principios e verificacdo dos resultados (outcomes) que foram obtidos
(Ramos, 2009).

2.4.3 Indicadores de desempenho em organizacdes

Desde a década de 1990, tem-se assistido a crescente preocupacdo das organizacdes em
incorporar o DS nas suas politicas (Palme et al., 2005). O recurso a utilizacédo de indicadores
tem a vantagem em relacé@o a outras metodologias de permitir sintetizar, analisar e comunicar a
informacdo de caracter técnico e cientifico e de quantificar ou descrever qualitativamente os
fendmenos que ndo sdo facilmente medidos de forma direta, bem como de reduzir o volume e
complexidade de informacbBes que sdo exigidas pelos decisores (Niemeijer e Groot, 2008;
Donnelly et al., 2007; Boyd e Charles, 2006; Jash, 2000).

Conforme referido no capitulo anterior, as organiza¢bes adotam a utilizagdo de indicadores de
desempenho ambiental quando o objetivo é proceder a ADA da organizacdo ou a utilizacdo de
indicadores de desempenho de sustentabilidade caso essa avaliacdo pretenda integrar as

componentes do DS (ambiental, econémico e social) (Dada et al., 2013; Erol et al., 2011).

De acordo com a Norma Portuguesa EN 1SO 14031:2004 existem duas categorias gerais de
indicadores: i) Indicadores de desempenho ambiental (IDA) e ii) Indicadores de Estado do
Ambiente (IEA). Existem dois tipos de IDA: indicadores de desempenho de gestdo (IDG), que
sé@o um tipo de IDA que fornecem informacdes sobre os esforcos da Gestéo para influenciarem
0 desempenho ambiental das opera¢des da organizacdo e os indicadores de desempenho
operacional (IDO), que sdo um tipo de IDA que fornecem informa¢des sobre o desempenho
ambiental das operagBes da organizagdo. Os IDA permitem medir o impacte de uma
organizacdo sobre o ambiente (Dada et al., 2013).

Os IEA fornecem informacdes sobre o estado do ambiente. Estas informacgfes podem auxiliar
uma organizacdo a melhor compreender os impactes, reais ou potenciais, dos seus aspetos

ambientais, e assim, auxiliar o planeamento e a implementacdo da ADA.

A utilizacdo de IDA em organizacdes do SP garante a existéncia de um sistema de
monitorizacdo que permite avaliar a eficiéncia ambiental quanto & adesdo a padrdes de
desempenho e ao apoio as opgfes de gestdo. O uso de IDA garante que um sistema de

monitorizacdo para o SP foca-se apenas nas variaveis com o0s impactes ambientais
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significativos e também na melhoria da comunicagao com as partes interessadas (Myhre et al.,

2013). Estes indicadores permitem também a medicdo do impacte das atividades de uma

organizacdo no ambiente, fornecendo informacfes necessarias para auxiliar 0 processo

deciso6rio tendo em vista a tomada de decisGes adequadas que conduzam a melhorias futuras

no estado do ambiente (Dada et al., 2013).

De acordo com Wallis et al. (2007) os indicadores ao darem resposta do sistema ambiental,

social, econdmico e institucional, séo essenciais para a avaliagdo da sustentabilidade, uma vez

que permitem comunicar a informacéo sobre tendéncias, processos ou eventos complexos a

uma vasta audiéncia.

De acordo com Dada et al. (2013); Lundberg et al. (2009); Ramos (2009); Ramos et al.

(2007b), os indicadores de desempenho permitem:

avaliar resultados no que diz respeito a leis, normas, cédigos, padrdes de desempenho
e de iniciativas voluntarias;

descrever o desempenho de um sistema;

avaliar o desempenho nas componentes operacional (e.g. agua, residuos) e
estratégica (e.g. politicas);

informar gestores e decisores politicos das condi¢des atuais, ajudando-os a identificar
acoes e politicas apropriadas para o DS;

suporte técnico para o regulamento EMAS e ISO 14001 e outras normas;

constituir uma ferramenta de comunicagéo para relatérios ambientais/ sustentabilidade;
comunicar o desempenho as partes interessadas internas (e.g. decisores) e as partes
interessadas externas (e.g. investidores);

demonstrar como a organizac¢do influencia e é influenciada por expectativas sobre
desenvolvimento ambiental/ sustentabilidade;

demonstrar o (in) cumprimento de objetivos de desempenho;

comparar o desempenho dentro de uma organizacdo e entre organizacdes diferentes
ao longo do tempo;

identificar potenciais redu¢des de custo de operacéo;

identificar e avaliar tendéncias;

facilitar a avaliacdo do desempenho das véarias acdes de gestdo e politicas
implementadas para atingir a sustentabilidade;

monitorizar a sustentabilidade de um sistema,;

avaliar continuamente o desempenho.

Jarrar e Schiuma (2007) defendem que a utilizacao de indicadores de desempenho permite as

instituicbes governamentais avaliarem os seus desempenhos, através da verificagdo da

produtividade dos trabalhadores dentro das suas instituicées. Estes devem apresentar um valor
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intrinseco, serem adequados ao servico em analise, serem comparaveis e a informacéo

veiculada ser amplamente divulgada (Ramos, 2004).

Segundo Lundberg et al. (2009), os indicadores referentes aos resultados (outcomes) sdo os
mais importantes na medigdo de desempenho, uma vez que constituem o impacte das saidas

de um determinado sistema (Boland e Fowler, 2000).

A tendéncia tem sido de um aumento no uso de indicadores de desempenho nado sé para fins
de responsabilizacdo, mas também como base para a obtencdo de recursos (Boland e Fowler,
2000). Atualmente, na avaliacdo de desempenho de sustentabilidade que recorra a utilizacao
de indicadores, tem-se procurado utilizar indicadores que reflitam o “triple bottom line”, i.e. que

integrem as componentes ambiental, social e econdmica (Roca e Searcy, 2012).

Os principios de Bellagio tém sido amplamente utilizados para a sele¢do, desenvolvimento e
interpretacdo e comunicacao de indicadores. Os principios cobrem quatro aspetos relativos ao
processo de avaliagdo como um todo através de: i) estabelecimento de uma visdo de DS e
objetivos claros e relevantes para o processo decisoério; ii) conteddo da avaliagdo relativo a
necessidade de ligar o conceito de sistema como um todo destacando os assuntos prioritarios;
iii) aspetos chave do processo de avaliacdo e iv) necessidade de estabelecer uma capacidade

continua de avaliacdo (Hardi e Zdan, 1997).

Atualmente, os indicadores sdo frequentemente selecionados ou com base em préticas
histéricas e regulamentos ou com base numa “avaliagéo intuitiva de especialistas” (Niemeijer e
Groot, 2008).

2.4.4 Comunicar o desempenho sustentavel

De acordo com o GRI (2005) a comunicacdo do desempenho sustentavel a nivel interno e

externo nas organizagdes publicas deve-se:

e ao aumento das preocupacdes do publico em geral e importancia do DS;

e a responsabilidade civil para gerir adequadamente os bens publicos e os recursos de
forma a garantir os objetivos do DS e promover os interesses publicos;

e ao facto de ser expectavel que as organiza¢des do SP utilizem os fundos publicos de
forma aberta e transparente;

e ao impacte que tém no DS a nivel internacional e nacional,

e asuadimensdo e influéncia, pelo que é essencial procurarem liderar pelo exemplo em
comunicar de forma aberta e transparente as suas atividades que promovem a

sustentabilidade.
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A adocdo de iniciativas de comunicacao ambiental ou de sustentabilidade nas organizac@es do
SP revela-se uma etapa fulcral pelo facto de possibilitar o seguinte: i) dar a conhecer os
compromissos, politicas, e os objetivos para a sustentabilidade e meios para o atingir,
promovendo a transparéncia e responsabilidade; ii) promover melhorias ambientais continuas
do desempenho e sistemas de gestédo sustentaveis; iii) demonstrar progresso através de uma
cultura de responsabilidade de valores ambientais, pelo reforco de compromissos
organizacionais; iv) aumentar a coordenacéo intra e inter departamental na implementacao de
estratégias sustentaveis; v) auxiliar a integracdo da sustentabilidade nas operacdes, permitindo
tornar as operacfes mais eficientes e com menores custos associados; vi) promover 0s
sistemas de gestdo sustentaveis; vii) aprofundar o conhecimento das atividades das
organizacfes, dando énfase a satisfacdo dos trabalhadores; viii) realcar a importancia do seu
papel enquanto consumidor e empregador; iX) melhorar o regulamento interno e exceder
expectativas de divulgacado e tornar a informacé&o disponivel para facilitar o didlogo e o eficaz
compromisso com as partes interessadas e X) servir como exemplo, perante outras
organizacBes que pretendam melhorar a sua sustentabilidade, podendo ser utilizado como

modelo a seguir por organizac¢des privadas ou publicas (ISO 2006; GRI, 2005; IPQ, 2004).

A comunicacdo de desempenho das organizacSes pode ser efetuada de diversas formas,
nomeadamente: i) informac&o disponibilizada pela organizacéo; ii) troca de informacédo entre a
organizacdo e as partes interessadas e iii) participacdo das partes interessadas nos processos
decisorios. Assim, ao incluir as partes interessadas no processo de tomada de decisdo, a
organizacdo obtém informag&o sobre os pontos de vista e preocupacdes tanto do meio interno
como do meio externo da organizagéo (ISO, 2006). De acordo com esta norma verifica-se que
na comunicacdo do desempenho ambiental é essencial ter conhecimento dos seguintes
fatores: i) os custos da ndo realizacdo da comunicacdo; ii) as metas e grupos que se
pretendem atingir; iii) a area geogréafica do foco da comunicacdo e iv) a antecipacdo da
informacdo relevante a transmitir as partes interessadas. A comunicacdo do desempenho
ambiental deve ter também em conta os seguintes aspetos: i) aspetos comportamentais e
sociais, culturais, educacionais, econémicos e interesses politicos das partes interessadas; ii) o
uso e linguagem apropriada; iii) usar imagens virtuais ou comunicacdo através de meios
eletrénicos, quando apropriada e iv) ser consistente com a abordagem escolhida e, quando

relevante, com outra informag&o ambiental comunicada pela organizagéo (1SO, 2006).

N&o existe um modelo universal para comunicar o desempenho de sustentabilidade. Existem
varios métodos para a concretizar (e.g. producao de relatorios, processos de participacao,
didlogo com as partes interessadas). A comunicagdo ambiental, através da producdo de
relatérios constitui um dos principais objetivos da préatica de avaliagdo de desempenho (Ramos
etal., 2013).
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Neste contexto, os primeiros relatorios surgiram na década de 1970 e concentravam-se na
pratica da elaboragéo de Relatérios Ambientais (RA) (O'Dwyer e Owen, 2005; Kolk et al., 2001;
Azzone e Noci, 1996). Nessa altura a elaboracdo de relatérios ambientais constituia uma

ferramenta recorrente de comunicacao no setor privado (O"'Dwyer e Owen, 2005).

Progressivamente, os RA deram lugar ao aparecimento de relatorios de sustentabilidade, que
procuram integrar as dimensdes ambiental, econdmica e social (Joseph, 2012; O'Dwyer e
Owen, 2005). Assim, o termo Relatério Ambiental deu lugar ao termo Relatério de
Sustentabilidade (Daub, 2007). Também o setor privado foi pioneiro na elaboracéo de relatérios
de sustentabilidade na década de 1990 (Comyns et al., 2013; Hahn e Kiihnen, 2013; Lenzen et
al., 2004). Os relatérios de sustentabilidade constituem uma ferramenta potencial para alcancar
o DS, ou seja, informando sobre a contribuicdo da organizagdo para o DS (Williams et al.,
2011).

Os relatérios de sustentabilidade tém dois propdsitos principais: i) avaliagdo do estado atual do
progresso de uma organizacdo do setor privado ou do SP; e ii) comunicar as partes
interessadas os esforcos e o0s progressos da organizacdo nas dimensdes econdmica,

ambiental e social (Lozano e Don Huisingh, 2011; Lozano, 2006).

Muitas organiza¢des do setor privado elaboram os seus relatdrios de sustentabilidade tendo
por base as diretrizes do Global Reporting Initiatives (GRI) (Comyns et al., 2013). Estas
diretrizes destinam-se a identificar um modelo de relatérios de sustentabilidade, onde as
organizacBes conseguem elaborar relatérios mais padronizados, crediveis e comparaveis
(Comyns et al., 2013; Lozano, 2013; Ramos et al., 2013; Joseph, 2012; Farneti e Guthrie, 2009;
Lenzen et al., 2004). As diretrizes do GRI foram inicialmente criadas para as organizacdes do
setor privado. Contudo, o aparecimento, em Marco de 2005, de um suplemento do GRI com
diretrizes especificas para o SP vem suprimir esta lacuna, sendo o Gnico a escala internacional

com diretrizes para a realizacao de relatdrios de sustentabilidade para este setor.

Quanto as organizacdes do SP estas podem conduzir a comunica¢do de desempenho através
de informacao qualitativa e quantitativa, de trés formas distintas: a primeira engloba informacéo
sobre o desempenho da organizacao, a qual pode ser comunicada através de indicadores de
desempenho, devendo incorporar metas ou tendéncias no futuro, a segunda refere-se a
informacao sobre politicas publicas externas e medidas de implementacdo na organizagéo,
referindo-se ao DS e seu desempenho e a terceira corresponde a informacdo sobre as
condicdes econdmica, social e ambiental sobre a &area de jurisdicdo da organizacdo, que

podera ser o foco das politicas publicas e medidas de implementacao (GRI, 2005).

Dumay et al. (2010) defendem que a elaboracdo de relatérios visa relatar externamente as

praticas de sustentabilidade de uma organizacdo, tais como questdes ambientais, sociais,

32



éticas e de gestdo. De acordo com os mesmos autores, atualmente constituem uma atividade
voluntaria em organizac6es do SP, e 0 motivo para os elaborarem é porque querem monitorizar
o desempenho organizacional. Nestas organizacées, a divulgacdo é influenciada pelo ambiente

politico em detrimento da legislacao.

Em alguns paises a pratica de elaboracdo de relatérios ambientais/sustentabilidade pelas
organizages ndo constitui uma atividade voluntaria, mas uma pratica regulamentada pelos
seus governos. Considere-se o exemplo da Commonwealth of Australia onde os
departamentos governamentais séo obrigados a incluir nos seus relatérios anuais, uma secc¢éo
referente ao seu desempenho ambiental, bem como a sua contribuicdo na conducédo de um
desenvolvimento ecologicamente mais sustentavel (Commonwealth of Australia, 2012; Lynch,
2010).

Alguns trabalhos tém procurado criar outras diretrizes para a elaboragdo de relatérios de
avaliagdo de desempenho no SP, onde o “Guidelines for Preparing Performance Evaluation

Reports for Public Sector Operations” (ADB, 2006) é uma dessas iniciativas.

2.5 Avaliacdo de desempenho de sustentabilidade em organiza¢cfes do SP

Avaliar o desempenho no SP tem sido fundamental para iniciativas direcionadas para a
melhoria da eficiéncia, eficicia e responsabilizacdo das organiza¢des (Hood, 1991 fide Conrad
e Uslu, 2012). Desta forma, alguns paises tém posto em préatica a avaliacdo de desempenho de
sustentabilidade em organiza¢bes do SP (e.g. Alemanha, Australia, Canada, EUA, Franga,

Finlandia, Jamaica, Nova Zelandia, Reino Unido e Suécia).

Nas organizacdes do SP, verifica-se que muitas das praticas de avaliacdo de desempenho
ambiental ou de sustentabilidade se concentra na aplicacdo de préticas correlacionadas, tais
como a implementacdo de Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA) ou a realizacdo de auditorias
ambientais (e.g. Petrosillo et al., 2012; Shiroyama et al., 2012; Elmualim et al., 2010; Conroy e
Igbal, 2009; Ramos et al., 2009; Alshuwaikhat e Abubakar, 2008; Sammalisto e Brorson, 2008;
Lundberg et al., 2007; European Comission, 2001; Dettenkofer et al., 2000; Diamantis, 1999;
Honkasalo, 1999; Mora e Martin, 1998; USEPA, 1998).

Nao sdo s6 os governos a escala central que tém vindo a adotar préaticas correlacionadas com
a avaliacdo de desempenho de sustentabilidade. Outros exemplos de implementacdo destas
praticas, seja através da implementacao de um SGA (e.g. EMAS ou ISO 14001), realizagdo de
auditorias ambientais ou pelas Agendas Locais 21, sdo também visiveis nos governos a escala
local. Muitos autores tém estudado a adocdo destas praticas, maioritariamente direcionadas
para a componente ambiental a escala local (e.g. Williams et al., 2011; Graymore et al., 2010;

Marazza et al., 2010; Fidélis e Pires, 2009; Michelsen e Boer, 2009; Montesinos e Brusca,
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2009; Saha, 2009; Pulselli et al., 2008; Baker e Eckerberg, 2007; Emilsson e Hjelm, 2007;
Ghosh et al., 2007; Lozano e Vallés, 2007; Kern et al., 2007; Frame e Vale, 2006; Annandale et
al., 2004; Strengers, 2004; Burstrom, 2000; Matouq, 2000). Contudo, a escala local da
administracdo publica encontra-se fora do ambito deste trabalho de investigacao, pelo que nédo

serdo aqui analisados em maior profundidade.

Em 1993 foi publicado nos EUA o The Government Performance Results Act of 1993 (GPRA),
legislacdo que visa regulamentar a analise do desempenho organizacional das agéncias

governamentais, a nivel federal (Holzer e Kolk, 2005).

A OCDE apresentou em 1996 uma Recomendacdo do Concelho “Recommendation of the
Council on Improving the Environmental Performance of Government” com vista a estimular os
seus paises membros a desenvolver e aplicar estratégias para continuarem a melhorar o
desempenho ambiental dos seus governos pela integracdo de considerac6es ambientais em
todas as fases das operacdes do governo e das instalagfes, incluindo os relacionados aos
processos de tomada de decisdo. No seguimento, o governo do Reino Unido implementou uma
iniciativa que pretende promover e adotar praticas de DS, denominada Sustainable
Development in Government. Esta iniciativa teve por base uma iniciativa anteriormente
implementada, designada por Greening Government, desenvolvida entre 1997 e 2001, que
tinha por objetivo a comunicac¢édo anual do desempenho ambiental de todos os departamentos

governamentais (United Kingdom, 2002; United Kingdom, 1997).

Em 2005 todas as agéncias/departamentos federais dos EUA tinham implementado um SGA
por via de uma decisdo presidencial (Executive Order “Greening the Government Through
Leadership in Environmental Management” — EO 13148, April 21, 2000). De acordo com esta
EO, os SGA tinham de ser implementados de acordo com o Code of Environmental
Management Principles for Federal Agencies e/ou outro modelo de gestdo ambiental
apropriado. Nesta EO € indicado que os objetivos de gestdo ambiental devem ser integrados

nos planos anuais de desempenho das agéncias/departamentos federais, existentes no GPRA.

O governo norte-americano publicou para além desta EO um conjunto de EO focadas no
desempenho ambiental do SP, nomeadamente:
= EO 12873 “Federal Aquisition, Recycling and Waste Prevention”, October 1993;
= EO 13101 “Greening the Government through Waste Prevention, Recycling and
Federal Acquisition”, September 14, 1998;
= EO 13123 “Greening the Government through the Efficient Energy Management”, June
3, 1999;
= EO 13134 “Developing and Promoting Biobased Products and Bioenergy”, August, 12,
1999;
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= EO 13149 “Greening the Government through Federal Fleet and Transportation
Efficiency”, April 21, 2000;

» EO 13514 “Federal Leadership in Environmental, Energy and Economic Performance’,
October 5, 2009.

A EO 13514 refere a necessidade de implementacéo de praticas sustentaveis nas politicas
implementadas nos EUA. De forma a cumprir esta ordem, as agéncias dos EUA devem aderir
aos principios da sustentabilidade e implementar praticas sustentaveis através do Plano
Estratégico para o Desempenho Sustentavel - “Strategic Sustainability Performance Plan”
(USEPA, 2011; USEPA, 2010). Este plano reflete a visdo estratégica dos departamentos para
realizarem as suas operacdes e atividades de forma mais eficiente, promovendo o DS em
termos ambientais e econémicos. De acordo com a OE 13514 as agéncias federais séo
obrigadas a desenvolver, implementar e atualizar anualmente um plano que prioriza um
conjunto de acdes com base num retorno positivo sobre o investimento para o contribuinte
norte-americano e para ajudar a cumprir as metas nacionais de emissfées de Gases com Efeito
de Estufa (GEE), energia, 4gua e reducdo de residuos. No seguimento, a 31 de outubro de
2011 as agéncias federais publicaram os seus segundos planos de sustentabilidade, neles
identificam os desafios em relagéo ao ano anterior, e com base nesses resultados, reconhecem
as alteragfes as suas estratégias, com o intuito de estender os sucessos alcancados, e planear
novas iniciativas para alcancar as metas definidas na EO. No &mbito da EO 13514 foi adotado
um método de avaliagdo de desempenho federal a nivel nacional, o Scorecard, que visa a
realizacdo de avaliacdes periddicas do desempenho das agéncias federais de forma a aferir os
progressos alcancados com a implementacdo desta EO, bem como do (in)cumprimento das
respetivas metas.

Em 2010 o Department for Environment, Food and Rural Affairs (DEFRA) publicou “An Action
Plan for driving sustainable operations and procurement across government”. Neste documento
apresentam-se as prioridades estratégicas do governo do Reino Unido rumo ao DS,
nomeadamente: i) liderar pelo exemplo; ii) promover transparéncia e responsabilidade social; e

iii) eficiéncia e reforma no governo central (DEFRA, 2010).

A gestéo e avaliacdo de desempenho no SP do Reino Unido tém assumido um papel relevante
nas Ultimas trés décadas. Esta gestao e avaliagdo de desempenho focam-se na capacidade de
formulagdo de politicas, monitorizacdo do desempenho e avaliacdo da informacdo de
desempenho (Talbot, 2010).

Na Australia, Nova Zelandia e Reino Unido foram adotadas praticas tendo em vista o DS,
nomeadamente pela implementagdo de ag¢des para atingir a categoria de “Carbono Neutro”.
Com a adocao desta iniciativa pretende-se efetuar a medicdo e compensacédo das emissdes
associadas as atividades do SP, de forma a alcancar um impacte de carbono zero, sempre que

possivel. Assim, foram adotadas respostas das organizagfes publicas destes trés paises ao
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Carbono Neutro que incluem: i) o nimero de recursos humanos; ii) a estratégia geral das
alteracdes climaticas; iii) as metas de emisséo de GEE; iv) o compromisso de Carbono Neutro

e V) as acOes que propde desenvolver para a concretizacdo dos objetivos (Ball et al., 2009).

Saliente-se ainda uma outra iniciativa, onde as organiza¢gfes australianas estdo a mudar a
forma como gerem as Tecnologias de Informag&o e Comunicacéo (TIC), de forma a utilizarem
as TIC de forma mais sustentavel. Assim o governo Australiano publicou o Australian
Government ICT Sustainability Plan 2010-2015. Este plano tem como objetivo alinhar a
utilizacdo das TIC com os objetivos globais de sustentabilidade do governo. Ao realcar a
aquisicdo, instalacdo, manutencao, utilizacdo e eliminacdo das TIC, o governo australiano
pretende utilizar as TIC de forma mais eficaz, melhorar a eficiéncia, aumentar a produtividade e
reduzir o impacte ambiental das suas operacdes e TIC. Neste plano identificaram-se medidas
para melhorar o desempenho ambiental das TIC, especialmente relativo a eficiéncia energética
(Commonwealth of Australia, 2010). Para além desta iniciativa, as organizacdes publicas
australianas tém a sua disposicdo um guia para conduzirem aquisicbes sustentaveis

(Commonwealth of Australia, 2013).

As organizag8es publicas tém reconhecido a necessidade para encontrar ferramentas para as
atividades que sdo insustentaveis (Singh et al., 2012). Os indicadores tém sido cada vez mais
identificados como uma ferramenta util para a formulacdo de politicas e comunicagdo com o
publico em transmitir informacdes sobre o desempenho dos paises em &reas como o ambiente,

economia e sociedade (Singh et al., 2012; Bockstaller e Girardin, 2003).

Na tabela 2.2 apresenta-se um conjunto de exemplos a escala internacional de modelos
concetuais baseados em indicadores destinados a avaliacdo de desempenho de ambiental/
sustentabilidade de organizages do SP. A tabela baseia-se na identificacdo cronoldgica dos
exemplos selecionados, tendo presente - nos seguintes dominios: i) Nome e objetivos/ ambito
do modelo concetual; ii) Areas tematicas/ dimens&o (des) do DS; iii) Modelo de classificagéo/
categoriza¢do do indicador; iv) Dominio de aplicacdo; v) N° de indicadores e vi) Integracdo ou

ndo de um processo participativo no desenvolvimento do modelo concetual.
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Tabela 2.2 — Modelos concetuais baseados em indicadores para a avaliagdo de desempenho de sustentabilidade de organiza¢es no SP.

USEPA (1996)

Compliance Indicators. Para avaliar a
conformidade ambiental nas
instalacdes federais. Os indicadores
padrdo medem mudancas unanimes
para os varios programas da mesma
forma que o indice de precos mede as
mudancas na taxa de inflagdo em
relagdo a um determinado ano base.
Os indicadores de conformidade
destinam-se a medir o nivel de néo-
conformidade em grandes instalacdes
federais.

Ambiental
(efluentes,
reciclagem,
avaliagcéo e
cumprimento
da legislagéo,
residuos, N&o refere SP
tratamento de
aguas
residuais e
operacgées).
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United Kingdom
Government
(1997)

Greening Government. A iniciativa foi
criada em 1997. Esta iniciativa do
“‘governo verde", representa uma
tentativa de integrar o ambiente em
todo o trabalho do governo,
incorporando objetivos ambientais em
aspetos operacionais de desempenho
departamental, bem como a
ecologizacdo dos objetivos
fundamentais dos servicos, garantindo
a consideracdo dos impactes
ambientais na avaliacdo e
desenvolvimento de politicas. Tem por
objetivo contribuir para a elaboracéo e
publicacdo de relatérios anuais sobre
0s progressos de DS do governo,
incluindo indicadores nas operacgdes
do governo "verde".

Ambiental
(declaragéo de
politicas para
operagodes
sustentaveis,
eficiéncia
energética,
emissbes de
GEE,
transportes
ecologicos,
uso e
conservagao
da 4gua, uso e
conservagao
de papel,
gestdo de
residuos,
aquisicoes,
biodiversidade
e SGA);
econémico e
social
(aprendizagem
e
consciencializ
acéo nas
guestdes
ambientais e
comunicacao
e partiha da

Na&o refere

SP

Nao refere

Nao
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informacéo
com partes

interessadas).

Ambiental

(residuos
Environmental Performance perigosos,
Measurement for Sustainable eficiéncia no
Government Operations. Esta uso da &gua,

ferramenta destina-se a complementar gestéo de

as orientagbes genéricas para o residuos

planeamento e execugdo das medidas soélidos,

de desempenho ambiental da ISO emissbes de ~ =
PMSGO (1999) 14031. O ponto de partida para o GEE, gestao Néo refere SP 82 Néo

estabelecimento de medidas de de frotas,

desempenho ambiental para as energia,

operacgOes dos departamentos federais aquisices

sdo as metas ambientais que as ecologicas,

agéncias/departamentos definem nas &guas

suas estratégias de DS. residuais e

sitios
contaminados)

Sustainable development in  Ambiental

government operations: a coordinated (aquisicfes,

approach. Descreve uma parte dos gestédo de

esforcos de todo o governo na residuos,
Government of  definicdo de dire¢cdes comuns de conservacdo ~ =
Canada (2000) estratégias de DS. Pretende-se da agua, Néo refere SP 22 Nao

promover o governo ‘“verde" e eficiéncia

recomendar praticas de energética,

sustentabilidade. Propbe-se uma gestdo do uso

ferramenta de desempenho, do solo) e
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desenvolvida em colaboracdo com
medidas para seis areas prioritarias e
oferece uma amostra de um conjunto
de objetivos concretos.

Social (gestéo
de  recursos
humanos).

Mohinger
(1999a, 1999b,
2000)

Environmental performance indicators:
Internal Performance- Direct Effects-
Environmental quality.

Para caracterizar a situagdo de
referéncia e acompanhar o progresso
na area da gestdo ambiental nos
ministérios do governo da Jamaica.
Examina métodos de medicdo e de
monitorizacdo da utilizacdo eficiente da
agua, conservacdo de energia e
programas para aquisi¢des ecoldgicas.
Para desenvolver a linha de base
supracitada, estabelecer-se-40 metas,
e posterior acompanhamento do seu
(in)cumprimento. Os indicadores de
desempenho internos, constituem uma
medida das atividades realizadas pela
organizacdo, com o intuito de reduzir
0S seus impactes ambientais. Os
indicadores de efeito direto, medem o
efeito direto das atividades e
programas ambientais da organizagéo.
Os indicadores de qualidade ambiental
sdo uma medida dos efeitos, no
ambiente, resultantes das atividades e
programas ambientais da organizacgéo.

Ambiental
(agua,

energia,
aquisicdes
ecologicas e
residuos);
Economico e
Social.

Na&o refere SP

11
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Environmental performance measures;
Environmental load- Coast load-

Ambiental
(energia, uso

Efficiency measure-Activity- Proportion. do S.O.IOL
. aquisicoes,
Fornece as medidas de desempenho
. P L frota
Government of  ambiental no ambito das diretrizes . ~ .
~ . automovel, N&o refere SP 58 Sim
Canada (2002) para a elaboracdo de relatério do residuos
governo  “Greening”. Ajuda o0os | !
. . agua, e SGA)
departamentos e agéncias federais a e Social
medirem o progresso em oito areas
o (recursos
prioritarias. h
umanos).
Framework for sustainable
development on the government
estate. O objetivo global deste modelo Ambiental
concetual € aumentar a contribuicdo (SGA, gestdo
de todos os departamentos para o DS, da energia,
melhorando o desempenho global do &agua, gestédo
estado e a elaboragéo de relatérios a de residuos,
comunicar os progressos alcancados. aquisicoes,
. . O modelo concetual é obtido em fases, biodiversidade
United Kingdom o ! R . ~
no fim ird cobrir os principais impactes , instalagfes ~ .
Government do DS iad funci d d N&o refere SP 12 Sim
(2002) o] associados ao funcionamento desocupa as)
dos departamentos. As trés primeiras Social
partes desta estrutura incluem os (envolvimento
compromissos  globais para a das partes
identificacdo, gestdo e comunicacdo interessadas)

dos principais impactes do DS do
Estado bem como o primeiro conjunto
de metas para enfrentar os impactes
especificos do DS, partindo das
viagens em servico e uso da agua.

e Econdmico
(viagens em
Servigo).
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Ambiental
(emissbes de

Securing the future - delivering UK GEE, energia,
sustainable development strategy. O transportes,
Governo do Reino Unido juntamente &gua,
com as regides descentralizadas da residuos,
Escoécia, Pais de Gales e Irlanda do biodiversidade
Norte propuseram a criagcdo de um ; uso do solo;
modelo concetual comum que contém poluicédo do ar;
um conjunto de estratégias a e impactes
desenvolver rumo ao DS nas areas em ecolégicos);
gue sao responsaveis. Este modelo Econdémico ~ .
DEFRA (2005) concetual inclui: i) uma compreensdo (produtividade, Néo refere SP 68 Sim
compartilhada do DS; ii) uma visdo resultados
daquilo que o governo procura economicos,
alcancar e os principios orientadores investimento)
gue S&80 necessarios seguir para e Social
alcanca-los; ii) as prioridades de DS (demografia,
para a agdo do Reino Unido a nivel emprego,
nacional e internacional e i) educacéo,
indicadores para monitorizar as justica social,
guestdes chave. mobilidade,
acessibilidade
e bem-estar).
GRI  Reporting in  Government Ambiental;
Agencies. Suplemento apresentado Econdmico
pelo GRI para o SP, onde desenvolveu (despesas,
GRI (2005) material  especifico para  este, aquisicbes e GRI SP 105 N&o
complementando o documento base eficiéncia
do Sustainability Reporting Guidelines administrativa)
(GRI). e Social
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(direitos
humanos,
trabalho,
responsabilida
de produtiva e
sociedade).
Implementacga
0 de medidas

e politicas
publicas.
Ambiental
(energia,
Triple Bottom Line Summary Report residuos,
2004-05. Baseado na misséo de liderar emissGes de
a nivel nacional na protecdo e GEE, agua,
conservagdo do ambiente, bem como biodiversidade
na visdo de possuir um ambiente ); Social
natural e cultural valorizado, protegido (desempenho
Commonwealth . T L ;
of Australia em harrr)onla com os objetivos sociais soual,_ GRI sp 56 sim
(2006) e econdmicos, o Departamento de envolvimento
Ambiente e Cultura Australiano das partes
pretendeu elaborar um relatério onde interessadas)
evidenciasse e medisse o e Econdmico
desempenho de determinadas éareas (sustentabilida
em torno de objetivos previamente de da cadeia
definidos para o periodo 2004-2005. de
abastecimento
).
Ramos et al !En\_/ironmental perforr_nance policy Ambiente SEPI-
' indicators for the public sector: The (deslocacdes (Atividades, SP 41 Sim
(2007b) . ~
case of the defence sector. em servigo, Pressdo,
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Desenvolvimento de um conjunto de
indicadores de desempenho de politica
ambiental, especialmente aplicado ao
setor da defesa. Com base no
rearranjo das estruturas de indicadores
ambientais PSR, DPSIR, ISO 14031 e
INDICAMP, foi desenvolvido o modelo
concetual de indicadores SEPI.

uso do solo, Estado,
area ocupada, Impactes/Efeit

energia, 0s e
efluentes, Respostas)
emissdes

atmosféricas e
contaminagao
e erosao do

Lundberg et al.

solo e ruido).
Framework for environmental
performance measurement in a Ambiental
Swedish public sector organization. (emissdes
Para o} desenvolvimento de atmosféricas,

ferramentas de medicao de
desempenho para organizacdes do SP

energia, ruido,
uso do solo, PSR (Pressédo

através do desenvolvimento de um materiais, — Estado - SP 28 Sim
(2009) X . N
modelo concetual para medir e gerir o  substancias Resposta)
desempenho através de objetivos quimicas,
operacionais e estratégicos. Este residuos e
modelo concetual foi aplicado a poluentes
avaliacdo de  desempenho da perigosos).
Administracao ferroviaria da Suécia.
A Framework for  Sustainability Ambiental (ar,
Indicators at EPA. O objetivo da agua, energia
elaboracdo deste documento consiste e materiais);
no fornecimento de um conjunto de Econdémico e
USEPA (2012) métodos e linhas orientadoras uteis Social N&o refere SP N&o refere N&o

para auxiliar os processos de tomada
de decisdo da EPA, baseados na
utilizagéo de indicadores de
sustentabilidade. Foi elaborado no

(comunidades
locais, saude
publica e
seguranca).
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ambito de um projeto concluido em
setembro de 2011 sobre o
desenvolvimento de indicadores de
sustentabilidade. Com a realizacédo
desse projeto pretendia-se: i) apoiar o
desenvolvimento e inclusdo de
indicadores de sustentabilidade
disponibilizados em formato eletrénico
a partir de 2012; ii) apoiar programas
de investigacdo nacionais com vista a
selecao de indicadores de
sustentabilidade que sejam
compativeis com o0s programas de
sustentabilidade nacionais e i)
monitorizar as tendéncias a longo
prazo relevantes para a
sustentabilidade.

DEFRA (2011;
2013)

Sustainable Development Indicators.
Em fevereiro de 2011 o governo do
Reino Unido publicou a estratégia
governamental para integrar 0s
principios da sustentabilidade nas suas
atividades e operagfes, acompanhada
da publicagdo de um novo conjunto de
indicadores de DS. Inicialmente este
conjunto de indicadores era constituido
por 68 indicadores (12 indicadores
chave e 23 suplementares). Entre 24
de julho de 2012 e 15 de outubro de
2012, a DEFRA colocou este conjunto
de indicadores em consulta publica

Ambiental,
Econémico e
Social.

Na&o refere

SP

68/35

Sim
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com o objetivo de reduzir este conjunto
de indicadores, fundamentados pelas
necessidades e expectativas das
partes interessadas. A publicacdo das
respostas obtidas durante o periodo de
consulta publica realizou-se no més de
julho de 2013. Estes indicadores
pretendem refletir a visdo global do
progresso nacional rumo a um
ambiente, economia e sociedade mais
sustentaveis. Este conjunto de
publicacdes vai de encontro ao cédigo
de boas praticas “Code of Practice”.
Estes indicadores irdo complementar
as “National Wellbeing Measures”
publicadas pela agéncia nacional de
estatistica.

Myhre et al.
(2013)

Este modelo conceptual tem por
objetivo o desenvolvimento de
indicadores de desempenho ambiental
suportado por um sistema de
informacao ambiental, como
ferramenta para avaliagcdo da eficacia
ambiental no setor da defesa.

Ambiental
(Viagens em
servico,
residuos
solidos,
residuos
perigosos,
consumo de
energia,
emissoes
atmosféricas,
substancias
gue degradam
a camada de

SEPIIS -

(Atividades,

Pressoes,

Estado, S de;?ésia 37
Impactes/Efeit

0s,

Respostas).
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0zono, meios
de transporte
utilizados em
servico,
reciclagem e
relatorios
ambientais).
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Pela analise da tabela anterior verifica-se que na Ultima década, o desenvolvimento de
indicadores de desempenho a nivel nacional tem-se tornado uma abordagem crescente para
responder a necessidade de ferramentas de avaliacdo do SP. Nas iniciativas presentes na
tabela 2.2 verifica-se que a avaliacao de desempenho é focada na componente operacional. O
namero de indicadores varia entre 5 e 105, o que demonstra uma grande diversidade de
objetivos e abordagens, bem como indicios de alguma falta de consenso metodolégico neste
dominio. E possivel verificar que a maioria das iniciativas apresentadas inclui as trés
dimensdes (ambiental, econémico e social) do DS na avaliagdo de desempenho. Por ultimo,
verifica-se que na maioria das iniciativas apresentadas ndo foi integrado um processo

participativo para selecionar o conjunto de indicadores a utilizar na avaliacdo de desempenho.
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3 Metodologia

3.1 Enquadramento

Os indicadores foram assumidos como o instrumento metodolégico base para a avaliacdo de
desempenho de sustentabilidade em organizacdes do SP. Esta escolha surge pelo facto dos
indicadores terem a capacidade de sintetizar, analisar e comunicar a informacéo de caracter
técnico e cientifico, bem como por permitirem uma avaliagdo de desempenho continua e
comparacdo desse desempenho dentro da organizacdo ou entre organizacbes de

caracteristicas similares.

Bockstaller e Girardin (2003) referem que qualquer tipo de metodologia de indicadores deve ser
formalizada numa aplicacdo a um caso de estudo real, e ndo apenas limitada a um processo
descritivo. De acordo com este pressuposto e com 0s objetivos preconizados nesta dissertacdo
utilizou-se o SP portugués, em particular as organizacdes da APCP como area de aplicagédo da
metodologia proposta. Na figura 3.1 sdo apresentadas as principais fases de desenvolvimento
do trabalho de investigacdo. A metodologia adotada teve como objetivo Gltimo a obtengéo de
um conjunto restrito de indicadores de desempenho de sustentabilidade para organizagbes da
APCP. A obtencé@o dos indicadores foi suportada através de um processo de envolvimento

participado de diferentes atores do SP.

r

~

r

~

fl. Identifica(;e“lo1
das areas
tematicas mais
relevantes para
avaliagdo de
desempenho

Ldo SP. y

2. Identificagcéo
e revisdo dos
conjuntos  de

indicadores
mais relevantes
para o SP.

\_ J

Figura 3.1 - Principais fases da metodologia.

fS.AvaIiagéo dos1
indicadores
pelas partes
interessadas
representativas
dos diferentes
setores do SP.

. J

4. Selecao final
do conjunto de
indicadores de
sustentabilidad
e para o SP.

. J
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3.2 Indicadores de Desempenho de Sustentabilidade em OrganizacGes

3.2.1 Indicadores de desempenho e implementacao de boas praticas de
sustentabilidade

Neste capitulo apresenta-se uma proposta metodologica para avaliagdo de desempenho de
sustentabilidade de organiza¢Bes do SP, estruturada em indicadores de desempenho e
respetivas respostas para melhoria do desempenho da organizagdo. Desta forma,
desenvolveu-se o primeiro modulo de um modelo concetual constituido por duas componentes:
i) um conjunto de indicadores de desempenho que permitirdo medir e avaliar o desempenho
das atividades operacionais e estratégicas das organizacbes nas dimensdes ambiental,
econdmica, social, cultural e institucional do DS; e ii) uma “lista de verificagdo” de boas praticas
e instrumentos de sustentabilidade. Estas duas componentes fardo parte de um processo de
autoavaliacdo da organizacdo (Figura 3.2). Os indicadores (dados quantitativos e/ou
qualitativos) e a lista de boas praticas (dados qualitativos) constituirdo dois niveis de
informacdo de desempenho correlacionados e que serdo respondidos pelas organizacdes do
SP.
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Indicadores de Lista de boas praticas e
Desempenho instrumentos de
Organizacional (IDO) sustentabilidade para
autoavaliacao
organizacional

IDO 1 » Questdo 1.1.

 —— 1T > Questdo 1.2.

» Questdo 1.n.

» Questdo 2.1

IDO 2 80 2.1.
_ ‘E\ —» Questdo 2.2

» Questdo 2.n.

IDb —» Questéo n.1
—» Questéo n.2.
Questao n.n.
Recolha e anélise pelos “Respostas” das
servicos (dados organizagées do SP
primarios e

secundarios)

Figura 3.2 — Primeiro médulo do modelo concetual para avaliagdo de desempenho de sustentabilidade de
organizagBes do SP (niveis operacional e estratégico).

Os restantes modulos do modelo de avaliagdo de desempenho encontram-se ainda em fase de
desenvolvimento no ambito do projeto SPS e estdo para além do ambito desta dissertagéo,
pelo que ndo serdo analisados com detalhe no ambito deste trabalho. No seu conjunto, o
modelo de desempenho permitird as organizagdes: i) verificar 0o seu desempenho de
sustentabilidade e otimizar a gestdo de desempenho; ii) comparar desempenhos de
sustentabilidade entre organizacdes e facilitar a melhoria continua e troca de boas préticas; iii)
melhorar o desempenho de sustentabilidade através das atividades diarias e iv) avaliar e
comunicar como os principios de sustentabilidade séo incorporados nos processos de gestédo e
tomada de decisdo. O principal objetivo do modelo concetual é avaliar e comunicar o
desempenho de sustentabilidade, incorporando uma componente de participagdo publica,

transversal as varias componentes de avaliacao.

O modelo incluird também uma componente de meta desempenho com o objetivo de avaliar a
eficacia dos préprios indicadores de desempenho e do sistema de avaliagdo no seu conjunto.
Ramos e Caeiro (2010) realgam a importancia de avaliar os sistemas de indicadores como um
todo. O processo de meta avaliagdo constitui uma avaliagdo critica dos pontos fortes e fracos

de uma avaliacéo, permitindo tirar conclusfes sobre a utilidade, preciséo, validade, fiabilidade e
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adequabilidade globais. A meta avaliacdo e desempenho de um sistema de indicadores analisa
0 sistema na sua totalidade, a estrutura dos indicadores e as suas -caracteristicas
metodolégicas (Ramos e Caeiro, 2010). Tal como ja foi referido anteriormente, esta
componente de meta desempenho e as restantes componentes a incluir no modelo, ndo seréo
desenvolvidas no ambito deste trabalho de investigagdo, mas numa etapa posterior do projeto
SPS.

Para o desenvolvimento do primeiro médulo do modelo de avaliacdo de desempenho, alvo da
presente investigacao, identificaram-se inicialmente as areas tematicas (e.g. energia, materiais,
agua e aquisi¢cdes) mais relevantes do DS para avaliagdo de desempenho do SP com base em
revisdo de literatura da especialidade, sobre as quais se procedeu a uma selecdo pericial
(Anexo I).

Posteriormente identificaram-se e selecionaram-se conjuntos de indicadores mais relevantes
para o SP, tendo presente o ambito e atividades do setor, bem como o0s principais
impactes/interacfes com aspetos de sustentabilidade. A concretizacdo desta etapa teve por
base a utilizagdo dos indicadores do Suplemento do Global Reporting Initiative para as
agéncias publicas Sector Supplement for Public Agencies. Pilot Version 1.0 (GRI, 2005) e as
diretrizes genéricas, presentes em GRI (2013), bem como uma extensa revisdo de literatura
sobre avaliacdo de desempenho ambiental/sustentabilidade de organizagfes, designadamente:
Myhre et al. (2013); Petrosillo et al. (2012); Roca e Searcy (2012); Waheed et al. (2011);
Golusin e Ivanovic” (2009); Lundberg et al. (2009); Alfsen e Greaker (2007); Nordheim e
Barrasco (2007); Ramos et al. (2007b); Azapagic et al. (2006); Krajn e Glavic (2005); Palme et
al. (2005); Azapagic (2004); Hezri e Hasan (2004); Azapagic (2003); Government of Canada
(2002); United Kingdom Government (2002); Veleva e Ellenbecker (2001); Azapagic e Perdan
(2000); Government of Canada (2000); Mohinger (1999a,b,2000); PMSGO (1999); USEPA
(1996). Da realizacdo desta etapa resultou a elaboracdo de uma lista de indicadores que
constitui uma proposta preliminar de indicadores para avaliacdo de desempenho de

sustentabilidade de organizacdes do SP (Anexo II).

52



No ambito deste trabalho de investigacdo pretende-se que os indicadores de desempenho a
desenvolver reflitam as aspiracbes, percecdes e necessidades das partes interessadas da
APCP. Assim, através de um processo participativo procurou ponderar-se as percecdes de
diferentes atores chave no conjunto final de indicadores a selecionar. Desta forma, antes dos
indicadores serem definitivamente selecionados, foram previamente avaliados pelos
interessados (Cloquell-Ballester et al., 2006). Por outro lado, pretende-se ainda com a
integracdo do processo participativo nesta metodologia de selecdo dos indicadores, que as
partes interessadas contribuam para a sele¢do final de um conjunto mais restrito de
indicadores do que o apresentado na proposta preliminar, ou seja, que contribuam para a

selecdo dos indicadores chave (Coelho et al., 2010).

Alguns dos principais grupos de partes interessadas que podem ser envolvidos no processo
participativo incluem: i) membros da administracao publica; ii) grupos privados (e.g. inddstria) e
iii) publico em geral (comunidade e ONG). Por vezes, pode-se integrar um quarto grupo,
composto por peritos (Coelho et al., 2010). No presente trabalho de investigagdo selecionaram-
se diferentes representantes dos varios setores da APCP para integrarem 0 processo
participativo. Este tipo de abordagem € particularmente relevante para a selecdo de
indicadores relacionados com questdes complexas, onde se inclui com particular destaque a
sustentabilidade (Bockstaller e Girardin, 2003). O envolvimento das partes interessadas no
primeiro médulo do modelo concetual permitiu assegurar maior transparéncia, robustez,
credibilidade, reconhecimento, aceitacdo desta aproximacdo e a criacdo de consensos
(Cloquell-Ballester et al., 2006; Gillen e Scanlan, 2004). Desta forma, o processo utilizado para
identificar o conjunto de indicadores a integrar no primeiro médulo do modelo concetual foi
explicito e revelado aos agentes afetados pela sua implementagdo, bem como aberto a
multiplos interesses e preocupacdes (McCool e Stankey, 2004). O processo participativo na
sele¢do de indicadores pode ocorrer através da realizagdo de workshops, seminarios, grupos
de trabalho, reunides ou mesas redondas (com a participacdo de partes interessadas
especificas, e.g. ONG e instituicBes publicas e privadas) (Coelho et al.,, 2010). No presente
trabalho de investigacdo o processo participativo concretizou-se através da realizacdo de

entrevistas as partes interessadas.

3.2.2 Caso de Estudo - Administracdo Publica Central Portuguesa (APCP)

A administracao central do Estado integra-se na pessoa coletiva Estado, e depende em ultimo
termo do Governo (Freitas do Amaral, 2006a). A administragdo publica em Portugal estrutura-
se em Vvarios niveis, nomeadamente: i) Administracdo Direta do Estado, que integra todos os
Orgéaos, servicos e agentes integrados na pessoa coletiva Estado, sob dependéncia hierarquica
do governo, podendo corresponder a servigos centrais, de admbito nacional e a servicos
periféricos, de ambito territorial limitado (incluindo-se aqui a representacdo externa do Estado);

i) Administracao Indireta do Estado, que integra as entidades publicas, distintas da pessoa
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coletiva Estado, dotadas de personalidade juridica e autonomia administrativa e financeira; e iii)
Administracdo Aut6bnoma, que integra entidades que prosseguem interesses proprios das
pessoas que as constituem e que definem autonomamente e com independéncia a sua
orientacao e atividade, incluindo-se neste nivel a administracéo regional (regides autbnomas da
Madeira e dos Acores), a administracdo local (municipios e freguesias) e as associagfes
publicas (pessoas coletivas de natureza associativa, criadas pelo poder publico) (Freitas do
Amaral, 2006a e DGAEP, 2013).

Este tipo de concecao configurativa da Administracdo Publica é razoavelmente singular no seio
da Unido Europeia. Na verdade, as regides dos Acores e da Madeira consubstanciam um nivel
de administracdo regional, sendo todo o resto do territério apenas administrado aos niveis
central e local (DGAEP, 2013).

A Administracdo Publica Portuguesa possui relativa singularidade, uma vez que, ao contrério
de muitos Estados membros da Unido Europeia, se se excetuar os governos regionais dos
Acores e da Madeira, apresenta dois niveis de administracdo: o central e o local, pelos quais

sdo repartidas as atribuicfes e competéncias em Portugal Continental (DGAEP, 2013).

Em 2005, o governo criou o Programa de Reestruturacdo da Administracéo Central do Estado
(PRACE). Com a criacdo deste programa pretendia-se: i) modernizar e racionalizar a
administracdo central; ii) melhorar a qualidade de servigcos prestados aos cidaddos pela
administracdo e iii) colocar a administracdo central mais préxima e dialogante com o cidaddo
(DGAEP, 2013).

O atual Governo assumiu, no seu Programa, a urgéncia de reduzir os custos do Estado e de
procurar modelos mais eficientes de funcionamento, afirmando, nessa linha, a intencdo
expressa de “eliminar as estruturas sobrepostas na estrutura do Estado, reduzindo o nimero
de organismos e entidades, mantendo a qualidade na prestagdo do servigo publico”. Desta
forma, o Conselho de Ministros aprovou as linhas gerais do Plano de Reduc¢édo e Melhoria da
Administracéo Central do Estado (PREMAC) (GP, 2012).

Os resultados do Relatério PREMAC apresentam reducdes na ordem de 40% nas estruturas
de nivel superior da Administragdo Central e de 27% no numero de cargos de dirigentes.

O PREMAC e respetivo plano de trabalhos visaram objetivos de reducdo permanente de
despesa e de implementacdo de modelos mais eficientes para o funcionamento da
administragdo central. O exercicio do PREMAC partiu de um universo de 359 entidades,
apresenta 168 extincdes/fusdes e 26 novas entidades, de onde se retira 0 nimero final de 217
entidades. Em matéria de entidades da administracdo central - direta e indireta - as leis
organicas dos ministérios, apresentam 150 organismos de caracter estavel, i.e. 80 entidades

da administracdo direta central; 14 da administracdo direta central periférica e 56 Institutos
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Puablicos. Embora no PREMAC existissem 56 Institutos Pablicos, atualmente existem 55 (ICGP,
I.P. passou a EPE) (GP, 2012).

As Estruturas Administrativas na Administracdo Publica sofreram uma evolucdo significativa,
desde o pré-PRACE ao pds-PREMAC, assim destacam-se (DGAEP, 2013):

e Administracdo Direta do Estado Central e Periférica. A Administracdo Central é
constituida por Secretarias - Gerais; Direcfes - Gerais e Outras;

e Administracéo Indireta do Estado, constituida por Institutos Pablicos e Outros;

e Entidades Administrativas Independentes;

e Orgaos Consultivos;

e Qutras Estruturas.

Apo6s a implementacao do PRACE e do PREMAC continuou a ocorrer a criagdo, reestruturacao
e extingdo de organismos da APCP (Lei n°67/2013, de 28 de agosto). Importa realcar que esta
prevista, para o ano de 2014, uma segunda fase do PREMAC, podendo vir a ocorrer a mais

alterag8es neste subsetor da administracao publica portuguesa (SEAP, 2013).

3.2.3 Entrevistas para avaliagdo da proposta preliminar de indicadores pelas partes

interessadas

A escolha do numero de agentes interessados da APCP a entrevistar seguiu os seguintes
critérios de sele¢do: i) minimo de dois agentes interessados por areas ministeriais do SP; ii)
disponibilidade dos agentes interessados e iii) restricdes de tempo (Cloquell-Ballester, 2006).
Consideraram-se neste trabalho de investigacdo os diferentes setores da APCP 0s ministérios

que a integram, a saber:

o MAI;

¢ MAR;

e MAOTE;
e MDN;

e ME;

e MED;

e MF;

e MJ;

e MNE;

e MS;

e MSESS.
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As entrevistas decorreram nos meses de agosto e setembro do presente ano. Nas entrevistas
foram facultadas informac8es as partes interessadas de acordo com o proposto por Cloquell-
Ballester et al. (2006): i) o objetivo do presente trabalho de investigagdo; ii) a metodologia de
validacdo do conjunto final de indicadores a ser utilizada; iii) a tipologia dos participantes no
processo de validacdo e os critérios seguidos para a sua sele¢ao; iv) o nimero de propostas
para avaliar e o tempo estimado a realizagdo dessa tarefa e iv) o potencial de utilizacdo da
informacéo obtida.

De seguida solicitou-se a contribuicdo das partes interessadas através da analise de cada um
dos indicadores da proposta preliminar, em relacdo a trés critérios: (a) compreensibilidade, (b)
relevancia e (c) exequibilidade. Esquemas analogos de avaliacdo de indicadores tém sido
utilizados por outros autores, nomeadamente por Donnelly et al. (2007). A compreensibilidade
refere-se a capacidade do indicador em comunicar informacdo para um nivel apropriado a
tomada de decisdo e ao publico em geral; a relevancia com a pertinéncia técnica para avaliar o
desempenho de sustentabilidade de uma organizag&o publica, bem como para facultar apoio a
decisdo da gestdo da organizacdo e a exequibilidade com a capacidade das organizacdes
publicas virem a implementar e manter operacional o indicador.

A definicdo de critérios de sele¢do de indicadores para um dado objetivo permite assegurar
qualidade, fiabilidade e objetividade na avaliagdo (Cloquell-Ballester et al., 2006). O
estabelecimento de critérios é também uma base importante para avaliar continuamente os
indicadores selecionados, assegurando a sua qualidade ao longo do tempo. Os critérios de
selegdo podem apoiar decisdes sobre a necessidade de novos indicadores ou a eliminagdo de
indicadores previamente selecionados (Donnelly et al., 2007).

Dos critérios adotados, o critério “exequibilidade” é particularmente importante, uma vez que
permite identificar os indicadores que, embora possam ser adequados para a comunicagao
com os decisores e publico em geral e relevantes para a avaliacdo de desempenho de
sustentabilidade da organizacdo, podem exigir um esfor¢co significativo, ou mesmo
incomportével, por parte da entidade responsavel pela avaliacdo de desempenho, no &mbito do

processo de implementacdo e operacdo do indicador.

No processo participativo cada critério foi pontuado numa escala de 1 a 5 referente ao

desempenho do indicador em avaliagdo, tal como sugerem Cloquell-Ballester et al. (2006):

1 - Muito baixo
2 — Baixo

3 — Médio

4 — Elevado
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5 — Muito Elevado

3.2.3 Selegao final de um conjunto de indicadores e praticas para o SP

ApOs terem terminado as entrevistas as partes interessadas procedeu-se ao tratamento dos
resultados para selecionar um conjunto de indicadores para avaliagdo de desempenho de
sustentabilidade de organizacdes do SP. O tratamento dos resultados do presente trabalho de

investigacao inclui as seguintes etapas:

e Elaboracdo de matrizes de frequéncias absolutas e relativas resultantes da aplicagédo
da proposta preliminar que sintetizam as pontuacgdes obtidas a cada critério de selegao
para cada indicador (Anexo lll e IV respetivamente);

e Determinacdo da média aritmética simples da pontuacéo atribuida a todos os critérios
de sele¢do para cada indicador pelas partes interessadas dos diferentes setores da
APCP, separadas por ministérios, com o intuito de conhecer a proposta de indicadores
de desempenho que as diferentes partes interessadas consideram mais adequados a
integrar no primeiro médulo do modelo concetual apresentado na figura 3.2. Neste
caso para que um dado indicador fosse selecionado, assumiu-se que a média
aritmética simples teria de ser igual ou superior a 3,5 (reflete uma pontuacao acima da
classificagdo “médio” e cobrindo as pontuagdes “elevado” e “muito elevado”) (Anexo V);

e Elaboracdo de uma matriz das médias aritméticas simples da pontuacéo atribuida a
todos os critérios de selecdo para cada indicador pelas partes interessadas dos
diferentes setores da APCP, ordenados por ordem decrescente de média aritmética
simples (Anexo VII).

e Determinacdo da média aritmética simples das pontuag¢bes atribuidas a todos os
critérios de selecdo para cada indicador por todas as partes interessadas dos
diferentes ministérios da APCP, agregando as respostas para todas as &areas
ministeriais, com o intuito de conhecer a proposta de indicadores de desempenho que
as partes interessadas do SP consideram mais adequados a integrar no primeiro
modulo do modelo concetual apresentado na figura 3.2. Neste caso para que um dado
indicador fosse selecionado, assumiu-se também que a média aritmética simples teria
de ser igual ou superior a 3,5 (reflete uma pontuacéo acima da classificacdo “médio” e
cobrindo as pontuacgdes “elevado” e “muito elevado”) (tabela 4.2);

e Determinacdo dos desvios-padrao da pontuacdo atribuida a todos os critérios de

sele¢do para cada indicador (Anexo VI).
Posteriormente foram identificadas e selecionadas boas praticas e instrumentos de

sustentabilidade associados a cada indicador (Anexo VIII). Esta lista de praticas foi obtida com

base na andlise de conteldo da literatura da especialidade.
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Esta metodologia de selecdo de indicadores assemelha-se ao método de validacdo de
indicadores proposto por Cloquell-Ballester et al. (2006). Segundo estes autores os indicadores
devem ser validados e aceites previamente por especialistas, partes interessadas e outros
participantes. O desempenho dos indicadores é avaliado com base em trés aspetos essenciais:
i) coeréncia concetual - relacdo correta entre o instrumento de medida (indicador) e o objeto de
medida (qualidade ambiental/ social); ii) coeréncia operacional - definicdo correta das
operacgBes internas do instrumento de medida e iii) utilidade - aplicabilidade do indicador na

avaliacéo.
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4  Resultados e Discussao

Neste capitulo apresentam-se os principais resultados obtidos pela aplicacdo da proposta
metodolodgica apresentada no capitulo 3.

A avaliacdo da proposta preliminar de indicadores de desempenho (Anexo IlI) contou com a
participacdo de 26 agentes interessados dos varios ministérios da APCP, embora se tenha
estabelecido contacto com mais 3 agentes interessados para este efeito, mas que nao se
mostraram interessados em fazé-lo devido a dois principais motivos: i) falta de disponibilidade
de tempo e ii) falta de conhecimento necessario para a realizagdo do processo de avaliacéo.
Este pressuposto corrobora as afirmacdes de Donnelly et al. (2007) de que o processo
participativo pode conter um ndmero de participantes inferior ao que é previsto inicialmente por
estes dois motivos, os quais foram efetivamente apresentados por algumas partes
interessadas.

A distribuicdo setorial dos 26 atores chave que aceitaram avaliar a proposta preliminar de

indicadores de desempenho efetuou-se da seguinte forma:

e 3do MAI;

e 3do MAR;

e 3do MAOTE;
e 3do MDN;

e 3do ME;

e 2do MEC;

e 2do MF;

e 4doMJ;

e 1do MNE;

e 1doMS;

e 1doMSESS.

Respostas desagregadas pelas diferentes areas ministeriais

Com as respostas obtidas pela aplicacdo da proposta preliminar separadas por ministérios
elaborou-se a tabela VII.1 (ver Anexo VII). Esta tabela mostra os indicadores que as partes
interessadas de cada ministério atribuiram uma pontuagdo elevada ou muito elevada nos trés
critérios de selecao considerados, isto € que possuem uma média aritmética maior ou igual a
3,5 para os trés critérios, ordenados por ordem decrescente da média aritmética simples. De

acordo com este pressuposto, estes conjuntos de indicadores representam a proposta de
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indicadores que cada ministério considera adequados para avaliacdo de desempenho de
sustentabilidade de organizacBes do SP. Considere-se que nesta tabela os indicadores séo
identificados pelo seu cddigo, pelo que poder-se-a verificar na proposta preliminar (Anexo Il) o
respetivo indicador. Os cddigos iniciados pela letra A correspondem a indicadores Ambientais,

os iniciados pela letra E a Econdmicos e pela letra S a indicadores Socialis.

Estes conjuntos de indicadores encontram-se real¢cados na tabela VII.1 de acordo com o

seguinte cédigo de cores:
Indicadores Ambientais

Indicadores Econdmicos

Indicadores Sociais

Tendo por base a tabela supracitada procedeu-se a selecdo dos 10 indicadores melhor
classificados em cada ministério (tabela 4.1).
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Tabela 4.1 — 10 indicadores de desempenho melhor classificados para cada ministério da APCP.

1° 2° 3° 40 50 6° 7° 8° 90 10°
Classificado | Classificado | Classificado | Classificado | Classificado Classificado | Classificado | Classificado | Classificado | Classificado
MAI | | | s39 | E4 | | S4 E20
MAOTE S13 S15 E6 | | |
MAR S16 E21 E11 | E20 | 7
MDN ! | s38 | | _ S26 S16
ME S51 S38 S13 | _ S15
MEC S5 E12 E11l |
MF S16 S13 S6 E9
MJ S57 S51 S13 E20 E10 E9
MNE [ s13 S11 sS4 E21 | As3 |
MS S39 E10 S28 S8 E7
MSESS S13 S11 S4 E11l E10 E9
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Pela analise da tabela 4.1 verifica-se que as partes interessadas pertencentes ao MDN
atribuiram pontuacdes mais elevadas aos indicadores Ambientais com um total de 7
indicadores Ambientais em 10 indicadores totais. Verifica-se que quanto ao MJ e MSESS os

indicadores Ambientais ndo sdo contemplados nos seus 10 indicadores melhor classificados.

Quanto aos indicadores sociais é possivel verificar que sdo o ME e o MJ que integram mais
indicadores Sociais nos seus 10 indicadores melhor pontuados, ou seja, existem 6 indicadores
Sociais num total de 10 indicadores. Quanto ao MEC s6 contempla 1 indicador Social nos 10

melhores.

Verifica-se que é o MSESS que contempla mais indicadores Econémicos, com 7 indicadores
Econdmicos num total de 10 indicadores melhor classificados e que o MDN nao integra

nenhum indicador Econémico neste conjunto total.

Por dltimo, constata-se que em todos os ministérios os indicadores Sociais estdo presentes
neste conjunto de sele¢cdo dos 10 indicadores melhor classificados, porém os indicadores
Ambientais ndo se encontram no conjunto dos 10 indicadores melhor classificados do MJ e

MSESS, o mesmo para o caso dos Indicadores Econémicos no MDN.

Verifica-se dos indicadores Ambientais presentes na tabela 4.1 o indicador A49 - Consumo de
agua é o indicador ambiental que aparece mais vezes. Quanto aos indicadores Econémicos 0s
indicadores E20 - Redugdo dos custos de aquisicdo e manutencdo e E21 - Pagamento a
fornecedores feito dentro do prazo estipulado sdo aqueles que aparecem mais vezes. Em
relacdo aos indicadores Sociais € o indicador S13 - Grau de satisfacdo dos utentes que surge

mais vezes.

Analisando as tabelas V.1 e VI. 1 (Anexo V e VI respetivamente) verifica-se que a parte
interessada do MS atribuiu pontuagbes mais elevadas aos indicadores de desempenho com
Xm= 4,1 e as partes interessadas do MEC atribuiram pontua¢gBes mais baixas aos indicadores
de desempenho com X,,= 1,5 e as quais tém maior consenso quanto as pontuacdes atribuidas
aos indicadores de desempenho nos diferentes critérios de sele¢do, uma vez que o desvio-
padrdo médio das pontuacdes atribuidas € igual a 0,1. Porém, as partes interessadas
pertencentes ao MAOTE séo aquelas que mais divergem entre si quanto a pontuagédo atribuida

a cada indicador de desempenho pois o seu desvio-padrdo médio é igual a 1,5.

Verificando a tabela VII.1 (Anexo VII) é possivel constatar que embora as partes interessadas
escolhidas para avaliar a proposta preliminar de indicadores pertencam a APCP o conjunto de
indicadores por elas selecionado é bastante dispare variando entre 7 e 140 indicadores, o que
demonstra que diferentes partes interessadas interpretam os indicadores de maneiras

diferentes devido a diferentes valores, interesses ou contextos culturais.
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Respostas agregadas para todas as areas ministeriais

Apoés a verificagdo dos indicadores que as partes interessadas de cada ministério consideram
mais relevantes a integrar no modelo concetual proposto no capitulo 3, procedeu-se ao
tratamento agregado das respostas obtidas junto das varias partes interessadas respondentes.
Para tal, elaborou-se numa fase inicial uma matriz de frequéncias absolutas que sintetiza as
pontuacdes obtidas para cada indicador de desempenho em cada critério e a respetiva matriz
de frequéncias relativas (Anexo Il e Anexo IV respetivamente). De seguida, determinou-se a
média e o desvio-padrédo de cada indicador de desempenho para os trés critérios de avaliagcao
(tabela 4.2).

Tabela 4.2 - Média e desvio-padréo dos indicadores de desempenho.

Al Materiais usados, por peso ou volume 2,5 0,8
Percentagem de materiais usados

A2 ~ . ; 3,5 0,7
gue sdo materiais reciclados

A3 ConSL_Jmo~ energético dentro da 42 07
organizagao

A4 ConsgmoNenergético no exterior da 26 0.9
organizagao

A5 Intensidade energética 2,5 0,8

A6 Consumo de energia final 3,3 0,8
Taxa de desmaterializacdo dos

A7 servicos da administracdo publica - 3,9 0,9
utilizacé@o de servicos eletronicos
Distribuic&o territorial das
infraestruturas que prestam o servico

A8 publico - grau de descentralizacao do 3,3 0,9
servico prestado

A9 Reducéo do consumo energético 3,8 0,6
Redugbes no consumo de energia de

Al0 produtos e servi¢os 3,2 1,0

A1l Captacdo total de agua por fonte 23 07

A12 Fontes hidricas s;ignificgtivamente 22 07
afetadas pela captacdo de agua
Definicdo de desenvolvimento
sustentavel utilizada pelo organismo

A13 pL’J_ingO_, e quaisquer declaraqﬁgs ou 3.0 0.9
principios adotados para orientar
politicas de desenvolvimento
sustentavel
Aspetos para 0s quais a organizacao
estabeleceu politicas de

Al4 desenvolvimento  sustentével, e 3,0 0,9
respetivos objetivos especificos e
processos

Al5 Viagens de servico (voos nacionais, 3,6 1,0
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voos internacionais, de curto e longo

prazo, automovel proprio)

Consumo de produtos quimicos

prejudiciais para a saude e o

ambiente (produtos quimicos de

descongelagdo para aeronaves e
Al6 pistas, produtos quimicos usados em 2,6 0,8
oficinas de engenharia, petréleo e
derivados de petrdleo, substancias
que afetam a camada de ozono,
pesticidas)
Contaminacgdo acidental por produtos
guimicos perigosos
Contaminagé&o de solos (por exemplo,
contaminag&o por metais tais como
chumbo, cobre, antiménio, zinco e
outros)
Qualidade do ar interior e exterior
A19 (SO2, NOx, PM2,5, PM10, NMCOVs, 3,3 11
CO, metais pesados)
Percentagem e volumes totais de
agua reciclada e reutilizada
Instalagbes operacionais  detidas,
arrendadas ou administradas dentro
de areas protegidas, ou adjacentes a
elas, ou em areas de elevado valor de
biodiversidade fora das é&reas
protegidas
A22 Habitats protegidos ou restaurados 2,8 0,9

NUmero total de espécies da Lista

Vermelha da IUCN e em listas

nacionais de conservacdo de
A23 espécies, com habitats em areas 2,3 0,8
afetadas por operacoes,
discriminadas pelo nivel de risco de
extingao
Integracéo de praticas de
sensibilizacdo e educacdo para a
sustentabilidade na prestacdo do
servico publico
Politica de aquisicdbes do 6rgéo
A25 publico relacionadas com o] 3,5 0,9

desenvolvimento sustentavel

Ligagbes entre as praticas de
A26 contratacdo da agéncia publica e 29 1,0

suas prioridades de politicas publicas

Percentagem do valor total dos bens

adquiridos que foram registados com
A27 rétulos voluntarios ambientais ou 2,8 0,9

sociais e / ou programas de

certificacdo, discriminados por tipo

Realizacdo de estudos e projetos no
A28 dominio da sustentabilidade para 3,0 0,9

implementac&o na organizacao

Implementagdo de novas praticas de
A29 sustentabilidade, com base em 3,5 0,8

resultados de desempenho

Al7 2,7 0,8

A18 2,6 0,9

A20 29 1,0

A21 2,7 0,8

A24 3,6 1,0
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Pessoal com tarefas diarias
A30 relacionadas com  praticas de 3,1 1,2
sustentabilidade
Incidentes ou multas por néo
cumprimento com todas as
declaragbes internacionais
A31 /convencdes/tratados aplicaveis, bem 29 0,8
como com regulamentos nacionais,
regionais e locais associados as
questdes ambientais nacionais
A32 Espacos verdes na organizacao 3,0 1,1
Emissdes diretas de gases com efeito
A33 de estufa (GEE) 2.8 11
Emissdes indiretas de gases com
A34 efeito de estufa (GEE) provenientes 2,6 0,9
de produgéo energética
Outras emissdes indiretas de gases

A35 com efeito de estufa (GEE) 2.4 0.9
Intensidade das emissGes de gases

A36 com efeito de estufa (GEE) 2.3 038
Reducdo de emissbes de gases com

A3T efeito de estufa (GEE) 2.8 0.9

A38 Emlsspes de substancias 26 0.9
destruidoras da camada de 0zono

A39 NOX, ,S.Ox e _ouf[ras emissodes 22 08
atmosféricas significativas

A40 Ruido exterior e interior 3,2 1,1
Impacte para o patriménio natural e
cultural, inclusive em areas

A4l ecolo_glcamente o sensiveis, 2.7 0.9
propriedade historica, locais
arqueolégicos, espacos culturais
tradicionais

A42 Energia consu_mlda prpve_nlente de 32 1,0
fontes de energia renovaveis

A43 Producéo df: energia a partir de 32 11
fontes renovaveis
Quantidade total de efluentes

Ad4 liguidos, por qualidade e destino 2.8 038

A5 Peso total de residuos gerados, por 3.0 08

tipo e método de encaminhamento

A4 N_ume_:ro e volume total de derrames 24 07
significativos

Peso de residuos transportados,
importados, exportados ou tratados
considerados perigosos nos termos
da Convencéo de Basileia, Anexo I, Il
Il e VIII, e percentagem de residuos
transportados internacionalmente
Cooperacao institucional com outras
atividades de avaliacéo de
monitorizacdo / desempenho de
sustentabilidade (por exemplo,
programas de monitorizacdo gerido
pelo Ministério do Ambiente)

A49 Consumo de agua 4,0 0,5

A47 2,3 0,8

A48 3,0 08
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A50 Reciclagem e valorizacé@o de residuos 3,8 0,8
A51 Producéo de residuos 3,3 1,0
A2 Deslocagbes dos colaborado[es' por 37 08
modos suaves ou transporte publico

Agquisicbes publicas ecoldgicas de
produtos e servicos

Identificagdo, tamanho, estatuto de
protecéo e valor de biodiversidade de
massas de agua e habitats
relacionados, significativamente
afetados por descargas de agua e
escorréncias.

Extensdo da mitigacdo de impactes
A55 associados a impactes ambientais de 2,4 0,9
produtos e servicos
Percentagem de produtos
A56 recuperados, e suas embalagens, por 2,7 0,8
categoria
Valor monetario de multas
significativas e nudmero total de
A57 sancbes ndo-monetarias resultantes 2,7 0,9
da nd&o-conformidade com leis e
regulamentos ambientais
Impactes ambientais significativos do
transporte de produtos e outros bens
A58 e materiais para as operacdes da 25 0,7
organizagdo, bem como do transporte
da forca de trabalho
Utilizacdo de materiais e substancias

A53 3,8 0,7

A54 2,3 0,7

A59 : 2,8 0,8
perigosas

A0 Tota_l dg gastc_>s e investimentos 3.0 1,0
ambientais, por tipo
Percentagem de novos fornecedores

A61 selecionados com base em critérios 3,3 0,8
ambientais
Impactes  ambientais  negativos,

AGD significativos, reais e potenciais, na 25 0.9

cadeia de abastecimento e as
medidas tomadas

Nimero de queixas relativas a
impactes ambientais que foram
AB3 apresentadas, conduzidas e 29 0,7
resolvidas através de mecanismos
formais de resolucdo de conflito
Colaboradores envolvidos em agfes
de formagéo sobre praticas
sustentaveis nas organiza¢cbes e/ou
responsabilidade social

Acdes de verificagcdo do desempenho
AB5 de sustentabilidade efetuada por 3,1 11
agéncias independentes

Acdes voluntarias de apoio as
comunidades locais

Acdes voluntarias de envolvimento
A67 das comunidades locais na 3,0 1,0
organizacao

A64 3,8 0,7

AG6 3,3 0,9
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Adocdo de préaticas e politicas que
A68 promovam a sustentabilidade da 3,6 0,8
organizacéo
Valor economico direto gerado e

El distribuido 2.4 0.7
Implicacdes financeiras e outros
E2 riscos e oportunidades para as 27 11

atividades da organizagdo devido a
alteracdes climaticas
Abrangéncia das obriga¢des do plano
E3 de beneficios definidos pela 2,4 0,8
organizacéo
E4 Assisténcia financeira recebida do 35 1,0
Governo
Racio de financiamento em ID&T no
ES dominio da sustentabilidade 3.1 1.0
E6 Produtividade do Trabalho 3,9 0,9

Fontes de financiamento da

E7 S 3,7 0,9
organizacao
Despesas e investimentos

E8 relacionados com  praticas de 3,5 1,0
sustentabilidade

E9 Receitas préprias 3,8 1,0

E10 Despesas brutas discriminadas por 3.9 1,0
tipo de pagamento

E11 Despg_sas~brgtas d_iscriminadas por 3.9 0.9
classificacao financeira

E12 Gastos de capital por classificacéo 38 1,0
financeira
Proporcao do salario mais baixo por

E13 sexo, em _rela(;éo ao _se}lério m|’nim_o 29 0.9
nos locais de atividade mais
relevantes
Proporc¢éo de altos quadros

El14 recrutados nos locais de atividade 2,8 0,9
mais relevantes
Descreva  critérios ~ econdmicos,

E15 gmbientais e sociais que se apl_icam 28 1,0
as despesas e cOmpromissos
financeiros
Desenvolvimento e impacte de

E16 investimentos em infraestrutura e 2,8 0,9
servicos suportados
Impactes econdmicos indiretos

E17 significativos, incluindo a extensdo 2,5 1,0

dos impactes
Proporcéo de gastos com
E18 fornecedores locais nos locais de 29 0,9
atividade mais relevantes
Operacdes de controlo do

E19 desempenho e melhoria da prestacao 3,7 0,8
do servico

E20 Reducéo gos custos de aquisicdo e 42 05
manutencao

E21 Pagamento a fornecedores feito 42 07

dentro do prazo estipulado no
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contrato
Envolvimento das partes interessadas

S1 S 3,8 0,9
nos processos de decisdo
Numero total e taxa de novas

S2 contratacbes de funcionarios e 33 11

rotatividade de empregados por faixa
etaria, género e regido
Beneficios oferecidos a funcionarios
de tempo integral que ndo sao
S3 oferecidos a empregados temporarios 29 1,0
ou a tempo parcial, nos locais de
atividade mais relevantes
Tempos médios de espera em
servi¢os publicos
Regresso ao posto de trabalho e
S5 taxas de retencdo apds a licenca 3,6 0,9
parental, por sexo
Taxa de servicos da administracao

S4 3,9 0,7

S6 Pt . 3,7 0,8
publica online
Periodos minimos para aviso prévio

s7 em relagdo a mudancas operacionais, 26 0.9

incluindo se estdo definidos em
acordos coletivos
NUumero de contactos necessarios
S8 entre o cidaddo e a Administracédo 3,7 0,8
Publica em processos administrativos
Percentagem dos funcionarios
representados em comités formais de
salide gestdo de trabalho e comités
S9 de seguranga que ajudam na 29 0,9
monitorizacdo e  aconselhamento
sobre programas de salde e
seguranca ocupacional
Tipo e taxas de lesbes, doencas
ocupacionais, dias perdidos,
S10 absenteismo e numero total de 3,5 0,9
mortes relacionados com trabalho,
por regido e por sexo

S11 Grau de satisfacéo dos funcionarios 4,1 0,6
Trabalhadores com alta incidéncia ou

S12 alto risco de doencas relacionadas 34 1,0
com a sua ocupacgao

S13 Grau de satisfacdo dos utentes 4,2 0,5
Temas de seguranca e salde

S14 cobertos por acordos formais com 29 11
sindicatos

s15 Eficiéncia e eficicia na prestacéo do 37 08
servico
Média de horas de formacao por ano,

S16 por empregado, por sexo e por 4,1 0,6

categoria de funcionario

Programas para gestdo de
competéncias e aprendizagem ao
longo da vida, que apoiam a
empregabilidade continua dos
funcionérios e os ajudam a gerir o fim
da carreira

S17 3,6 1,0
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Percentagem de empregados que

recebem regularmente andlises de
S18 desempenho e de desenvolvimento 3,3 1,0
de carreira, por sexo e por categoria
de funcionario
Composicdo dos orgaos de
governanca corporativa e
classificacdo de funcionarios por
categoria, de acordo com género,
faixa etaria, minorias e outros
indicadores de diversidade
Proporgdo de salario base e
remuneracdo entre mulheres e
homens, por categoria funcional, nos
locais de atividade mais relevantes
Percentagem de novos fornecedores,
S21 gue foram selecionados através de 2,7 1,0
critérios de praticas laborais
Impactes laborais negativos,
significativos, reais e potenciais, na
cadeia de abastecimento e as
medidas tomadas
Nimero de queixas relativas a
praticas laborais que foram
S23 apresentadas, conduzidas e 3,2 1,0
resolvidas através de mecanismos
formais de resolugdo de conflito
Ndmero total e percentagem de
acordos e contratos de investimentos
significativos que incluam clausulas
referentes a direitos humanos ou que
foram submetidos a avaliacdes
referentes a direitos humanos
Total de horas de formacdo para
funcionérios em politicas de direitos
humanos e procedimentos relativos a
S25 aspetos de direitos  humanos 2,7 1,0

relevantes para as operagles,

incluindo a percentagem de

funcionarios que recebeu formacao

Nimero total de casos de

S19 31 10

S20 3,5 0,7

S22 2,3 0,9

S24 2,7 1,0

S26 discriminagcdo e as ag¢les corretivas 3,2 1,0
tomadas
Operacdes e fornecedores

identificados em que o direito de

exercer a liberdade de associacdo e
S27 negociagao coletiva pode ser violado, 2,4 1,0
ou estar em risco significativo de o
ser, e as medidas tomadas para
apoiar esse direito
Operacdes e fornecedores
identificados como de risco
significativo de ocorréncia de trabalho

S28 ; ) X 2,8 1,0
infantil e as medidas tomadas para
contribuir para a abolicdo efetiva do
trabalho infantil

S29 Operacdes e fornecedores 2,7 1,0
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identificados como de risco
significativo de ocorréncia de trabalho
forcado ou obrigatério e medidas que
contribuam para a eliminacdo de
todas as formas de trabalho for¢cado
ou obrigatério
Percentagem do pessoal de
segurangca com formagdo nas
S30 politicas de direitos humanos da 2,8 1,0
organizagdo ou procedimentos que
sejam relevantes as operagdes
NUmero total de casos de violagao de
S31 direitos dos povos indigenas e 2,3 0,9
medidas tomadas
Nimero total e percentagem de
operagBes que tenham sido objeto de
S32 avaliacbes de direitos humanos ou 25 1,0
avaliacbes de impacte

Percentagem de novos fornecedores
S33 gue foram selecionados com base em 2,5 11
critérios de direitos humanos
Impactes  significativos sobre os
direitos humanos negativos reais e
potenciais na cadeia de
abastecimento e as medidas tomadas
Nimero de queixas relativas a
direitos  humanos que  foram
S35 apresentadas, conduzidas e 3,0 0,9

resolvidas através de mecanismos

formais de resolucdo de conflito

Percentagem de opera¢gbes com
S36 envolvimentp eifetivo da _comunidade 28 1,0

local, avaliacbes de impacte, e

programas de desenvolvimento

Operagdes com impactes negativos
S37 significativos, reais ou potenciais, 29 1,0
sobre as comunidades locais
Numero total e percentagem de
operagcbes avaliadas em termos de
riscos relacionados com corrupcao, e
0s riscos significativos identificados
Comunicacdo e formacdo em
S39 politicas e procedimentos 3,5 0,8
anticorrupcao
Incidentes confirmados de corrupgao
e as medidas tomadas
Valor total de contribuicbes politicas
por pais e destinatério / beneficiario
Nimero total de agfes judiciais por
concorréncia desleal, antimonopdlio e
praticas de monopdlio e seus
resultados
Valor monetario de multas
significativas e nudmero total de
sancbes ndo monetérias resultantes
da ndo conformidade com leis e

S34 2,3 0,8

S38 3,4 0,9

S40 3,7 0,8

S41 2,7 0,9

S42 3,0 0,9

S43 3,0 1,0
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regulamentos

Percentagem de novos fornecedores,
S44 que foram selecionados com base em 2,4 0,8
critérios de impactes na sociedade
Impactes negativos  significativos,
reais e potenciais, para a sociedade
na cadeia de abastecimento e as
medidas tomadas
Numero de queixas sobre impactes
na sociedade dirigidas e resolvidos
através de mecanismos de
reclamages formais
Percentagem de categorias
importantes de produtos e servigcos
S47 para 0s quais sdo avaliados os 2,7 1,0

impactes na salde e seguranca

visando a melhoria

Numero total de casos de né&o

conformidade com regulamentos e

cédigos voluntarios relativos aos
S48 impactes causados por produtos e 25 0,9

servicos na salde e seguranca

durante o ciclo de vida, por tipo de

resultado

Tipo de informacdo sobre produtos e

servigos exigida por procedimentos

da organizagdo para informagédo e
S49 rotulagem de produtos e servicos, e 2,7 0,9

percentagem de categorias de

produtos e servicos significativos

sujeitos a tais exigéncias

Numero total de casos de né&o

conformidade com regulamentos e
S50 cbdigos voluntarios relacionados com 29 1,0
produtos e servigos de informacédo e
rotulagem, por tipo de resultado
Resultados de questionarios que
medem a satisfacdo do cliente
Venda de produtos proibidos ou
contestados
Numero total de casos de néo
conformidade com regulamentos e
codigos voluntarios relativos a
comunicacdes de marketing, incluindo
publicidade e patrocinio, por tipo de
resultado
Ndmero total de reclamacgdes
comprovadas relativas a violacdo de
privacidade e perda de dados de
clientes
Valor monetario de multas
significativas por nao conformidade
S55 com leis e regulamentos relativos ao 2,8 0,8
fornecimento e uso de produtos e
servicos
Segurangca e conforto no local de
trabalho

S45 2,2 08

S46 2,9 0,9

S51 3,8 0,9

S52 3,0 1,0

S53 2,5 0,8

S54 3,3 0,9

S56 3,6 10
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Avaliacdo e/ou autoavaliacdo da
S57 motivacdo dos funcionarios para a 3,7 0,8
execucao das suas tarefas
Pratica de nepotismo na contracdo e
promocéao de funcionarios

S58 3,0 11

3,1 0,9

Pela andlise da tabela 4.2. verifica-se que a média das pontuacdes atribuidas pelas partes

interessadas aos indicadores de desempenho da proposta preliminar é X,,=3,1.

Os indicadores que possuem média aritmética simples mais elevada (X,=4,2) séo: i) A3 -
Consumo energético dentro da organizacao; ii) E20 — Reducdo dos custos de aquisicdo e
manutencao; iii) E21 - Pagamento a fornecedores feito dentro do prazo estipulado e iv) S13 -
Grau de satisfacdo dos utentes. Os indicadores que possuem média aritmética simples mais
baixa (X=2,2) séo: i) A12 - Fontes hidricas significativamente afetadas pela captacéo de agua;
i) A39 - NOy, SOy e outras emissfes atmosféricas significativas e iii) S45 - Impactes negativos
significativos, reais e potenciais, para a sociedade na cadeia de abastecimento e as medidas

tomadas.

Relativamente aos desvios-padrdo, o indicador que possui desvio-padrdo mais elevado
(desvio-padrao = 1,2) € o indicador A30 - Pessoal com tarefas diérias relacionadas com
praticas de sustentabilidade. Os indicadores que possuem desvios-padrdo mais baixos (desvio-

padrdo = 0,5) sdo: i) A49 - Consumo de agua e ii) S13 - Grau de satisfacdo dos utentes.

Importa referir que estas avaliagfes apresentam um valor médio do desvio-padréo inferior a 1,
0 que pode significar a inexisténcia de discrepancias entre os diferentes setores da APCP
quanto a sua avaliacdo dos indicadores da proposta preliminar para os critérios de sele¢éo

definidos.

O envolvimento das partes interessadas na concecdo e desenvolvimento de indicadores foi
crucial, de modo a incluir as suas opinies, valores, preocupacdes e objetivos comuns no

processo de selecéo (Beratan et al., 2004; Valentin e Spangenberg, 2000).

A integracdo do processo participativo na metodologia do presente trabalho de investigacédo
pretendia também que as partes interessadas colaborassem na sele¢éo final dos indicadores a
integrar no primeiro médulo do modelo concetual, ou seja, que ajudassem a selecionar os
indicadores chave. Estes sdo um subconjunto limitado de indicadores que possui um elevado
valor de comunicacdo e de apoio a decisdo, que sao frequentemente utilizados na
comunicacao da sustentabilidade para os decisores de topo e publico em geral (Coelho et al.,
2010). Assim, de acordo com o critério de selecdo de indicadores para avaliacdo de
desempenho de sustentabilidade para organizacdes publicas apresentado na proposta

metodoldgica em que um dado indicador é selecionado sempre que a média aritmética simples
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seja igual ou superior a 3,5 (reflete uma pontuagédo acima da classificagdo “médio” e cobrindo
as pontuacgdes “elevado” e “muito elevado”) verifica-se que 41 indicadores da proposta
preliminar relinem as condi¢cdes de selecéo a integrar no primeiro médulo do modelo concetual
de indicadores de desempenho de sustentabilidade de organiza¢des do SP, que se encontram
destacados na tabela 4.3. O contributo das partes interessadas da APCP neste processo
permitiu reduzir a proposta preliminar originalmente constituida por 147 indicadores de
desempenho, pelo que as partes interessadas auxiliaram a equipa de investigadores a
selecionar os indicadores chave a integrar o primeiro modulo do modelo concetual. Considere-
se entdo este conjunto restrito de indicadores, pode assumir-se como um conjunto de
indicadores chave a integrar na ferramenta para avaliacdo de desempenho de sustentabilidade
de organizacdes do SP. Durante as entrevistas os diferentes atores puderam também sugerir

novos indicadores a integrar no primeiro médulo do modelo concetual.

Tabela 4.3 — Proposta de indicadores de desempenho das partes interessadas da APCP a integrar no
primeiro modulo do modelo concetual.

APCP

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 Al10
All Al2 Al3 Al4 Al5 Al6 Al7 Al8 Al19 A20
A21 A22 A23 A24 A25 A26 A27 A28 A29 A30
A3l A32 A33 A34 A35 A36 A37 A38 A39 A40
A4l A42 A43 Ad4 A45 A46 A47 A48 A49 AS50
AS51 AS52 A53 A54 A55 AS56 AS57 A58 A59 AGO
A6l AG2 AG3 A64 AB5 AG6 AG7 AG8 El E2

E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12
E13 E14 E15 E16 E17 E18 E19 E20 E21 S1

S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11
S12 S13 S14 S15 S16 S17 S18 S19 S20 S21
S22 S23 S24 S25 S26 S27 S28 S29 S30 S31
S32 S33 S34 S35 S36 S37 S38 S39 S40 S41
S42 S43 S44 S45 S46 S47 S48 S49 S50 S51
S52 S53 S54 S55 S56 S57 S58

z

Analisando a tabela 4.3 é possivel verificar que dos 41 indicadores de desempenho
apresentados, tendo por base os contributos das partes interessadas da APCP, 13 desses

indicadores sdo indicadores Ambientais, 11 Econémicos e 17 Sociais.
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Conforme referido no capitulo 3 o critério exequibilidade possui uma importancia particular na
adocdo e implementacdo dos indicadores. Com a realizacdo das entrevistas obteve-se a
informacdo de que os indicadores A40 - Ruido exterior e interior; A64 - Colaboradores
envolvidos em acBes de formacdo sobre praticas sustentaveis nas organizacdes e/ou
responsabilidade social e A65 - AcBes de verificacdo do desempenho de sustentabilidade
efetuada por agéncias independentes possuem baixa exequibilidade devido a restricBes

econdémicas.

O recurso a implementacdo de um processo participativo para validar e selecionar os
indicadores a integrar no modelo concetual permite afirmar que a validacdo dos indicadores
refletiu os contributos de atores chave, o que constitui um requisito minimo na validacdo de
indicadores, pois assim é possivel destacar a potencial utilidade dos indicadores selecionados
e do seu potencial enquanto ferramenta para auxiliar o processo de tomada de decisédo
(Bockstaller e Girardin, 2003).

Com a realizacdo das entrevistas as partes interessadas sugeriram alguns indicadores novos

que poderiam integrar 0 modelo concetual, nomeadamente:

e Eficiéncia na prestacao do servico;

e Eficacia na prestacgéo do servico;

¢ Numero total de casos de discriminagéo;

e Numero de acdes corretivas tomadas;

e Materiais usados;

e Materiais usados que sdo materiais reciclados;

e Consumo energético dentro e no exterior da organizacao;
e Consumo energeético;

e Consumo de energia de produtos e servigos;

e Residuos produzidos, por tipo, tratamento e destino final;

Assim, importa realcar que foram os utilizadores finais da ferramenta que decidiram se os
indicadores da proposta preliminar (Anexo Il) eram ou ndo aceitaveis, ajudados pelos critérios
de selecao, para a concretizagdo dos objetivos para os quais foram formulados (Kurtz et al.,
2001).

Para além da sugestdo de novos indicadores as partes interessadas deixaram alguns

comentarios, a saber:

e A proposta preliminar possui muitos indicadores;
e Alguns dos indicadores da proposta ndo sao atualmente aplicaveis, devido a restricdes

econdémicas;
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e Atualmente, as organizac8es da administracdo publica portuguesa preparam relatérios
de sustentabilidade que contemplam apenas a componente econémica;

e N&o existem incentivos na administracdo publica portuguesa para realizar as suas
atividades de forma mais sustentavel;

e Acreditam que esta ferramenta é adequada perante a necessidade urgente das
organizacfes publicas se tornarem mais sustentaveis e ajuda-las a melhorar o seu
desempenho ambiental, econémico e social;

¢ Indisponibilidade de meios metodoldgicos (e.g. recursos humanos e financeiros) para
proceder a monitorizagéo dos indicadores;

e Os decisores ndo estdo suficientemente informados sobre as vantagens da utilizacdo
de indicadores de desempenho na melhoria do desempenho e alguns podem néao
considerar que os indicadores constituam uma ferramenta util para melhorar o
desempenho da organizacgéao;

o Existem organizacdes que sofrem alteragbes regulares nas suas caracteristicas,
levando a ineficacia da avaliagdo de desempenho de sustentabilidade que tenha sido
efetuada;

e Os indicadores acrescentam qualidade a organizacdo, permitindo aos utentes dos
servicos publicos distinguir organizacdes com a adog¢do de melhores préaticas de
sustentabilidade na execuc¢éo das suas atividades e operacgdes;

e Alteracdes frequentes de decisores;

e Manipulagéo dos dados que alimentam os indicadores.

Em suma, o processo de sele¢cdo dos indicadores de desempenho para avaliacdo de
desempenho de sustentabilidade baseou-se no conhecimento cientifico e em valores através
de um processo interativo entre a equipa do projeto SPS e as partes interessadas dos
diferentes setores da APCP (Coelho et al., 2010; McCool e Stankey, 2004).

Na tabela seguinte (tabela 4.4) apresenta-se uma descricdo sumaria dos indicadores de

desempenho selecionados.

Tabela 4.4 — Descrigdo sumaria dos indicadores de desempenho selecionados.

Este indicador permite saber a percentagem
de materiais utilizados que sao reciclados
(GRI, 2005).

O indicador consumo energético dentro da
organizacdo pretende aferir a quantidade de
energia consumida na organizacdo, e assim
verificar a existéncia de um contributo
significativo no fendémeno das alteracdes
climéticas (GRI, 2005).

Taxa de desmaterializacdo dos servicos da Este indicador permite averiguar 0os servigos
administragdo publica — utilizacdo de publicos que cumprem a sua misséo de forma

Percentagem de materiais utilizados que séo
materiais reciclados

Consumo energético dentro da organizacéo
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servicos eletrénicos

integrada, de qualidade, centrada no cidaddo
e com ganhos de eficiéncia, de transparéncia
e de racionalizacdo de custos (Resolucao do
Conselho de Ministros n° 108/2003, de 12 de
agosto). Possibilita também a verificacdo da
existéncia de um possivel aumento do nivel
de utilizacdo de processos administrativos
nao presenciais, e.g. utilizacdo de internet e
telefone.

Redugao do consumo energético

Este indicador permite aferir se a organizacao
contribui para a desaceleracdo do consumo
de energia.

Viagens de servico (voos nacionais, voos
internacionais, de curto e longo prazo,
automovel préprio)

Embora haja uma tendéncia crescente pela
preferéncia pela comunicacao
telecomunicativa, a prestacdo dos servicos
exige muitas vezes a copresenca do
prestador do servico e do utilizador. As
viagens de servico muito contribuem para o
impacte ambiental e econdémico das
organizacfes. Sempre que possivel, dever-
se-a optar por formas de promover o
transporte por modos suaves (Welford et al.,
1998).

Integracdo de praticas de sensibilizacdo e
educagdo para a sustentabilidade na
prestacéo do servico publico

Quando a organizagdo considera 0s seus
valores  superiores aos das partes
interessadas quanto as praticas de
sustentabilidade, esta ira procurar influencia-
las a utilizd-los no desempenho das suas
tarefas de acordo com este critério. Aqui,
através da educacdo e das iniciativas de
campanhas de sensibilizacdo a organizagéo
procurard influenciar as partes interessadas a
agirem segundo o0s valores organizacionais
(Welford et al., 1998).

Implementacdo de novas praticas de
sustentabilidade, com base em resultados
de desempenho

Este indicador permite aferir se a organizacao
implementa praticas de sustentabilidade
quando possui um resultado de desempenho
fraco ou se quando possui um desempenho
elevado, deixa de implementar praticas de
sustentabilidade ou se pelo contrario,
continua a fazé-lo tendo em vista uma
melhoria continua do desempenho.

Consumo de agua

Este indicador permite aferir se o consumo de
agua na organizacdo contribui para o
aumento do seu consumo generalizado ou se
fomenta a sua preservacgéo.

Reciclagem e valoriza¢&o de residuos

Permite caracterizar o método através do qual
os residuos produzidos na organizagdo sao
tratados, incluindo a compostagem,
reutilizacéo, reciclagem, recuperacao,
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incineracdo ou deposicao em aterro, e ainda,
a percentagem de materiais utilizados a partir
de residuos (GRI, 2005).

Deslocagbes dos colaboradores por modos
suaves ou transporte publico

Este indicador permite aferir se os
colaboradores da organizacdo preferem
utilizar transportes mais ecoldgicos em

detrimento de transportes mais poluidores
nas suas deslocacoes.

Aquisicdes publicas ecoldgicas de produtos
e servicos

A maioria das organizacdes publicas possui
uma politica de aquisicbes formal que
governam uma parte significativa das suas
despesas. Este indicador reflete em que
medida essas politicas estdo especialmente
destinadas aos assuntos da sustentabilidade
(GRI, 2005).

Colaboradores envolvidos em acgbes de
formacé@o sobre praticas sustentaveis nas
organizag6es e/ou responsabilidade social

Permite aferir a preocupacéo da organizacdo
em envolver os seus colaboradores para
implementar medidas de sustentabilidade que
se prop8e adotar para a prestacdo do servigco
(GRI, 2005).

Adocao de
promovam a
organizacgao

praticas e politicas que
sustentabilidade da

A organizagcdo deve ter uma politica
detalhada e transparente na qual demonstra
as praticas da organizagdo consistentes com
o DS (Welford et al., 1998).

Assisténcia financeira recebida do governo

Este indicador permite aferir se a Unica fonte
de rendimento da organizacao € o orgamento
do estado.

Produtividade do Trabalho

O indicador produtividade do trabalho permite
avaliar o desempenho econ6mico da
organizacdo. Uma produtividade do trabalho
elevada assegura um crescimento
sustentavel da organizacdo e € um indicador
de competitividade.

Fontes de financiamento da organizacéo

Este indicador permite aferir quais as fontes
nas quais a organizagdo consegue o0
financiamento para a execugdo das suas
tarefas.

Despesas e investimentos relacionados com
praticas de sustentabilidade

Este indicador permite conhecer se a
organizacdo investe na implementacdo de
praticas de sustentabilidade, contribuindo
para uma melhoria do seu desempenho
global.

O indicador receitas proprias permite aferir se

Receitas proprias a organizagcdo possui uma fonte de
financiamento propria.
Despesas brutas discriminadas por tipo de O SP caracteriza-se por ter grandes
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pagamento

despesas. Para compreender o impacte
econdmico das organizaces publicas, é
importante compreender o padrdo dessas
despesas. Discriminar as despesas brutas
permite demonstrar que 0S recursos
financeiros séo utilizados diretamente pela
organizacdo e que sdo apenas transferidos
para outras partes. O tipo de pagamento
refere-se a natureza das despesas (e.g.
transferéncia, pagamento de servicos,
investimento, salarios, impostos) (GRI, 2005).

Despesas  brutas  discriminadas

classificacéo financeira

por

Este indicador permite mostrar as aplicacfes
dos recursos financeiros transferidos. Por
classificagdo financeira permite verificar onde
€ que a organizacdo tem maior atividade
econdmica (GRI, 2005).

Gastos de
financeira

capital por classificacdo

As organizacdbes do SP tém uma
responsabilidade principal para com o publico
por trés razdes: i) que o dinheiro foi gasto de
acordo e em concordancia com 0s
procedimentos; ii) que o0s recursos foram
utilizados eficazmente e iii) que os recursos
foram utilizados para alcancar os resultados
pretendidos (Flynn, 2002). Com este
indicador é possivel verificar em que
atividades as organizagBes gastam o seu
dinheiro e por classificagdo financeira
consegue-se verificar em que atividade a
organizacdo despende mas dinheiro (GRI,
2005).

Operacdes de controlo do desempenho e
melhoria da prestacdo do servi¢co

A implementagdo de operacdes de controle
do desempenho permite as organizagfes: i)
planear e implementar estratégias; i)
influenciar o comportamento organizacional,
no qual os colaboradores ocupam o lugar
central; iii) comunicar com as partes
interessadas e iv) adotar e desenvolver
principios de aprendizagem organizacional
(Jarrar e Schiuma, 2007).

Reducdo dos custos

manutencgéo

de aquisicdo e

Este indicador permite aferir se as
organizacBes procuram efetuar aquisicbes e
manutenc¢des mais econdmicas, de forma a
reduzir a quantia gasta nestas duas areas.

Pagamento a fornecedores feito dentro do
prazo estipulado no contrato

O indicador pagamento a fornecedores feito
dentro do prazo estipulado no contrato
permite aferir se as organiza¢des cumprem
0s prazos de pagamento estipulados nos
contratos que estabelecem com o0s seus
fornecedores.
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Envolvimento das partes interessadas nos
processos de decisao

A consideragdo do indicador envolvimento
das partes interessadas nos processos de
decisdo nas organizacfes, permite averiguar
se na organizagdo se procura integrar as
aspiracbes, percecdes e necessidades das
partes interessadas no processo decisario.

Tempos médios de espera em servicos
publicos

O indicador tempos médios de espera em
servicos publicos permite aferir os tempos
médios que os utentes dos servigcos publicos
tém de esperar em fila até Ihes ser prestado o
Servico.

Regresso ao posto de trabalho e taxas de
retencdo apos a licenga parental, por sexo

Este indicador permite identificar a proporgéo
de empregados, por sexo, que estdo
abrangidos por politicas organizacionais,
acordos ou contratos que contém o direito a
licengas parentais. Neste indicador pretende
identificar-se o nimero total de empregados,
por sexo: i) que tirou licenca parental no
periodo de comunicagdo do desempenho e ii)
que voltou a trabalhar no periodo de
comunicacao do desempenho apés a licenca

ter terminado (GRI, 2013).

Taxa de servicos da administracdo publica
online

O indicador taxa de servicos da administracéo
publica online permite verificar se 0s servicos
prestados pela organizagdo, sem consumir
papel, aumentam a facilidade de operagéo
dos funcionarios publicos e a prestacdo de
um tratamento uniforme e transparente aos
utentes (Walker e Brammer, 2012).

Ndmero de contactos necessarios entre o
cidaddo e a Administracdo Publica em
processos administrativos

Este indicador permite aferir a simplificacdo
na prestagdo do servico publico, i.e. se se
verificou uma reducdo do ndmero de
contactos necesséarios entre o cidadao e as
organizacBes  publicas em  processos
administrativos.

Tipo e taxas de lesdes, doencas
ocupacionais, dias perdidos, absenteismo e
namero total de mortes relacionadas com
trabalho, por regido e por sexo

A salde e seguranca sao medidas chave do
desempenho da organizacdo quanto aos
cuidados atribuidos aos seus colaboradores.
Um baixo indice de lesbes e de absenteismo
estdo geralmente associados a tendéncias
positivas na moral e produtividade dos
colaboradores. Este indicador permite
demonstrar se as praticas de gestdo da
seguranca estdo a resultar numa diminuigéo
de falta ao trabalho por motivos de salde e
incidentes de seguranca (GRI, 2013).

Grau de satisfacdo dos funcionarios

As organizacdes do SP estdo cada vez mais
focadas na sua produtividade, pelo que
avaliar o grau de satisfacdo dos seus
funcionarios permitira identificar a
potencialidade para melhorar a produtividade
da organizacao (Jarrar e Schiuma, 2007).
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Grau de satisfacdo dos utentes

O SP estd cada vez mais a verificar a
necessidade de focar-se nos utilizadores e de
justificar a sua existéncia, desta forma avaliar
o grau de satisfacdo dos utentes constitui um
critério fundamental para criar um valor

intrinseco a organizagdo (Jarrar e Schiuma,
2007).

Eficiéncia e eficacia na prestacéo do servico

A eficiéncia e eficacia na prestacdo do servico
permite avaliar se a organizacdo apresenta
acBes de melhoria continua da prestacao dos
seus servicos, permitindo que os utentes do
servico conhecam os seus esforcos no
melhoramento das suas entradas (e.g.
recursos humanos e financeiros) para gerar
saidas e resultados melhores (GRI, 2005).

Média de horas de formacdo por ano, por
empregado, por sexo e por categoria de
funcionério

De acordo com o GRI (2013) este indicador
permite identificar o nimero total de horas de
formacgéo realizadas durante o periodo de
comunicacdo de desempenho para todos os
funcionarios e para cada uma das categorias
de emprego (GRI, 2013).

Programas para gestdo de competéncias e
aprendizagem ao longo da vida, que apoiam
a empregabilidade continua dos funcionarios
e 0s ajudam a gerir o fim da carreira

Este indicador permite identificar os
programas de treino de funcionarios que
visam atualizar as suas competéncias e
habilitacbes. Estes programas devem incluir:
i) cursos de formacgdo internos; ii) apoio
financeiro para formacdo ou educacéo
externa e iii) O fornecimento de periodos
sabaticos com retorno garantido ao emprego
(GRI, 2013).

Proporcdo de saléario base e remuneracdo
entre mulheres e homens, por categoria
funcional, nos locais de atividade mais
relevantes

Segundo o GRI (2013) o indicador proporgéo
de saldrio base e remuneracdo entre
mulheres e homens, por categoria funcional,
nos locais de atividade mais relevantes
pretende identificar a remuneracdo base
sobre a remuneracdo média para cada
género dentro de cada categoria funcional
(GRI, 2013).

Comunicagcao e formacdo em politicas e
procedimentos anticorrupcao

A comunicacdo e formacdo permitem
construir a consciéncia interna e externa e
das capacidades necessérias para combater
a corrupcao. Este indicador permite aferir os
colaboradores que estéo cientes das politicas
e procedimentos da organizacdo
anticorrupcéo (GRI, 2013).

Incidentes confirmados de corrupcdo e as
medidas tomadas

Este indicador permite demonstrar as acdes
especificas tomadas para limitar a exposi¢ao
a riscos de corrupcao (GRI, 2013).

Resultados de questionarios que medem a
satisfacdo do cliente

No contexto da sustentabilidade, a satisfacédo
do cliente fornece informacdes e pistas sobre
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a forma como a organizag&o se aproxima dos
seus clientes (GRI, 2013).

Este indicador permite aferir a (in) existéncia
Seguranca e conforto no local de trabalho de praticas para salvaguardar as condicfes
de seguranca e conforto dos colaboradores.
Este indicador permite aferir a motivacao dos
Avaliacdo e/ou autoavaliacdo da motivacdo funcionarios da organizacédo na execucédo das
dos funcionarios para a execucao das suas suas tarefas, confrontando os resultados de
tarefas uma avaliacdo feita por outra pessoa e da
autoavaliacao dos funcionarios.

Importa referir que o indicador A25 - Politica de aquisi¢cdes do 6rgdo publico relacionadas com
o desenvolvimento sustentavel embora tenha X,,=3,5, ndo foi selecionado uma vez que estava
repetido com o indicador A53 - AquisicBes publicas ecoldgicas de produtos e servicos na
proposta preliminar, uma vez que este possui X,,=3,8 ficou o indicador A53 selecionado em vez
do A25.

Os indicadores em teoria s@o aplicaveis a qualquer organizacdo, permitindo medir e avaliar o
desempenho ambiental, econdmico, social e institucional das atividades do SP (niveis
estratégico e operacional). Para isso basta apenas criar critérios aplicaveis as caracteristicas
de cada organizagdo. Por conseguinte, os indicadores mais relevantes para o SP apresentam
critérios exclusivos para as organizacdes do SP, os quais podem ser adaptados as

organizages publicas.

Por outro lado a submisséo da proposta preliminar a avaliagéo pelas partes interessadas do SP
permitiu: i) que os futuros utilizadores dos indicadores indicassem os pontos fracos da
utilizacdo de indicadores como ferramenta de diagndstico ou de apoio a deciséo; ii) assegurar
que os utilizadores entendem o que esta a ser indicado pelo indicador e iii) que a ferramenta
esta a ser corretamente interpretada pelo utilizador, tal como proposto por Cloquell-Ballester et
al. (2006). Desta forma, importa realcar que estes indicadores ao serem selecionados tendo em
conta a opinido de especialistas e técnicos pode indicar que estes indicadores chave terdo uma

boa aceitabilidade junto dos seus utilizadores.

Uma vez que uma das principais fun¢Bes dos indicadores € a comunicacdo com as partes
interessadas, a existéncia de lacunas significativas entre os dados dos indicadores e as
percecdes das partes interessadas podem apontar para uma falha no desempenho desse
papel (Mascarenhas et al., 2013). Desta forma, tendo em conta os comentarios dos atores
chave recolhidos nas entrevistas e a revisdo de literatura anteriormente efetuada acerca de
indicadores de desempenho nas organizagbes, elaborou-se uma analise SWOT (tabela 4.5)
para melhor perceber a aplicabilidade de indicadores de desempenho de sustentabilidade as

organizacfes da APCP.
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Tabela 4.5 — Analise SWOT sobre a aplicabilidade de indicadores de desempenho de sustentabilidade as
organizacBes da APCP.

Forgas

Os indicadores de desempenho permitem medir e avaliar o desempenho da organizacdo de

forma continua

Ajudam os decisores a adotar agdes e politicas para um DS

Os indicadores simplificam informag&o de caracter cientifico e técnico

Os indicadores constituem uma excelente ferramenta de comunicacdo entre as organizacdes

e as partes interessadas

A implementacdo de conjuntos de indicadores de desempenho permitem ndo s6 medir e
avaliar o desempenho da componente ambiental, maioritariamente realizado nas
organizagfes, mas também permitem medir e avaliar o desempenho econdmico, social e
institucional

Os indicadores de desempenho podem para além de medir e avaliar o desempenho
ambiental, econdmico, social e institucional das atividades do SP a nivel operacional, como

podem também fazé-lo ao nivel estratégico

Constituem uma ferramenta adequada perante a necessidade urgente das organizacdes
publicas em realizarem as suas atividades de forma mais sustentavel, ajudando-as a

melhorarem o seu desempenho ambiental, econdmico, social e institucional

Fraquezas

O facto de simplificarem informacdo podem negligenciar alguma informag&o relevante para um

determinado contexto

Indisponibilidade de meios metodolégicos (e.g. recursos humanos e financeiros) para proceder

a monitorizagdo dos indicadores

Os decisores ndo estdo suficientemente informados sobre as vantagens da utilizacdo de

indicadores de desempenho para melhorarem o desempenho das organizacdes

Oportunidades

As organizacbes com indicadores de desempenho de sustentabilidade poderdo chegar ao
publico que esta preocupado com 0s impactes negativos no ambiente, economia e sociedade

resultantes das atividades e operacg6es da organizacao;

Podem ser utilizados como uma estratégia de valorizacdo das organizagbes publicas em

detrimento da racionalizagdo dos recursos existentes, beneficiando a imagem da organizagéo

Os indicadores acrescentam qualidade a organizacdo, permitindo aos utentes dos servigcos
publicos distinguir organizagcdes com a ado¢do de melhores préaticas de sustentabilidade na

execucao das suas atividades e operacdes

Ameacas

Indisponibilidade de dados
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RestrigcGes econdmicas

Alteracdes frequentes de decisores

Falta de incentivos para realizar atividades mais sustentaveis

Alguns decisores podem néo considerar que os indicadores melhorem o desempenho da

organizacéo

Existem organizacdes que sofrem altera¢des regulares nas suas caracteristicas, levando a

ineficacia da avaliacao de desempenho de sustentabilidade que tenha sido efetuada.

Importa realgar que a simplificacdo de processos complexos pelos indicadores pode constituir
um ponto forte ou um ponto fraco da sua utilizagcao. Esta simplificacdo pode facilmente levar a
resultados enganosos, incerteza quanto a utilizacdo de um determinado indicador e a politicas
ineficazes (Mascarenhas et al., 2013; McCool e Stankey, 2004). Por vezes a simplificacdo

excessiva da informacdo podera conduzir a ndo adogcdo de medidas necessdrias ou a

implementacao de medidas ineficazes (McCool e Stankey, 2004).

Por ultimo, apresenta-se o primeiro médulo do modelo concetual (tabela 4.6) indicado na
proposta metodoldgica no capitulo 3 para avaliagdo de desempenho de sustentabilidade de

organizac6es do SP.

Tabela 4.6 — Primeiro médulo do modelo concetual para avaliagdo de desempenho de sustentabilidade de
organizag@es do SP.

Q1.1 Existe, na organizagcdo, uma
I1.Percentagem de materiais politica para a utlizacdo de
usados que sdo materiais materiais reciclados, tais como
reciclados papel e cartuchos de toner
reciclados?

Padrées de consumo e
producéo

Q2.1 Existem medidas para
aumentar a eficiéncia energética da
organizagdo?

Altera¢cBes Climaticas e 12. Consumo  energético Q2.2 A organizagdo possui uma
Energia dentro da organizacao Estratégia Energética?

Q2.3 E efetuada a monitorizagéo do
consumo de energia da
organizacdo?

I3. Taxa de desmaterializacdo Q3.1 A organizacdo possui uma

~ dos servicos da politica de desmaterializa¢do?
Padrbes de Consumo e - - L
= administragdo  publica -
Producéo e . o
utilizagéo de servicos Q3.2 Na organizagdo, promove-se
eletrénicos a utilizacdo das TIC?
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Alteragbes climéticas e

energia

4. Redugdo do consumo de
energia

Q4.1 Tém sido implementadas
medidas para reduzir o consumo
energético da organizagdo (e.g.

substituicdo de lampadas
energeticamente ineficientes por
lampadas energeticamente

eficientes)?

Deslocacgtes

I5. Viagens de servi¢co (voos

nacionais, VOOoS
internacionais, de curto e
longo prazo, automovel
proprio)

Q5.1 Realizam-se, na organizacao,
videoconferéncias em detrimento
de reunides presenciais (> 50%)?

Q5.2 As viagens de servico da
organizagéo séo efetuadas
utilizando os transportes publicos,
sempre gue possivel?

Servigos prestados pela

Organizagéo

I6. Integrac@o de préticas de
sensibilizacdo e educagdo
para a sustentabilidade na
prestacdo do servigo publico

Q6.1 Existem acdes de formagéo
para educar e sensibilizar os
funcionarios da organizacdo a
adotarem praticas de
sustentabilidade na prestacdo do
servigo publico?

Q6.2 Os funcionarios da
organizagdo sao incentivados a
participarem em atividades
ambientalmente sustentaveis?

Servigos prestados pela

Organizacéo

I7. Implementacéo de novas
praticas de sustentabilidade,
com base em resultados de
desempenho

Q7.1 A organizacdo possui uma
estratégia que contemple a
integracao de praticas de
sustentabilidade com base em
resultados de desempenho?

Gestdo dos
naturais

recursos

18. Consumo de agua

Q8.1 A organizagdo possui medidas
para aumentar a eficiéncia na
utilizacéo da agua?

Q8.2 E efetuada, na organizacéo, a
recolha e reutilizacdo das aguas
das chuvas (e.g. para a rega de
plantas e espacos verdes e
lavagem de pavimentos)?

Q8.3 E efetuada a monitorizagdo do
consumo de agua da organizacdo?
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Gestdo dos
naturais

recursos 19. Reciclagem e valorizagéo

de residuos

Q 9.1 Os residuos produzidos na
organizagdo sdo separados em
diferentes categorias (e.g. papel e
plastico) para que possam ser
tratados separadamente pelas
instalagbes locais ou nacionais de
gestéo de residuos?

Q9.2 Na organizacdo, procedeu-se
a substituicdo dos tradicionais
caixotes do lixo por ecopontos?

Q9.3 A organizacdo promove a
gestéo e encaminhamento
adequado dos seus residuos?

110. Deslocagbes dos
colaboradores por modos
suaves ou transporte publico

Deslocacgbes

Q10.1 Realizam-se, na
organizagdo, questionarios para
aferir a forma como o0s seus
colaboradores se deslocam para o
local de trabalho?

Q10.3 A organizacdo possui uma
estratégia que prevé a existéncia do
estabelecimento de nUmeros de
horas de sensibilizacdo dos
colaboradores sobre o beneficio do
uso de transportes publicos?

o 111.  Aquisicdes  publicas
Padrdes de consumo e l6ai
roducao ecologicas de produtos e
P Servigos

Q11.1 A organizagcdo possui uma
politica de aquisi¢do de produtos e
servigos ecoldgicos?

Q11.2 A organizacdo promove a
aquisicdo de bens reciclados, tais
como papel e cartuchos de toner?

Q11.3 A organizacdo promove a
aquisicdo de  detergentes e
desinfetantes com  certificagcdo
ambiental?

Q11.4 Na organizacdo, promove-se
a aquisicdo de veiculos ecolégicos?

Q11.5 A organizacdo tem em
consideragdo o tipo de fonte,
renovavel ou nao renovavel, na
aquisicdo de energia?

I12.Colaboradores envolvidos
em ac¢bes de formacgdo sobre
praticas sustentaveis nas
organizacgdes e/ou
responsabilidade social

Servigos prestados pela
organizacéo

Q12.1 A organizagcdo possui uma

politica para envolver o0s seus
colaboradores em acBes de
formacéo sobre praticas

sustentaveis e/ou responsabilidade
social?

Q12.2 A organizacdo promove a
formagdo dos funciondrios em
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ambiente através de campanhas
promocionais sobre a politica
ambiental e consciéncia ecoldgica?

Servicos prestados pela
Organizagéo

13. Adocdo de praticas e
politicas que promovam a
sustentabilidade da
organizacao

Q13.1 A organizacdo possui um
Sistema de Avaliacao de
Desempenho de Sustentabilidade?

Q13.2 A organizacdo possui uma
Politica/Estratégia de
Sustentabilidade?

Q13.3 A organizacdo emite
relatorios relativos ao seu
desempenho de sustentabilidade?

Q13.4 Existe, na organizagcdo, um
SGA?

Q13.5 A organizagdo possui uma
politica para atender os incidentes
ambientais e as reclamacdes?

Q13.6 Existe uma politica de
prevencdo da  poluicBo na
organizacdo?

Desenvolvimento
econémico

114. Assisténcia financeira

recebida do governo

Q14.1 O orcamento do estado é a
Unica assisténcia financeira que a
organizagao possui?

Desenvolvimento
econémico

115. Produtividade do trabalho

Q15.1 E avaliada, na organizacio,
a produtividade do trabalho?

Q15.2 Na organizacéo, a
produtividade do trabalho € idéntica
ou superior ao valor nacional?

Desenvolvimento
econémico

116. Fontes de financiamento
da organizacao.

Q16.1 Quais sdo as fontes de
financiamento disponiveis a
organizagdo?

Desenvolvimento
econémico

117. Despesas e
investimentos  relacionados
com praticas de

sustentabilidade

Q17.1 A organizacdo possui uma
politica para investir em praticas de
sustentabilidade?

Q17.2 Na organizacdo, investe-se
em energias renovaveis?

Desenvolvimento

118. Receitas proprias

Q18.1 A organizacdo possui

econdémico receitas proprias?

. 119. Despesas brutas Q19.1 Na,o_rgamzagao, elaboram
Desenvolvimento SO . se relatérios das  despesas
P discriminadas por tipo de SO !
econdémico efetuadas, discriminadas por tipo de

pagamento
pagamento?
. 120. Despesas brutas Q20.1 Na,qrganlzagao, elaboram
Desenvolvimento B se relatérios das  despesas
P discriminadas por USSP
econdmico P . efetuadas, por classificagéo
classificagéo financeira . .
financeira?
Desenvolvimento [21. Gastos de capital por Q21.1 Na organizacao,

econémico

classificacéo financeira

monitorizam-se 0s gastos de capital
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por classificacéo financeira?

Servigos prestados pela
Organizagéo

I22. OperagBes de controlo
do desempenho e melhoria
da prestacéo do servico

Q22.1 A organizacdo possui uma
estratégia para controlar o seu
desempenho e melhorar a
prestacao do servico?

Desenvolvimento
Econémico

I123. Reduc¢é@o dos custos de
aquisi¢do e manutencao

Q23.1 A organizacdo possui uma
estratégia de reducédo de custos de
aguisicdo e manutencdo?

Desenvolvimento
Econémico

124. Pagamento a
fornecedores feito dentro do
prazo estipulado no contrato

Q24.1 Existe uma estratégia, na
organizagdo, que contemple o
pagamento aos seus fornecedores
dentro do prazo estipulado no
contrato?

Boa governanca

I25. Envolvimento das partes
interessadas nos processos
de decisao

Q25.1 A organizagcdo possui uma
estratégia que contemple o
envolvimento das partes
interessadas nos processos de
deciséo?

Servigos prestados pela
organizacéo

[26. Tempos médios de
espera em servigos publicos

Q26.1 Os tempos médios que os
utentes tém de ficar a espera que o
servico |hes seja prestado sé&o
elevados?

Funcionarios

I27. Regresso ao posto de
trabalho e taxas de retencéo
apés a licenca parental, por
sexo

Q27.1 Existe, na organiza¢do, um
programa que permita monitorizar o
regresso ao posto de trabalho e
taxas de retencdo dos seus
funcionarios apoés a licenca
parental, por sexo?

Servicos prestados pela
organizagdo

128. Taxa de servicos da
administragdo publica online

Q28.1 Existe, na organiza¢do, uma
estratégia de disponibilizacdo do
servico online?

Servigos prestados pela
organizacgao

129. Numero de contactos
necessarios entre o cidadao e
a Administracdo Publica em
processos administrativos

Q29.1 A organizagcdo possui um

programa que contemple o
conhecimento do numero de
contactos necessarios entre o

cidaddo e a administrac@o publica
em processos administrativos?

Saude publica

130. Tipo e taxas de lesGes,
doencas ocupacionais, dias
perdidos, absenteismo e
ndmero total de mortes
relacionadas com trabalho,
por regido e por sexo

Q30.1 E efetuada, na organizacio,
a monitorizacao das taxas e tipo de
lesBes, de doencas ocupacionais e
namero total de mortes
relacionadas com trabalho, por
regido e por sexo?

Funcionarios

I31. Grau de satisfacdo dos
funcionarios

Q31.1 A organizagcdo possui um
programa que promova a melhoria
continua e a satisfacdo dos seus
funcionarios?

Q31.2 Existem, na organizacéo,
questionarios para avaliarem o grau
de satisfacéo dos seus
funcionarios?

Utentes

I132. Grau de satisfacdo dos
utentes

Q32.1 A organizagcdo possui um
programa que promova a melhoria
continua e a satisfacdo dos
utentes?

87



Q32.2 Existem, na organizacao,
guestionarios de satisfacdo que os
utentes podem preencher apos lhes
ser prestado o servico?

Servicos prestados pela
organizacdo

I33. Eficiéncia e eficacia na
prestacdo do servico

Q33.1 Existe, na organiza¢do, uma
estratégia para aumentar a
eficiéncia e eficacia na prestacao
do servico?

Funcionarios

I34. Média de horas de
formacdo por ano, por
empregado, por sexo e por
categoria de funcionario

Q34.1 Existe, na organizagdo, um
programa para aferir o numero
médio de horas utlizadas em
formagbBes dos colaboradores da
organizagdo?

Funcionéarios

I35. Programas para gestédo
de competéncias e
aprendizagem ao longo da
vida, que apoiam a
empregabilidade continua dos
funcionarios e os ajudam a
gerir o fim da carreira

Q35.1 Existem, na organizacéo,
programas para gestdo de
competéncias e aprendizagem ao
longo da vida, que apoiam a
empregabilidade continua dos seus
funcionarios e os ajudam a gerir 0
fim da carreira?

Funcionarios

I36. Proporcao de salario
base e remuneragdo entre
mulheres e homens, por
categoria funcional, nos locais
de atividade mais relevantes

Q36.1 Na organizagéo, a categoria
funcional igual corresponde salario
base igual entre funcionarios
homens e mulheres, nos locais de
atividade mais relevantes?

I37.Comunicacao e formacao

Q37.1 Existe, na organizagcdo, um
programa que contemple a

Funcionarios em procedimentos S s ~
. ~ comunicacdo e formacdo em
anticorrupgéo . . 4
procedimentos anticorrupcao?
Q38.1 Efetua-se, na organizagéo, a
I138. Incidentes confirmados monitorizacdo da existéncia de

Desenvolvimento
econémico

de corrupcdo e as medidas
tomadas

incidentes de corrupgdo, e caso
existam das medidas que foram
tomadas?

Utentes

139.Resultados de
guestionarios que medem a
satisfagdo do cliente

Q39.1 Disponibilizam-se, na
organizacdo, questionarios no fim
da prestacdo do servico aos seus
utentes/clientes para que possam
expressar a sua (in)satisfacdo com
0 servico que lhes foi prestado?

Saude Publica

140.Seguranga e conforto no
local de trabalho

Q40.1 A organizagao tem
implementado um plano de higiene
e seguranca no trabalho?

Q40.2 Existem, na organizacéo,
praticas e procedimentos para
assegurar as condicBes de conforto
para  0s seus funcionarios
desempenharem melhor as suas
funcbes?

Funcionarios

141. Avaliacédo e
autoavaliacdo da motivacao
dos funcionarios para a
execucao das suas tarefas

Q41.1 Avalia-se, na organizacdo, a
motivacdo dos funcionarios na
execucdo das suas tarefas? E
autoavaliacdo?
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Importa referir que as areas tematicas da ferramenta supracitada séo adaptadas da literatura
revista presente na tabela 1.1. do Anexo I, bem como as questbes para avaliacdo de
desempenho de sustentabilidade presentes na tabela anterior sdo adaptadas das questfes
para avaliacao de desempenho de sustentabilidade da tabela VIII.1 do Anexo VIII, resultantes

de revisédo de literatura da especialidade.

Pela andlise da tabela anterior é possivel verificar-se que do conjunto dos indicadores
ambientais a area tematica referente aos servicos prestados pela organizacdo € a area que
contempla mais indicadores. As areas referentes aos padrbes de consumo e producéo,
alteracdes climaticas e energia, gestdo de recursos naturais e deslocacbes sdo as que
integram dois indicadores cada uma. Relativamente aos indicadores sociais, as areas
teméaticas que integram mais indicadores sdo as referentes aos funcionarios e aos utentes.
Quanto aos indicadores econémicos, o primeiro médulo do modelo concetual para avaliagéo de
desempenho de sustentabilidade de organiza¢des do SP apresentado na tabela 4.6, contempla
indicadores da area do desenvolvimento econémico.

O primeiro médulo do modelo concetual proposto (tabela 4.6) é constituido por um conjunto
preliminar de 66 questfes de boas praticas. Verifica-se que destas 66 questdes, 26 destinam-
se a aferir o desempenho de sustentabilidade das organizacfes publicas a nivel estratégico
(e.g. politicas, planos e programas) e 40 questdes que permitem aferir o desempenho de
sustentabilidade das atividades das organiza¢des publicas a nivel operacional (e.g. materiais,
energia, agua). Esta lista preliminar de boas préaticas serd posteriormente explorada e aferida

junto de um painel de peritos a envolver no ambito do projeto SPS.

Uma das razfes pelo atraso no desenvolvimento da avaliacdo de desempenho no SP é a falta
de ferramentas e métodos desenvolvidos especificamente para a realidade publica. As
organizagtes do SP tém dependido das ferramentas e métodos desenvolvidos no contexto no
setor privado (Lundberg et al., 2009). Assim, o modelo concetual proposto no presente trabalho
de investigacdo visa colmatar esta lacuna no SP, em particular para o SP portugués,
desenvolvido para qualquer organizacdo publica, podendo constituir uma ferramenta de
autoavaliacdo e de comunicacdo para as mesmas (Singh et al., 2012; Bockstaller e Girardin,
2003).

Conforme referido na sec¢do 2.4.4 em Mar¢co de 2005 surgiu um suplemento do GRI com
diretrizes especificas para o SP, sendo o Unico & escala internacional com diretrizes para a
elaboracao de relatérios de sustentabilidade para o SP. Ou seja, esta ferramenta surge com o
objetivo de auxiliar a comunicacdo do desempenho de sustentabilidade das organizacdes
publicas, pelo que o modelo proposto pretende ter um caracter inovador, uma vez que se
destina ndo s6 a comunicagdo do desempenho de sustentabilidade, mas também para auxiliar

0 processo de avaliacdo de desempenho de sustentabilidade em organiza¢des publicas.
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Este suplemento do GRI é constituido por 105 indicadores das trés dimensdes do DS
(ambiental, econdmico e social) (GRI, 2005), porém o modelo apresentado contempla um
conjunto de 41 indicadores pertencentes as trés dimens@es do DS. O suplemento do GRI
constitui uma ferramenta baseada sé em indicadores pelo que o modelo concetual proposto no
presente trabalho de investigacdo para além de conter indicadores de desempenho inclui um
conjunto de questdes que permitem avaliar praticas de sustentabilidade das organizagdes

publicas.

Importa ainda realcar que as diretrizes do suplemento do GRI destinam-se a analise das
atividades a nivel operacional, pelo que no primeiro médulo do modelo concetual apresentado
pretende-se ndo s6 avaliar e comunicar o desempenho das atividades de ambito operacional,

mas também de ambito estratégico.
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5 Conclusodes e desenvolvimentos futuros

A implementacéo de principios de sustentabilidade nas organizag6es publicas é crucial para o
DS a nivel nacional e contribuir para o cumprimento de metas a escala internacional. A elevada
guantidade e diversidade de organizac6es publicas pode influenciar, direta ou indiretamente, os

agentes e atividades econdémicas, bem como as restantes partes interessadas.

Verifica-se que o SP portugués carece de uma “lideranga pelo exemplo” quanto a adogao de
praticas de sustentabilidade nas atividades governamentais, pelo que possui um longo caminho

a percorrer para se tornar num governo sustentavel (greening government).

Na atualidade as organizacfes do SP tém de criar um valor intrinseco, para alterarem a sua
imagem de insustentabilidade do ponto de vista ambiental, econémico e social, podendo o
Estado destacar-se como um agente que realiza a sua missao de forma eficaz, eficiente e com

qualidade, e que acima de tudo se torne um exemplo em matéria de sustentabilidade.

O SP tem vindo cada vez mais a ter necessidade de comunicar de forma transparente os seus
gastos, e 0os impactes ambientais e sociais resultantes das suas atividades, estando obrigado a

justificar a sua existéncia, produtividade e competitividade.

A adocdo de um mecanismo voluntario como a avaliacdo de desempenho de sustentabilidade
pelas organiza¢des publicas indica que o SP assume o compromisso de adotar politicas e
medidas de DS, pois ao integrar aspetos da sustentabilidade permite alterar a ideia de que o
SP cumpre s o obrigatdrio e ndo tem iniciativas de inovacéo, ao contrario do que acontece no
setor privado. A avaliacdo de desempenho de sustentabilidade pelas organiza¢des publicas
indica as partes interessadas e cidadaos em geral uma transparéncia, responsabilizacéo e
controlo dos aspetos relacionados com a sustentabilidade, permitindo avaliar a integracdo dos

objetivos de DS nas politicas governamentais.

Apesar de existrem bons exemplos de praticas de avaliacdo de desempenho de
sustentabilidade no SP a nivel internacional, reconhece-se que o estado de desenvolvimento
da implementagdo destas praticas no SP portugués é ainda pouco desenvolvido. Conclui-se
que o atraso na implementacdo de praticas de avaliacdo de desempenho de sustentabilidade
deve-se essencialmente a escassez de ferramentas disponiveis para a puder concretizar. E foi
por isto, que se considerou Util e premente o desenvolvimento de uma ferramenta que possa vir
a permitir a avaliacdo de desempenho de sustentabilidade das organizacdes do SP e assim

colmatar esta lacuna.

A utilizacdo de indicadores como ferramenta para avaliar o desempenho de sustentabilidade
tem vindo a aumentar & escala internacional, uma vez que estes permitem reduzir o volume e a
complexidade de informacdes requeridas pelos decisores. Tendo esta caracteristica em

consideragdo, os indicadores foram escolhidos como o ponto de partida para o

91



desenvolvimento de um primeiro médulo de um modelo concetual que constituird uma
ferramenta que permita avaliar e comunicar o desempenho de sustentabilidade de

organizactes do SP.

A proposta preliminar de indicadores submetida a avaliagdo pelas partes interessadas dos
varios setores do SP, em relagdo a trés critérios de selecao compreensibilidade, relevancia e
exequibilidade permitiu constituir uma base para reduzir o nimero de indicadores da proposta
preliminar. Este processo procurou, tanto quanto possivel, refletir as necessidades praticas e
aspiracGes destas organizacfes. As partes interessadas dos diferentes ministérios da APCP
aderiram de forma positiva e foram envolvidas com sucesso no processo participativo, o qual é
considerado um fator fundamental para este tipo de iniciativa. O envolvimento das partes
interessadas revelou-se um fator crucial na selecdo dos indicadores, de forma a integrar os

seus valores, interesses e expectativas refletidos no conjunto de indicadores selecionados.

Assim, com o contributo das partes interessadas foi possivel selecionar indicadores que
maximizem a compreensibilidade, relevancia e exequibilidade, bem como reduzir o nimero de
indicadores de desempenho sugeridos na proposta preliminar de 147 para 41 indicadores de
desempenho. Estes 41 indicadores constituem os indicadores chave (headline indicators) que
integram o primeiro modulo do modelo concetual para avaliacdo de desempenho em

desenvolvimento no ambito do projeto SPS.

Este primeiro médulo do modelo concetual para além de integrar um conjunto de indicadores
de desempenho também incorpora uma “lista de boas préticas” constituida por um conjunto de
questdes associadas aos indicadores para avaliar as praticas de sustentabilidade. Os
indicadores serdo alimentados pela recolha e andlise de dados a efetuar pelas organizacdes
(dados primérios e secundarios) e as questdes respondidas também por essas mesmas
organizagfes do SP. Este modelo procura integrar os dois niveis de aplicagdo da
sustentabilidade, i.e. as atividades operacionais (e.g. 4gua, materiais, consumo de energia,
producdo de residuos e emissdes atmosféricas) e atividades estratégicas (e.g. estratégias e
politicas publicas, regulamentacdo e praticas voluntarias), objetivando a integracdo das
dimensBes ambiental, econdmica, social, cultural e institucional do DS. Desta forma, o
desenvolvimento deste primeiro médulo do modelo concetual procura mitigar as desvantagens
de muitos dos modelos concetuais de desempenho existentes, que focam essencialmente a
componente ambiental do DS e a componente operacional da gestao. Ao testar a metodologia
utilizando as organizacbes da APCP como caso de estudo, contribui-se para a sua

aplicabilidade pratica, fator essencial para a relevancia da proposta desenvolvida.

Em suma, conclui-se que embora os indicadores possuam caracteristicas intrinsecas que se
traduzam na existéncia de pontos fortes e oportunidades para utilizar como ferramenta de
avaliacdo de desempenho de sustentabilidade em organizacdes do SP, as frequentes

alteracdes dos decisores, da organica das organizacfes e da indisponibilidade de dados
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podem constituir uma ameaca a implementacdo e manutencdo de conjuntos de indicadores

para este fim.

Para desenvolvimentos futuros perspetiva-se que o modelo concetual em desenvolvimento
venha a incluir também outras componentes, nomeadamente uma componente de meta
desempenho com o objetivo de avaliar a eficacia dos préprios indicadores de desempenho e do

sistema de avaliagéo no seu conjunto.

No ambito do projeto SPS pretende-se desenvolver uma interface gréafica para a internet que
contemple uma avaliagdo das atividades operacionais e estratégicas das organizagcfes do SP
formal e informal. O primeiro médulo do modelo concetual desenvolvido no presente trabalho
de investigacao integra a autoavaliacdo “formal” que sera efetuada pelas organizagtes
publicas. Para a avaliacdo “informal” perspetiva-se elaborar uma “lista de verificagao”
constituida por um conjunto de questdes a serem respondidas pelas partes interessadas

internas e externas das organizagfes publicas.

Entre os desenvolvimentos futuros inclui-se um processo de normalizacdo dos indicadores
selecionados que pretende integrar trés etapas: i) critérios de desempenho; ii) normalizacédo e
iii) agregacdo. Assim, a ferramenta de avaliacdo de desempenho de sustentabilidade para
organizagfes do SP permitird avaliar e comunicar o desempenho de sustentabilidade e a

realizagdo de benchmarking, a comparagéo de desempenhos entre diferentes organizagoes.
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Tabela 1.1 — Areas teméticas mais relevantes para avaliacio de desempenho no SP.

SIDS (2007)

Agua

Ar e Clima

Ciéncia e Tecnologia

Cooperacéo Internacional

Cultura

Economia

Educacgéo

Emprego

Energia

Governanga

Instrumentos de Gestao Ambiental
Justica

Natureza e Biodiversidade
Populacdo

Saude

Solos e Ordenamento do Territorio
Transportes

Residuos

Riscos

Ruido

Estratégia de Desenvolvimento Sustentavel
da Unido Europeia

Alteracdes Climéticas e Energia
Boa Governanca

Ciéncia e Tecnologia
Cooperacéo Global
Desenvolvimento Econémico
Educacéo

Envelhecimento da Populacéo
Gestdo dos Recursos Naturais
Padrées de Consumo e Producédo
Pobreza e Exclusédo Social
Saude Publica

Transportes

ISO 14031

Materiais

Energia

Servicos de Apoio as Operacdes da
Organizagéo

InstalacBes e Equipamentos
Servigos prestados pela Organizacao
Residuos

Emisstes

Chai (2009)

Investimento financeiro
Processos internos
Aprendizagem e crescimento
Equidade social
Desenvolvimento social
Conservacado do ambiente
Crescimento econémico
Eficiéncia financeira
Planeamento estratégico
Melhoria continua
Participagéo publica
Sistema institucional
Sistema informativo

Immordino (2010)

Lideranca
Planeamento estratégico
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Medicdo, andlise e gestdo do conhecimento
Recursos humanos
Gestéo de processos
Forca de trabalho
Programas e Processos
Resultados
Recursos
Eficiéncia
Eficacia
Recursos
Organizagéo
Boyne et al. (2006) Fatores individuais (desempenho individual;
satisfac@o com a remuneracéo e satisfacéo
com o trabalho desempenhado)
Situacao sécioeconémica
Necessidades
Objetivos
Fluxos de entrada (inputs)
Atividades
Fluxos de saida (outputs)
Dooren et al. (2010) Relevancia
Economia
Eficiéncia
Custo-eficacia
Utilidade e sustentabilidade
Eficacia
Ambiente
Responsabilidade financeira
Fluxos de saida (outputs)
Participacéo
Misséo
Utilizadores
Processos internos
Niven (2008) Crescimento e aprendizagem dos
empregados
Financeiro
Comunicacéo e educacao
Responsabilidade social
Recursos
Participacéo
Transparéncia
Responsabilidade social
Crescimeno
Avaliacao
Economia
Eficiéncia
Eficacia
Equidade
Saude
Responsabilidade
Competicao
Qualidade e clientes
Economia
Eficiéncia
Eficacia
Equidade
USEPA (1996) Efluentes

Bruijn (2007)

Carter (1992)

Flynn (2002)
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Reciclagem

Avaliacdo e cumprimento da legislacdo
Residuos

Tratamento de aguas residuais

United Kingdom Government (1997)

Aprendizagem e consciencializagdo nas
guestdes ambientais

Declaracao de politicas para operacdes
sustentaveis

Eficiéncia energética

Emissfes de GEE

Transportes ecolégicos

Uso e conservacgdo da agua

Uso e conservagédo de papel

Gestao de residuos

Aquisicdes

Comunicagao e partilha de informacdo com
partes interessadas

Biodiversidade

SGA

PMSGO (1999)

Residuos perigosos
Eficiéncia no uso de agua
Gestéao de residuos sélidos
Emissdes de GEE

Gestéao de frotas

Energia

Aquisicdes ecologicas
Aguas residuais

Sitios contaminados

Government of Canada (2000)

Aquisicdes

Gestdo de residuos
Conservacao da agua
Eficiéncia energética

Gestao do uso do solo
Gestao de recursos humanos

Mohinger (1999a, 1999b, 2000)

Agua

Energia

Aquisicdes ecolbgicas
Residuos

Government of Canada (2002)

Energia

Uso do solo
Aquisicdes

Frota automovel
Residuos

Agua

SGA

Recursos humanos

United Kingdom Government (2002)

SGA

Gestdo da energia

Viagens

Agua

Gestao de residuos

Aquisicdes

Biodiversidade

Instalagcbes desocupadas
Envolvimento das partes interessadas

DEFRA (2005)

Emissdes de GEE
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Energia
Transportes
Agua
Residuos
Biodiversidade
Uso do solo
Poluicao do ar
Impactes ecoldgicos
Produtividade
Resultados econdémicos
Investimento
Demografia
Emprego
Educacéo
Justica social
Mobilidade
Acessibilidade
Bem-estar
Direitos humanos
Trabalho
Responsabilidade Produtiva
GRI (2005) Implementacdo de medidas e politicas
publicas
Despesas
Aquisicdes
Eficiéncia Administrativa
Energia
Residuos
Emiss6es de GEE
Agua
Biodiversidade
Desempenho Social
Envolvimento das partes interessadas
Sustentabilidade da cadeia de abastecimento
DeslocagBes em servigo
Uso do solo
Area ocupada
Energia
Efluentes
Emiss6es atmosféricas
Contaminacéo e erosao do solo
Ruido
Emiss6es atmosféricas
Energia
Ruido
Lundberg et al. (2009) Uso do solo
Materiais
Substancias quimicas
Residuos e poluentes perigosos
Materiais
Energia
Agua
Lodhia et al. (2012) Emissbtes
Residuos e efluentes
Produtos e servicos
Cumprimento da legislacao

Commonwealth of Australia (2006)

Ramos et al. (2007b)

117



Deslocacbes
Eficiéncia
Regulamentacédo e educacéo relacionadas
com as questbes ambientais
Intensidade energética
Ar
Materiais
USEPA (2012) Agua.
Energia
Comunidades locais
Saude publica e seguranca
Melhoria na salde e seguranca
Ambiente
DEFRA (2011; 2013) Economia
Sociedade
Ambiente
Clima
Atmosfera
Recursos naturais
Agua
Residuos
Uso do solo
Ecossistemas
Biodiversidade
Economia
Producéo de riqueza e rendimento
Habitacao
Transportes
Infraestruturas
Produtividade e inovacao
Sociedade
Educacéo
Saude
Emprego
Seguranga
InstituicBes
Governanca e envolvimento da comunidade
Viagens em servigo
Residuos soélidos
Residuos perigosos
Consumo de energia
Emissfes atmosféricas
Substéancias que degradam a camada de
0zono
Meios de transporte utilizados em servigo
Reciclagem
Relatérios Ambientais

National Sustainability Council (2013)

Myhre et al. (2013)
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Anexo Il — Proposta Preliminar de Indicadores de Avaliacdo de Desempenho de
Sustentabilidade de Organiza¢cdes do SP — Integracéo do contributo das partes
interessadas (stakeholders)-
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Mounlo de Avaliacdo do Desempenho
e Benchmarking da Sustentabilidade
do Sector Piblico

SPS - Sustainability in the Public Sector
http:// sps.isegi.unl.pt/

Proposta Preliminar de Indicadores de Avaliacdo de Desempenho de Sustentabilidade de
Organizagdes do Setor Publico:

— Integracéo do contributo das partes interessadas (stakeholders) —

O projeto SPS “Modelo de Avaliacdo de Desempenho e Benchmarking de Sustentabilidade do
Setor Publico” — PTDC/AAC — AMB/119508/2010” € um projeto de investigacdo com a duragéo
de 3 anos, financiado pela Fundacéo para a Ciéncia e Tecnologia e coordenado pelo CENSE,
Centro de Investigagdo em Ambiente e Sustentabilidade da Faculdade de Ciéncias e
Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa (FCT-UNL), em parceria com o Instituto Superior
de Estatistica e Gestdo de Informacdo da Universidade Nova de Lisboa (ISEGI-UNL). O
principal objetivo deste projeto é a construgdo, e aplicagdo ao caso portugués, de um modelo
de avaliacdo de desempenho de sustentabilidade do Setor Puablico, ndo apenas a nivel
operacional mas também a nivel estratégico.

O desenvolvimento de indicadores para avaliagdo do desempenho de sustentabilidade
pretende permitir as organizagfes: i) avaliar o desempenho de sustentabilidade nos servigos
publicos, através da andlise integrada de vérias dimensbes de sustentabilidade (social,
ambiental, econdmica, institucional/governanca); i) comparar o desempenho da
sustentabilidade com outras organiza¢des e promover a melhoria continua e o intercambio de
boas praticas e iii) contribuir para que o setor publico cumpra a sua missao de forma mais
eficiente, eficaz, transparente, responséavel e participada.

No ambito deste projeto estdo a ser desenvolvidos indicadores de desempenho que se
pretende que reflitam as aspiracdes, percecdes e necessidade das partes interessadas
(stakeholders) da Administragdo Publica Central. Deste modo, através de um processo
participativo procurar-se-a ponderar as percecdes de diferentes atores chave no conjunto final
de indicadores a selecionar.

A lista de indicadores apresentada de seguida (Tabela 1) constitui uma proposta preliminar de
indicadores para a avaliacdo do desempenho de sustentabilidade de organizagbes do setor
publico (Administracdo Central), e sobre a qual vimos solicitar a sua contribuicdo através da
analise de cada um dos indicadores propostos, em relagdo a trés critérios de selecéo:
compreensibilidade, relevancia e exequibilidade:

Critérios de selegdo Descricéo Pontuacéo
5 — Muito Elevada
Indicador que assenta na simplicidade e no uso de 4 — Elevada
Compreensibilidade | linguagem clara. Adequado para a comunicagdo com | 3 — Média
decisores e publico em geral. 2 — Fraca

1 — Muito Fraca
5 — Muito Elevada

Indicador com relevancia técnica para avaliar o

o 4 — Elevada
Relevancia desenjperlho d,e s_ustentabllldade de uma | 3~ Média
organizagao publica, bem como para facultar apoio a > _ Fraca

decisdo da gestédo da organizacao. 1 — Muito Eraca

5 — Muito Elevada

P, Capacidade das organizag8es publicas virem a 4- EI?Vada
Exequibilidade . - o 3 — Média
implementar e manter operacional o indicador. > _ Fraca

1 — Muito Fraca
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SPS

Tabela I1.1 — Proposta preliminar de indicadores de desempenho para avaliacdo de desempenho de sustentabilidade de organizacdes do setor publico.

Cadigo Critérios de selecdo (pontuacdo delab)
Indi?::dor Indicador de desempenho Compreensibilidade Relevancia Exequibilidade

Al Materiais usados, por peso ou volume

A2 Percentagem de materiais usados que sao materiais reciclados

A3 Consumo energético dentro da organizacdo

A4 Consumo energeético no exterior da organizacao

A5 Intensidade energética

A6 Consumo de energia final

A7 Taxa de desmaterializacao dos servi¢cos da administracdo publica — utilizacdo de servigos
eletrénicos
Distribuicéo territorial das infraestruturas que prestam o servico publico — grau de

A8 descentralizacéo do servico prestado

A9 Redugédo do consumo energético

A10 Reduc¢des no consumo de energia de produtos e servigcos

A1l Captacdo total de agua por fonte

Al2 Fontes hidricas significativamente afetadas pela captacdo de agua

A13 Defini¢cdo de dese_nvol\(imento sustentavel L_ltilizada pe_lo organismo publ_ico, e quaisquer
declaracdes ou principios adotados para orientar politicas de desenvolvimento sustentavel

Al4 Aspetc_;s para 0s quais a org_aniza(;éo estabeleceu politicas de desenvolvimento sustentavel, e
respetivos objetivos especificos e processos

A15 Viage_ns de servigo (voos nacionais, voos internacionais, de curto e longo prazo, automovel
proprio)
Consumo de produtos quimicos prejudiciais para a saude e o ambiente (produtos quimicos de

Al6 descongelacao para aeronaves e pistas, produtos quimicos usados em oficinas de engenharia,
petréleo e derivados de petréleo, substancias que afetam a camada de ozono, pesticidas)

Al7 Contaminacdo acidental por produtos quimicos perigosos

A18 Cor_1tami_na(;§o de solos (por exemplo, contaminag&o por metais tais como chumbo, cobre,
antiménio, zinco e outros)

Al19 Qualidade do ar interior e exterior (SO2, NOx, PM2,5, PM10, NMCQVs, CO, metais pesados)

A20 Percentagem e volumes totais de agua reciclada e reutilizada

A21 Instalacdes operacionais detidas, arrendadas ou administradas dentro de areas protegidas, ou
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Critérios de selegdo (pontuacdo de 1 a5)

.do Indicador de desempenho Compreensibilidade Relevéancia Exequibilidade
Indicador

adjacentes a elas, ou em areas de elevado valor de biodiversidade fora das areas protegidas

A22 Habitats protegidos ou restaurados
Numero total de espécies da Lista Vermelha da IUCN e em listas nacionais de conservagédo de

A23 espécies, com habitats em areas afetadas por operages, discriminadas pelo nivel de risco de
extincdo

A24 Integra(;éo d_e préaticas de sensibilizac&o e educacao para a sustentabilidade na prestacéo do
servico publico

A25 Politica de aquisicdes do érgdo publico relacionadas com o desenvolvimento sustentvel

A26 Ligagﬁes entre as praticas de contratacéo da agéncia publica e suas prioridades de politicas
publicas

A7 Percentagem do vglpr total dos bens adquirido.s.que foram re;gi;tados com.rétulos voluntérios
ambientais ou sociais e / ou programas de certificacéo, discriminados por tipo

A28 Realiz_agég de estudos e projetos no dominio da sustentabilidade para implementagéo na
organizacéo

A29 Implementacéo de novas praticas de sustentabilidade, com base em resultados de desempenho

A30 Pessoal com tarefas didrias relacionadas com praticas de sustentabilidade
Incidentes ou multas por ndo cumprimento com todas as declaragfes internacionais

A3l /convengdes/tratados aplicaveis, bem como com regulamentos nacionais, regionais e locais
associados as questdes ambientais nacionais

A32 Espacos verdes na organizacdo

A33 Emissdes diretas de gases com efeito de estufa (GEE)

A34 Emissdes indiretas de gases com efeito de estufa (GEE) provenientes de producéo energética

A35 Outras emissdes indiretas de gases com efeito de estufa (GEE)

A36 Intensidade das emissdes de gases com efeito de estufa (GEE)

A37 Reducao de emissfes de gases com efeito de estufa (GEE)

A38 Emissdes de substancias destruidoras da camada de ozono

A39 NOx, SOx e outras emissdes atmosféricas significativas

A40 Ruido exterior e interior

A4l Impacte para o paFriménio_naturaI e cul_tural, inclusive em ér_eas ec_o_logic_amente sensiveis,
propriedade historica, locais arqueoldgicos, espacos culturais tradicionais

A42 Energia consumida proveniente de fontes de energia renovaveis

A43 Producdo de energia a partir de fontes renovaveis

A44 Quantidade total de efluentes liquidos, por qualidade e destino

A45 Peso total de residuos gerados, por tipo e método de encaminhamento

A46 Numero e volume total de derrames significativos

A47 Peso de residuos transportados, importados, exportados ou tratados considerados perigosos nos
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Cdédigo Critérios de selegdo (pontuacdo de 1 a5)
Indi?:c;dor Indicador de desempenho Compreensibilidade Relevéancia Exequibilidade
termos da Convencao de Basileia, Anexo I, II, Il e VIII, e percentagem de residuos transportados
internacionalmente
A48 Cooperagdo institucional com outras atividades de avaliagéo de monitorizagdo / desempenho de
sustentabilidade (por exemplo, programas de monitorizacdo gerido pelo Ministério do Ambiente)
A49 Consumo de agua
AS50 Reciclagem e valorizac&o de residuos
A51 Producéo de residuos
A52 Deslocacdes dos colaboradores por modos suaves ou transporte publico
A53 AquisicOes publicas ecolégicas de produtos e servicos
AB4 Iderjtificagéo,.tamanho, estatuto de protecéo e valor de biodiversidade de massas de égua e
habitats relacionados, significativamente afetados por descargas de agua e escorréncias.
A55 Extensdo da mitigacdo de impactes associados a impactes ambientais de produtos e servicos
A56 Percentagem de produtos recuperados, e suas embalagens, por categoria
A57 Valor moneté}rio de multag significativas e nL’Jmerp totgl de sancdes ndo-monetarias resultantes da
nao-conformidade com leis e regulamentos ambientais
A58 Impactes ambientais_ significativos do transporte de produtos e outros bens e materiais para as
operacgfes da organizacdo, bem como do transporte da forca de trabalho
A59 Utilizacdo de materiais e substancias perigosas
A60 Total de gastos e investimentos ambientais, por tipo
A6l Percentagem de novos fornecedores selecionados com base em critérios ambientais
A62 Impe_lctes ambientais negativos, significativos, reais e potenciais, na cadeia de abastecimento e as
medidas tomadas
AB3 NUme_ro de queixas relativas_a impactes :_almbientais que foram apresentadas, conduzidas e
resolvidas através de mecanismos formais de resolucdo de conflito
AB4 Colaboradores gnvolvidos_em acOes de formagdo sobre préaticas sustentaveis nas organizacdes
e/ou responsabilidade social
ABS Ac0es de verificagdo do desempenho de sustentabilidade efetuada por agéncias independentes
A66 Ac0es voluntarias de apoio &s comunidades locais
A67 Acdes voluntérias de envolvimento das comunidades locais nha organizacéo
A68 Adocéo de préticas e politicas que promovam a sustentabilidade da organizacdo
El Valor econémico direto gerado e distribuido
E2 Implicages financeiras e outros riscos e oportunidades para as atividades da organizacéo devido
a alteracOes climaticas
E3 Abrangéncia das obrigacfes do plano de beneficios definidos pela organizacao
E4 Assisténcia financeira recebida do Governo
ES Racio de financiamento em ID&T no dominio da sustentabilidade
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Critérios de selegdo (pontuacdo de 1 a5)

.do Indicador de desempenho Compreensibilidade Relevancia Exequibilidade
Indicador
E6 Produtividade do Trabalho
E7 Fontes de financiamento da organizacéo
E8 Despesas e investimentos relacionados com praticas de sustentabilidade
E9 Receitas proprias
E10 Despesas brutas discriminadas por tipo de pagamento
E1ll Despesas brutas discriminadas por classificacdo financeira
E12 Gastos de capital por classificacéo financeira
E13 Prqporgéo do salario mais baixo por sexo, em rela¢do ao salario minimo nos locais de atividade
mais relevantes
E14 Proporcédo de altos quadros recrutados nos locais de atividade mais relevantes
E15 I_Descre\_/a critérios econémicos, ambientais e sociais que se aplicam as despesas e compromissos
financeiros
E16 Desenvolvimento e impacte de investimentos em infraestrutura e servigos suportados
E17 Impactes econémicos indiretos significativos, incluindo a extensdo dos impactes
E18 Proporcédo de gastos com fornecedores locais nos locais de atividade mais relevantes
E19 Operacdes de controlo do desempenho e melhoria da prestacéo do servico
E20 Reducao dos custos de aquisicdo e manutencao
E21 Pagamento a fornecedores feito dentro do prazo estipulado no contrato
S1 Envolvimento das partes interessadas nos processos de decisédo
S2 Numero total e taxa de novas contratagdes de funciondrios e rotatividade de empregados por
faixa etéria, género e regido
S3 Beneficios oferecidos a funcionarios de tempo integral que nédo séo oferecidos a empregados
temporarios ou a tempo parcial, nos locais de atividade mais relevantes
S4 Tempos médios de espera em servicos publicos
S5 Regresso ao posto de trabalho e taxas de retencéo apds a licenca parental, por sexo
S6 Taxa de servicos da administracdo publica online
S7 Periodos minimos para aviso prévio em relagdo a mudancas operacionais, incluindo se estéo
definidos em acordos coletivos
S8 NuUmero de contactos necessarios entre o cidaddo e a Administracdo Publica em processos
administrativos
Percentagem dos funcionarios representados em comités formais de salde gestéo de trabalho e
S9 comités de seguranca que ajudam na monitorizacéo e aconselhamento sobre programas de
saude e seguranca ocupacional
s10 Tipo e taxas_de lesGes, doengas ocupacior_1ais, dias perdidos, absenteismo e nimero total de
mortes relacionados com trabalho, por regido e por sexo
S11 Grau de satisfacéo dos funcionarios
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Critérios de selegdo (pontuacdo de 1 a5)

Inditcj:c;dor Indicador de desempenho Compreensibilidade Relevéancia Exequibilidade
S12 Trabalhadores com alta incidéncia ou alto risco de doencas relacionadas com a sua ocupacéo
S13 Grau de satisfacdo dos utentes
S14 Temas de seguranca e saude cobertos por acordos formais com sindicatos
S15 Eficiéncia e eficacia na prestacdo do servico
S16 Média de horas de formagé&o por ano, por empregado, por sexo e por categoria de funcionario
S17 Programa_s_para gesté,o de competénc[a_s e apren(_jizagem ao _Iongp da vida, que apoiam a
empregabilidade continua dos funcionérios e os ajudam a gerir o fim da carreira

s18 Percentagem de emprequos gue recebem regularmente ané[ises Qe desempenho e de
desenvolvimento de carreira, por sexo e por categoria de funcionario

s19 Composicéo dos 6rgaos dg governanca cprporativa e pla;sificagéo de funcipnérios por categoria,
de acordo com género, faixa etaria, minorias e outros indicadores de diversidade

520 Prop_or(;éo (_je_ salario b_ase e remuneragao entre mulheres e homens, por categoria funcional, nos
locais de atividade mais relevantes

S21 Percentagem de novos fornecedores, que foram selecionados através de critérios de praticas
laborais

522 Impactes laborais negativos, significativos, reais e potenciais, na cadeia de abastecimento e as
medidas tomadas

523 Nl’Jme,ro de queixqs relativas a préticas Iabqrais que fo_ram apresentadas, conduzidas e resolvidas
através de mecanismos formais de resolugéo de conflito
Numero total e percentagem de acordos e contratos de investimentos significativos que incluam

S24 clausulas referentes a direitos humanos ou que foram submetidos a avaliag6es referentes a
direitos humanos
Total de horas de formagao para funcionarios em politicas de direitos humanos e procedimentos

S25 relativos a aspetos de direitos humanos relevantes para as operagdes, incluindo a percentagem
de funcionérios que recebeu formacao

S26 Numero total de casos de discriminacdo e as a¢fes corretivas tomadas
Operacoes e fornecedores identificados em que o direito de exercer a liberdade de associagdo e

S27 negociacao coletiva pode ser violado, ou estar em risco significativo de o ser, e as medidas
tomadas para apoiar esse direito

528 Operacdes e fornecedores identificados como de risco significativo de ocorréncia de trabalho
infantil e as medidas tomadas para contribuir para a abolicéo efetiva do trabalho infantil
Operacdes e fornecedores identificados como de risco significativo de ocorréncia de trabalho

S29 forcado ou obrigatério e medidas que contribuam para a eliminacdo de todas as formas de
trabalho forcado ou obrigatério

530 Perce_ntagem do pesso_al de seguranca com formag:éo\ nas politicas de direitos humanos da
organizacdo ou procedimentos que sejam relevantes as operacdes

S31 Numero total de casos de violacéo de direitos dos povos indigenas e medidas tomadas
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Critérios de selegdo (pontuacdo de 1 a5)

Inditcj:c;dor Indicador de desempenho Compreensibilidade Relevancia Exequibilidade

Numero total e percentagem de operagdes que tenham sido objeto de avaliagdes de direitos

S32 humanos ou avaliacdes de impacte

533 Percentagem de novos fornecedores que foram selecionados com base em critérios de direitos
humanos

s34 Impacte_s significativos sqbre os direitos humanos negativos reais e potenciais na cadeia de
abastecimento e as medidas tomadas

335 Nl]me_ro de quei>,<as relativas_a direitos hu_manos que f9ram apres_,entadas, conduzidas e
resolvidas através de mecanismos formais de resolucéo de conflito

336 Percentagem de operagbes com enyolvimento efetivo da comunidade local, avaliagdes de
impacte, e programas de desenvolvimento

537 IOpe_ra(;ées com impactes negativos significativos, reais ou potenciais, sobre as comunidades
ocais

338 Nl]mero~total e percentagem de_ ope_ragﬁes_ avaliadas em termos de riscos relacionados com
corrupgéo, e os riscos significativos identificados

S39 Comunicacédo e formacao em politicas e procedimentos anticorrupcao

S40 Incidentes confirmados de corrupcéo e as medidas tomadas

S41 Valor total de contribuigBes politicas por pais e destinatario / beneficiario

S42 Numero total de ac¢des judiciais por concorréncia desleal, antimonopdlio e praticas de monopdlio e
seus resultados

s43 Valor monetério de multa§ significativas e numero total de san¢des ndo monetérias resultantes da
ndo conformidade com leis e regulamentos

sa4 Percen_tagem de novos fornecedores, que foram selecionados com base em critérios de impactes
na sociedade

s45 Impactes negativos signi_ficativos, reais e potenciais, para a sociedade na cadeia de
abastecimento e as medidas tomadas

S46 NuUmero de queixas so'bre impactes na sociedade dirigidas e resolvidos através de mecanismos
de reclamacdes formais

s47 _Percentagem d? categorias impor_tantes de produt_os e servigos para os quais sdo avaliados os
impactes na saude e seguranca visando a melhoria
Numero total de casos de nédo conformidade com regulamentos e cAdigos voluntérios relativos

S48 aos impactes causados por produtos e servigos na saude e seguranga durante o ciclo de vida, por
tipo de resultado
Tipo de informacgé&o sobre produtos e servi¢os exigida por procedimentos da organizacdo para

S49 informacao e rotulagem de produtos e servicos, e percentagem de categorias de produtos e
servicos significativos sujeitos a tais exigéncias

S50 Numero total de casos de ndo conformidade com regulamentos e cédigos voluntarios
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Critérios de selegdo (pontuacdo de 1 a5)

Inditcj:c;dor Indicador de desempenho Compreensibilidade Relevancia Exequibilidade

relacionados com produtos e servi¢os de informagéo e rotulagem, por tipo de resultado

S51 Resultados de guestionarios que medem a satisfacdo do cliente

S52 Venda de produtos proibidos ou contestados

S53 NUmerp total de casos dg néq cor!formidadg com regulament.os e chigos voluntarios relativos a
comunicagdes de marketing, incluindo publicidade e patrocinio, por tipo de resultado

S54 NL’Jm_ero total de reclamacg8es comprovadas relativas a violagao de privacidade e perda de dados
de clientes

S55 Valor monetério de multas significativas por nado conformidade com leis e regulamentos relativos
ao fornecimento e uso de produtos e servicos

S56 Seguranca e conforto no local de trabalho

S57 Avaliacdo e/ou autoavaliagdo da motivacédo dos funcionarios para a execucéo das suas tarefas

S58 Pratica de nepotismo na contracdo e promocéao de funcionarios

127







Anexo lll - Matriz de frequéncias absolutas das pontuacfes obtidas pela aplicacdo da
proposta preliminar
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Tabela 1ll.1 — Matriz de frequéncias absolutas das pontuacdes obtidas pela aplicagéo da proposta preliminar.

Al Materiais usados, por peso ou volume 7 5 6 4 6 5 6 8 6 7 7 3
Percentagem de materiais usados que s&o

A2 materiais reciclados 1 1 3 12 . . > 15 1 ° 9 l 3

A3 Consumo energético dentro da organizagdo 1 0 3 8 13 1 0 5 9 12 1 2 1 13 8

Ad Consumo energético no exterior da organizagao 7 2 7 5 4 7 2 8 7 1 9 3 9 4 0

A5 Intensidade energética 7 6 6 5 1 8 4 4 6 3 11 6 6 2 0

A6 Consumo de energia final 5 3 2 11 4 7 0 1 11 6 7 0 3 13 2
Taxa de desmaterializacdo dos servicos da

A7 administracdo publica — utilizacdo de servigos 2 1 1 11 10 2 1 2 9 11 2 3 3 13 4
eletrénicos
Distribuicdo territorial das infraestruturas que

A8 prestam o _servigo publico — grau de 2 3 5 9 6 4 4 6 6 5 3 6 5 8 3
descentralizagdo do servigo prestado

A9 Redug¢édo do consumo energético 2 0 1 10 12 2 1 1 12 9 2 0 4 13 6
Reduc¢Bes no consumo de energia de produtos e

Al0 servigos 7 1 2 10 5 8 0 2 9 6 9 2 7 4 3

A1l Captacéo total de agua por fonte 12 2 3 5 3 11 4 2 5 3 13 3 5 2 2
Fontes hidricas significativamente afetadas pela

Al12 captagéio de agua 12 2 5 4 2 11 5 2 5 2 14 4 3 3 1
Definicdo de desenvolvimento sustentavel utilizada
pelo organismo publico, e quaisquer declaragGes ou

AlL3 principios adotados para orientar politicas de 6 3 8 5 3 6 4 5 5 5 6 4 5 5 5
desenvolvimento sustentavel
Aspetos para 0s quais a organizacdo estabeleceu

Al4 politicas de desenvolvimento sustentavel, e 7 2 4 9 3 7 2 5 6 5 7 1 6 9 2
respetivos objetivos especificos e processos
Viagens de servico (voos nacionais, Vv00s

Al5 internacionais, de curto e longo prazo, automével 2 2 5 7 9 2 5 5 8 5 2 1 4 14 4

proprio)
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Consumo de produtos quimicos prejudiciais para a
salde e o ambiente (produtos quimicos de
descongelacdo para aeronaves e pistas, produtos
quimicos usados em oficinas de engenharia, 9 ° 3 ° 3 10 3 3 6 3 11 S 4 2 3
petréleo e derivados de petréleo, substancias que
afetam a camada de 0zono, pesticidas)
Contaminacdo acidental por produtos quimicos
perigosos 9 4 2 6 4 10 4 2 3 6 11 4 2 6 2
Contaminagéo de solos (por  exemplo,
Al18 contaminagdo por metais tais como chumbo, cobre, 9 3 3 5 5 11 3 2 4 5 12 3 5 4 1
antimonio, zinco e outros)
Qualidade do ar interior e exterior (SO2, NOx, PM2,
5, 10, NMCOVs, CO, metais pesados)
Percentagem e volumes totais de agua reciclada e
reutilizada
Instalacdes operacionais detidas, arrendadas ou
administradas dentro de &reas protegidas, ou
adjacentes a elas, ou em areas de elevado valor de 9 3 1 6 6 10 3 3 8 1 9 1 6 6 3
biodiversidade fora das areas protegidas
A22 Habitats protegidos ou restaurados 8 4 2 4 7 10 3 1 6 5 10 3 5 4 3
NUmero total de espécies da Lista Vermelha da
IUCN e em listas nacionais de conservacdo de
A23 espécies, com habitats em areas afetadas por 10 4 5 2 4 12 2 3 6 2 12 7 3 2 1
operacdes, discriminadas pelo nivel de risco de
extingcdo
Integracdo de praticas de sensibilizacdo e
A24 educacdo para a sustentabilidade na prestacédo do 5 1 3 8 8 4 0 7 8 6 4 2 6 10 3
servico publico
Politica de aquisigbes do o6rgdo publico 3 2 6
relacionadas com o desenvolvimento sustentavel
LigagBes entre as praticas de contratacdo da
A26 agéncia publica e suas prioridades de politicas 9 4 6 2 4 7 3 4 7 4 7 4 8 5 1
publicas
Percentagem do valor total dos bens adquiridos que
foram registados com rotulos voluntarios ambientais 6 2 9 3
ou sociais e / ou programas de certificacdo,
discriminados por tipo

Al6

Al7

A19

A20

A21

A25

A27
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Realizagdo de estudos e projetos no dominio da
A28 sustentabilidade para implementagao na 6 2 2 8 7 6 3 3 9 4 6 4 4 7 4
organizacao
Implementagéo de novas préaticas de
A29 sustentabilidade, com base em resultados de 2 4 4 10 5 2 2 3 13 5 2 4 8 8 3
desempenho
Pessoal com tarefas diarias relacionadas com

A30 o o 6 2 3 6 8 5 7 4 3 6 7 5 5 2 6
praticas de sustentabilidade
Incidentes ou multas por ndo cumprimento com
todas as declaragdes internacionais
A3l /convencgdes/tratados aplicaveis, bem como com 6 4 4 6 5 5 5 7 6 2 6 4 8 2 5
regulamentos nacionais, regionais e locais
associados as questées ambientais nacionais
A32 Espagos verdes na organizagédo 5 3 3 6 8 6 5 5 7 2 6 5 6 3 5
A33 Emissdes diretas de gases de efeito estufa (GEE) 7 8 9 1 8 11 5 6 2 1
A34 Emlsso_es indiretas de gases de :efelto estufa (GEE) 8 3 3 4 12 6 2 0
provenientes de producéo energética
A35 (Cgléré)s emissdes indiretas de gases de efeito estufa 9 2 4 7 3 10 2 4 7 2 12 6 7 0 0
A36 I(rclstEnEsiidade das emissdes de gases de efeito estufa 9 3 6 5 2 12 2 4 5 2 14 6 5 0 0
A37 (Rcéagltzjg;ao de emissdes de gases de efeito estufa 6 3 3 6 v 8 2 5 4 6 10 6 7 2 0
A38 Emissﬁes de substancias destruidoras da camada 9 1 5 3 7 11 0 5 3 6 13 3 7 2 0
e 0zono
A39 N_Ox_,_ S_Ox e outras emissbes atmosféricas 10 5 0 4 11 13 0
significativas
A40 Ruido exterior e interior 4 1 1 9 10 5 0 7 8 5 7 8 5 3 2
Impacte para o patrimonio natural e cultural,
A4l |nclu§|ve em areas ecologlcgmente sensiveis, 7 3 4 6 5 8 4 3 6 4 7 9 4 4 1
propriedade  histérica, locais  arqueoldgicos,
espagos culturais tradicionais
A42 Energ_la cons:um_|da proveniente de fontes de 10 6 1 3 6 9 8 3 3 5 6
energia renovaveis
A43 Producéo de energia a partir de fontes renovaveis 5 0 3 6 11 6 1
Ad4 Quantidade total de efluentes liquidos, por 8 2 5 5 5 7 1 3 11 3 9 6 5 4 1
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qualidade e destino

Peso total de residuos gerados, por tipo e método
de encaminhamento 10 6 6 1 6 6 6 8 4 5 5 3
A46 Numero e volume total de derrames significativos 9 4 4 7 1 12 3 3 6 1 14 3 2 4

Peso de residuos transportados, importados,
exportados ou tratados considerados perigosos nos

A45

A47 termos da Convengédo de Basileia, Anexo I, Il, llle 9 6 2 6 2 11 2 4 7 1 14 4 4 3 0
VIIl, e percentagem de residuos transportados
internacionalmente

Cooperagdo institucional com outras atividades de
avaliacdo de monitorizagdo / desempenho de

A48 sustentabilidade (por exemplo, programas de 6 2 6 6 > 6 0 6 10 3 6 1 9 > 4
monitorizacdo gerido pelo Ministério do Ambiente)

A49 Consumo de agua 2 0 3 7 13 2 0 3 6 14 2 0 2 7 14

A50 Reciclagem e valoriza¢&o de residuos 4 0 4 8 9 4 0 1 9 11 4 0 3 11 7

A51 Producéo de residuos 6 2 2 4 10 6 0 4 6 6 2 3 8
Deslocacdes dos colaboradores por modos suaves

A52 ou transporte pablico 1 2 3 9 10 3 0 8 9 1 2 9 6 7

A53 QgrL\lllis;g;)es publicas ecoldgicas de produtos e 0 1 3 10 11 2 1 4 11 7 1 2 10 7 5
Identificagcdo, tamanho, estatuto de protecédo e valor
de biodiversidade de massas de agua e habitats

AS4 relacionados, significativamente afetados por 12 6 6 0 1 12 2 5 4 2 14 6 2 3 0
descargas de agua e escorréncias.
Extensdo da mitigagdo de impactes associados a

A5 impactes ambientais de produtos e servigos 9 6 6 1 3 11 2 6 2 4 12 7 4 2 0
Percentagem de produtos recuperados, e suas

A56 embalagens, por categoria 8 2 6 6 3 9 2 7 4 3 10 7 4 4 0
Valor monetério de multas significativas e nimero
total de san¢Bes ndo-monetarias resultantes da

AST ndo-conformidade com leis e regulamentos 9 3 2 7 4 1 1 3 ° 3 10 3 3 6 3
ambientais
Impactes ambientais significativos do transporte de

A58 produtos e outros bens e materiais para as 10 6 2 4 3 11 1 5 4 4 11 6 4 3 1

operacgdes da organiza¢@o, bem como do transporte
da forca de trabalho
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A59 Utilizacdo de materiais e substancias perigosas 9 2 3 7 4 11 0 2 7 5 11 3 3 5 3

A60 Total de gastos e investimentos ambientais, por tipo 5 2 4 8 5 1 7 6 3 4 6 4 4

A1 Percentagem de novos fornecedores selecionados 3 1
com base em critérios ambientais
Impactes ambientais negativos, significativos, reais

AG2 e potenciais, na cadeia de abastecimento e as 9 2 6 4 4 10 1 5 7 2 11 7 4 1 2
medidas tomadas
Numero de queixas relativas a impactes ambientais

A63 que fpram apreser_ltadas, cond_umdas e reso~IV|das 7 3 4 4 7 8 4 4 6 3 9 4 6 1 5
através de mecanismos formais de resolugcdo de
conflito
Colaboradores envolvidos em agfes de formagao

Ab64 sobre préaticas sustentaveis nas organizagGes e/ou 1 1 2 9 12 1 2 2 12 8 0 0 6 12 6
responsabilidade social
Acdes de verificagdo do desempenho de

AB5 sustentabilidade efetuada por agéncias 6 0 4 6 9 6 1 6 8 4 7 3 8 2 5
independentes

A66 Acdes voluntarias de apoio as comunidades locais 1 11 5 0 10 6 4 8

AG7 Ac;ées_ vquntér_ias de _ en~volvimento das 1 6 7 7 4 5
comunidades locais na organizacao

AG8 Adocéo d_e_ praticas e ppll’tic~as gue promovam a 2 4 10 2 4 8 4
sustentabilidade da organizacéo

E1l Valor econémico direto gerado e distribuido 13 6 2 12 0 12 4 0
ImplicagBes financeiras e outros riscos e

E2 oportunidades para as atividades da organizagdo 8 3 6 4 4 9 2 4 6 4 11 5 6 0 3
devido a alteracdes climaticas

E3 Abr_apgéncia das ob_rigag~6es do plano de beneficios 10 4 5 4 2 11 4 4 5 1 12 3 5 3 2
definidos pela organizacao

E4 Assisténcia financeira recebida do Governo 5 3 2 4 11 5 4 3 6 5 4 3 3 10

E5 Racio de__financiamento em ID&T no dominio da 5 1 6 7 6 6 1 6 6 6 6 5 6 5
sustentabilidade

E6 Produtividade do Trabalho 2 1 5 5 12 2 2 0 5 15 6 3 2 9

E7 Fontes de financiamento da organizagéo 3 2 1 7 12 5 1 6 4 9 3 1 4 5 12
Despesas e investimentos relacionados com

E8 praticas sustentabilidade 0 3 1 11 8 2 2 4 11 2 o 4 8 6

E9 Receitas préprias 5 0 0 4 16 6 1 2 6 10 5 0 1 4
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Despesas brutas discriminadas por tipo de

E10 pagamento 4 1 1 5 14 6 2 4 4 9 5 1 0 5 14

E11 Eespes_as brutas discriminadas por classificagdo 1 1 6 14 4 2 5 5 9 3 1 1 6 14
inanceira

E12 Gastos de capital por classificagdo financeira 4 1 3 4 13 5 2 5 4 9 4 1 1 6 13
Proporcdo do salario mais baixo por sexo, em

E13 relacdo ao salario minimo nos locais de atividade 8 3 5 4 5 7 3 7 4 4 7 3 5 5 5
mais relevantes

E14 Prop(_)r_gao de a_ltos quadros recrutados nos locais 8 2 6 5 4 7 5 5 6 2 7 3 8 4 3
de atividade mais relevantes
Descreva critérios econémicos, ambientais e sociais

E15 gue se aplicam as despesas e compromissos 6 4 6 2 7 7 3 5 5 5 7 2 6 5 5
financeiros

E16 _Desenvolwmento e impacte de investimentos em 8 5 2 5 5 7 5 3 6 4 8 1 5 8 3
infraestrutura e servigos suportados
Impactes econdmicos indiretos  significativos,

E17 incluindo a extensao dos impactes 9 6 3 2 5 10 4 4 2 > 12 3 6 1 3

E18 Proporgao _d(_e gastos com fornecedores locais nos 4 2 9 6 4 5 3 8 6 3 6 2 8 5 4
locais de atividade mais relevantes
Operagbes de controle do desempenho e melhoria

E19 da prestacédo do servico 3 0 8 9 3 1 10 i 3 10 5

E20 Reducéo dos custos de aquisicdo e manutengéo 1 0 9 13 1 10 11 1 12

E21 Pagamento a fornecedores feito dentro do prazo 1 0 1 8 15 1 7 11 1 14
estipulado no contrato

s1 Envolvimento das partes interessadas nos 2 1 4 5 13 2 1 1 10 11 3 1 6 8 7

processos de deciséo

NUumero total e taxa de novas contratagbes de
S2 funcionérios e rotatividade de empregados por faixa 3 2 6 8 6 3 3 6 8 5 6 3 6 5 5
etaria, género e regiéo
Beneficios oferecidos a funcionarios de tempo
integral que ndo sd@o oferecidos a empregados
tempordrios ou a tempo parcial, nos locais de
atividade mais relevantes
S4 Tempos médios de espera em servigos publicos 3 0 1 6 15 3 0 3 8 11
S5 Regresso ao posto de trabalho e taxas de retencéo

apos a licenga parental, por sexo

S3
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S6

Taxa de servigos da administracéo publica online

S7

Periodos minimos para aviso prévio em relagédo a
mudangas operacionais, incluindo se estdo
definidos em acordos coletivos

S8

Numero de contactos necessarios entre o cidadao e
a Administragdo  Pudblica em  processos
administrativos

S9

Percentagem dos funcionéarios representados em
comités formais de salde gestdo de trabalho e
comités de seguranca que ajudam na monitorizagéo
e aconselhamento sobre programas de salude e
segurancga ocupacional

S10

Tipo e taxas de lesfes, doencas ocupacionais, dias
perdidos, absenteismo e numero total de mortes
relacionados com trabalho, por regido e por sexo

10

12

S11

Grau de satisfagéo dos funcionarios

19

17

S12

Trabalhadores com alta incidéncia ou alto risco de
doencas relacionadas com a sua ocupacao

S13

Grau de satisfagdo dos utentes

19

19

11

S14

Temas de seguranca e saude cobertos por acordos
formais com sindicatos

S15

Eficiéncia e eficacia na prestagao do servigo

16

15

S16

Média de horas de formagdo por ano, por
empregado, por sexo e por categoria de funcionario
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15

S17

Programas para gestdo de competéncias e
aprendizagem ao longo da vida, que apoiam a
empregabilidade continua dos funcionarios e os
ajudam a gerir o fim da carreira

11

S18

Percentagem de empregados que recebem
regularmente analises de desempenho e de
desenvolvimento de carreira, por sexo e por
categoria de funcionario

12

S19

Composicéo dos 6rgdos de governanca corporativa
e classificacdo de funciondrios por categoria, de
acordo com género, faixa etaria, minorias e outros
indicadores de diversidade
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Proporcéo de salario base e remuneragdo entre

S20 mulheres e homens, por categoria funcional, nos 3 0 2 14 6 3 3 2 13 4 3 1 2 12 7
locais de atividade mais relevantes
Percentagem de novos fornecedores, que foram

S21 selecionados através de critérios de praticas 7 2 4 6 6 8 3 6 7 1 8 6 6 3 2
laborais
Impactes laborais negativos, significativos, reais e

S22 potenciais, na cadeia de abastecimento e as 12 2 7 2 2 12 1 6 4 2 12 4 6 2 1

medidas tomadas
Numero de queixas relativas a praticas laborais que
foram apresentadas, conduzidas e resolvidas 6 0 5 8 6 6 4 2 10 3 6 1 5 8 5

S23 através de mecanismos formais de resolucdo de
conflito
NUmero total e percentagem de acordos e contratos
de investimentos significativos que incluam
S24 clausulas referentes a direitos humanos ou que 8 0 6 6 5 9 4 3 8 1 9 8 2 5 1
foram submetidos a avalia¢des referentes a direitos
humanos

Total de horas de formacdo para funcionarios em
politicas de direitos humanos e procedimentos
S25 relativos a aspectos de direitos humanos relevantes 7 3 2 7 6 9 2 6 7 1 9 5 3 6 2
para as operagdes, incluindo a percentagem de
funcionarios que recebeu formacgéo
Numero total de casos de discriminagdo e as acdes
corretivas tomadas
Operacgbes e fornecedores identificados em que o
direito de exercer a liberdade de associacdo e
S27 negociacdo coletiva pode ser violado, ou estar em 9 3 8 2 3 10 3 3 6 3 12 8 5 0 0
risco significativo de o ser, e as medidas tomadas
para apoiar esse direito
Operacdes e fornecedores identificados como de
risco significativo de ocorréncia de trabalho infantil e
as medidas tomadas para contribuir para a abolicdo 7 1 6 6 S 0 2 1 8 6 10 8 4 3 0
efetiva do trabalho infantil
Operacgbes e fornecedores identificados como de
S29 risco significativo de ocorréncia de trabalho forcado 9 1 6 5 4 9 3 1 6 6 11 9 3 2 0
ou obrigatério e medidas que contribuam para a

S26

S28
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eliminacdo de todas as formas de trabalho for¢ado
ou obrigatério

Percentagem do pessoal de seguranga com
formagdo nas politicas de direitos humanos da
organizacdo ou procedimentos que sejam
relevantes as operacgées

Numero total de casos de violagdo de direitos dos
povos indigenas e medidas tomadas

NUmero total e percentagem de operacdes que
tenham sido objeto de avaliagbes de direitos
humanos ou avaliagdes de impacte

S30

S31 12 1 2 7 3 15 1 3 4 2 15 4 2 3 1

S32

Percentagem de novos fornecedores que foram
S33 selecionados com base em critérios de direitos 7 4 3 5 6 11 2 6 3 3 14 5 4 1 1

humanos

Impactes significativos sobre os direitos humanos
S34 negativos reais e potenciais na cadeia de 8 3 10 3 1 10 2 10 3 0 13 6 6 0 0
abastecimento e as medidas tomadas
Numero de queixas relativas a direitos humanos
que foram apresentadas, conduzidas e resolvidas
através de mecanismos formais de resolucdo de
conflito
Percentagem de operagbes com envolvimento
S36 efetivo da comunidade local, avaliagbes de impacte, 0 1 6 5 6 8 2 5 5 5 8 7 5 2 3
e programas de desenvolvimento
OperagBes com impactes negativos significativos,
reais ou potenciais, sobre as comunidades locais
Nimero total e percentagem de operacdes
S38 avaliadas em termos de riscos relacionados com 5 0 1 9 10 5 0 2 8 10 5 3 5 6 6
corrupcao, e os riscos significativos identificados
Comunicagdo e formagdo em politicas e

S35

S37

S39 - . a 5 0 3 8 9 5 0 3 7 10 5 2 5 5 8
procedimentos anticorrupcéo

sS40 Incidentes confirmados de corrupc¢do e as medidas 3 1 0 11 10 3 0 1 10 11 3 2 2 13 5
tomadas

sa1 Valo'r to:cgl de cor)trl't)glgoes politicas por pais e 10 4 4 10 3 11 0 7 3 4
destinatario / beneficiario

S42 Numero total de agbes judiciais por concorréncia 7 4 6 9 1 9
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desleal, antimonopdlio e praticas de monopdlio e
seus resultados
Valor monetario de multas significativas e nimero
S43 total de san¢des ndo monetérias resultantes dando 8 0 3 8 6 9 1 5 8 2 8 1 3 7 6
conformidade com leis e regulamentos
Percentagem de novos fornecedores, que foram

S44 selecionados com base em critérios de impactes na 8 1 8 5 3 9 5 5 6 0 10 8 4 2 1
sociedade
Impactes negativos significativos, reais e potenciais,

S45 para a sociedade na cadeia de abastecimento e as 10 2 7 5 1 12 3 5 4 1 12 8 5 0 0

medidas tomadas
Numero de queixas sobre impactes na sociedade
S46 dirigidas e resolvidos através de mecanismos de 6 2 6 6 5 6 4 4 8 3 6 5 7 5 2
reclamacdes formais
Percentagem de categorias importantes de
S47 produtos e servigos para os quais sdo avaliados os 9 0 9 3 4 9 3 4 4 5 10 5 6 3 1
impactes na saude e seguranca visando a melhoria
Numero total de casos de ndo conformidade com
regulamentos e codigos voluntarios relativos aos
S48 impactes causados por produtos e servicos na 9 2 9 3 2 10 2 3 9 1 11 4 7 2 1
salde e seguranca durante o ciclo de vida, por tipo
de resultado
Tipo de informacdo sobre produtos e servicos
exigida por procedimentos da organizacdo para
S49 informacdo e rotulagem de produtos e servicos, e 8 4 3 6 4 10 2 4 7 2 10 3 6 3 3
percentagem de categorias de produtos e servigcos
significativos sujeitos a tais exigéncias
Numero total de casos de ndo conformidade com
regulamentos e cdédigos voluntarios relacionados 8

S50 com produtos e servicos de informagdo e 1 3 8 3 9 2 3 9 2 9 3 4 5 4
rotulagem, por tipo de resultado

S51 Regultagos dg guestionarios que medem a 4 1 1 8 11 3 0 1 7 13 4 0 2 6 12
satisfacao do cliente

S52 Venda de produtos proibidos ou contestados 9 0 2 7 7 10 2 1 6 6 11 0 4 7 3
NUmero total de casos de ndo conformidade com

S53 regulamentos e cddigos voluntarios relativos a 8 2 8 5 2 9 5 6 3 2 10 4 6 4 1

comunicacgfes de marketing, incluindo publicidade e
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patrocinio, por tipo de resultado
Nimero total de reclamagBes comprovadas
S54 relativas a violagdo de privacidade e perda de 5 0 4 10 6 5 1 3 11 5 6 1 5 9 4
dados de clientes
Valor monetario de multas significativas por néo

S55 conformidade com leis e regulamentos relativos ao 7 0 6 9 3 8 3 4 9 1 8 1 7 7 2
fornecimento e uso de produtos e servigos
S56 Seguranca e conforto no local de trabalho 2 3 2 11 7 2 1 2 7 13 3 5 8 7 2

Aval_iagr?\q elou auto-avalizilgﬁo da motivagdo dos 3 1 2 7 12 3 1 3 7 11

funcionérios para a execucao das suas tarefas

Pratica de nepotismo na contragcdo e promogao de

fUNCIONArios 8 1 2 5 9 8 1 2 6 8 9 4 4 4 4

S57

S58
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Anexo IV — Matriz de frequéncias relativas das pontuacfes obtidas pela aplicacdo da
proposta preliminar
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Tabela IV.1 — Matriz de frequéncias relativas das pontuag6es obtidas pela aplicagdo da proposta preliminar (%).

Al Materiais usados, por peso ou volume o8 18 10 04 03 O6 1,7 10 08 00 06 14 09 0,3 05
A2 Percentagem de materiais usados que sdo o, o4 05 13 08 01 03 08 15 04 01 10 12 09 05
materiais reciclados
A3 Consumo energético dentro da organizacao o1 00 05 09 13 01 00 08 09 15 01 04 01 17 14
A4 Consumo_energetico no  exterior da o 47 15 05 04 07 07 1,3 07 01 08 06 12 05 00
organizagao
A5 Intensidade energética o8 22 10 O6 O01 08 14 O7 O6 04 10 12 08 03 0,0
A6 Consumo de energia final o6 11 03 12 04 O7 OO0 02 11 08 0,7 00 04 17 04
Taxa de desmaterializagdo dos servicos da
A7 administragdo publica — utlizagdgo de 02 04 02 12 10 02 03 03 09 14 02 06 04 17 0,7
servigos eletrénicos
Distribuigdo territorial das infraestruturas que
A8 prestam 0 servico publico — grau de 5 ., 59 19 06 04 14 10 06 06 03 12 07 10 05
descentralizacdo do servigo prestado
A9 Redugdo do consumo energetico 02 00 02 11 12 02 03 02 12 12 02 00 05 1,7 11
Redugcbes no consumo de energia de
Al10 produtos e servi¢os o8 04 03 11 05 08 00 03 09 08 08 04 09 05 05
All Captagdo total de agua por fonte 14 07 05 06 03 11 14 03 05 04 12 06 07 03 04
A12 Fontes h|dr~|cas glgnlflcatlvamente afetadas 14 07 09 04 02 11 17 03 05 03 13 08 04 04 02
pela captacdo de agua
Definicdo de desenvolvimento sustentavel
utilizada pelo organismo publico, e quaisquer
Al13 declaracbes ou principios adotados para 0,7 11 14 06 03 06 14 08 05 06 06 08 07 0,7 09
orientar politicas de desenvolvimento
sustentével
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Aspetos para 0s quais a organizacio
estabeleceu politicas de desenvolvimento
sustentavel, e respetivos objetivos
especificos e processos
Viagens de servigco (voos nacionais, voos
Al5 internacionais, de curto e longo prazo, 0,2 07 09 08 09 02 1,7 08 08 06 02 02 05 18 0,7
automovel préprio)
Consumo de produtos quimicos prejudiciais
para a saude e o ambiente (produtos
guimicos de descongelagédo para aeronaves
Al16 e pistas, produtos quimicos usados em 10 18 05 06 03 10 10 05 06 04 10 10 05 03 05
oficinas de engenharia, petréleo e derivados
de petrdleo, substancias que afetam a
camada de ozono, pesticidas)
Contaminagdo acidental por produtos
guimicos perigosos
Contaminagdo de solos (por exemplo,
A18 contaminag&o por metais tais como chumbo, 10 11 05 06 05 11 10 03 04 06 11 06 0,7 05 0,2
cobre, antiménio, zinco e outros)
Qualidade do ar interior e exterior (SO2,
A19 NOx, PM2, 5, 10, NMCOVs, CO, metais 06 07 05 06 10 04 10 08 07 08 07 10 07 07 04
pesados)
Percentagem e volumes totais de &gua
reciclada e reutilizada
InstalagBes operacionais detidas, arrendadas
ou administradas dentro de &reas protegidas,
A21 ou adjacentes a elas, ou em é&reas de 10 11 02 o077 06 10 10 05 08 01 08 02 08 08 05
elevado valor de biodiversidade fora das
areas protegidas
A22 Habitats protegidos ou restaurados 09 14 03 04 07 10 10 02 06 06 09 06 07 05 05
Ndmero total de espécies da Lista Vermelha
da IUCN e em listas nacionais de
conservagdo de espécies, com habitats em
areas afetadas por operacges, discriminadas

Al4 o8 o7 07 10 03 07 07 08 06 06 07 02 08 12 04

Al7 10 14 03 O7v 04 10 14 03 03 08 10 08 03 08 04

A20 o9 04 02 09 07 08 10 02 09 05 09 10 03 09 0,2

A23 11 14 09 02 04 12 07 05 06 03 11 14 04 03 0,2
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pelo nivel de risco de extin¢éo
Integragdo de praticas de sensibilizagdo e
A24 educagdo para a sustentabiidade na 06 04 05 09 08 04 00 12 08 08 04 04 08 13 05
prestacao do servico publico
Politica de aquisicbes do 6rgdo publico

A25 relacionadas com o desenvolvimento 03 07 10 08 07 02 03 12 10 06 03 02 15 09 05
sustentavel
LigacGes entre as praticas de contratacdo da

A26 agéncia publica e suas prioridades de 10 14 10 02 04 07 10 07 07 05 07 08 11 0,7 0.2

politicas publicas
Percentagem do valor total dos bens
adquiridos que foram registados com rétulos

A27 voluntérios ambientais ou sociais e / ou 07 07 15 03 o05 06 14 10 06 04 06 12 11 04 04
programas de certificacéo, discriminados por
tipo
Realizacéo de estudos e projetos no dominio

A28 da sustentabilidade para implementacdo na 0,7 07 03 09 07 06 10 05 09 05 06 08 05 09 0,7

organizacéo
Implementacdo de novas praticas de
A29 sustentabilidade, com base em resultadosde 0,2 14 07 11 05 02 07 O05 13 06 02 08 11 10 0,5
desempenho
Pessoal com tarefas diarias relacionadas

A30 " " o7 07 05 07 08 05 24 07 03 08 07 10 07 03 1.1
com préticas de sustentabilidade
Incidentes ou multas por ndo cumprimento
com todas as declaragcbes internacionais
A31 [convencoesitratados aplicaveis, bem como 7 4 4 67 97 05 05 17 12 06 03 06 08 11 03 09
com regulamentos nacionais, regionais e
locais associados as questdes ambientais
nacionais
A32 Espacos verdes na organizacdo o6 11 05 o7 08 06 1,7 08 07 03 06 10 08 04 09
A33 (EGmE'Sés)oes diretas de gases de efeito estufa 55 o7 o5 08 08 09 03 03 05 10 10 10 08 03 02
A34 Emissdes indiretas de gases de efeito estufa 09 11 05 06 06 09 10 05 06 O05 11 12 0,7 03 0,0
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(GEE) provenientes de producéo energética
Outros emissdes indiretas de gases de efeito

A35 10 o7 07 08 03 10 07 07 07 03 11 12 09 00 0,0
estufa (GEE)

A36 Intensidade das emissfes de gases de efeito 10 11 10 06 02 12 07 07 05 03 13 12 07 00 00
estufa (GEE)

A37 Redugdo de emissoes de gases de efeto ;19 o5 7 07 08 07 08 04 08 09 12 09 03 00
estufa (GEE)

A38 Emissdes de substancias destruidoras da 10 04 09 03 07 11 00 08 03 08 12 06 09 03 00
camada de ozono

A39 NOx, SOx e outras emissGes atmosféricas ;8 g9 07 04 11 14 05 02 06 12 14 05 01 00

significativas
A40 Ruido exterior e interior o5 04 02 10 10 05 00 12 08 06 07 16 07 04 04
Impacte para o patrimoénio natural e cultural,
inclusive em areas ecologicamente

A4L SIVe . © o8 11 07 07 05 08 14 05 06 05 07 18 05 05 02
sensiveis, propriedade historica, locais
arqueologicos, espagos culturais tradicionais
Energia consumida proveniente de fontes de

A42 oot rontuvee 06 00 05 08 10 06 03 05 06 12 07 06 04 07 11

A43 Produgdo de energia a partr de fontes g5 54 05 07 11 06 03 05 08 09 07 08 03 07 12
renovavelis

Ad4 Quantidade total de efluentes liquidos, por 54 47 o9 06 05 07 03 05 11 04 08 12 07 05 02
qualidade e destino

A45 Peso total de residuos gerados, por tipo € s o4 o5 11 06 06 03 10 06 08 07 08 07 07 05

método de encaminhamento

A46 Namero e volume total de derames ., ,, 47 g 01 12 10 05 06 01 13 06 03 05 02
significativos

Peso de residuos transportados, importados,

exportados ou tratados considerados

perigosos nos termos da Convengédo de

A47 o 10 22 03 O7 02 11 o077 O7v O7 01 13 08 05 04 00
Basileia, Anexo I, Il, Il e VIII, e percentagem
de residuos transportados
internacionalmente

A48 Cooperacdo institucional com outras 0,7 ©O07 10 07 05 06 O00 10 10 04 06 02 12 0,7 0,7
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atividades de avaliagdo de monitorizacdo /
desempenho de sustentabilidade (por
exemplo, programas de monitoriza¢éo gerido
pelo Ministério do Ambiente)

A49 Consumo de agua 02 00 05 08 13 02 00 O5 06 18 02 00 03 09 25
A50 Reciclagem e valorizacéo de residuos o5 00 07 09 09 04 00 02 09 14 04 00 04 14 172
A51 Producéo de residuos o7 07 03 04 10 06 00 O7 06 10 06 04 04 10 0,9

Deslocagbes dos colaboradores por modos
suaves ou transporte publico
Aquisicdes publicas ecologicas de produtos e
servicos
Identificacdo, tamanho, estatuto de protegéo
e valor de biodiversidade de massas de agua
A54 e habitats relacionados, significativamente 14 22 10 00 o01 12 07 08 04 03 13 12 03 04 0,0

afetados por descargas de agua e

escorréncias.

Extensdo da mitigacdo de impactes
A55 associados a impactes ambientais de 10 22 10 01 03 11 07 10 02 05 11 14 05 03 0,0
produtos e servicos
Percentagem de produtos recuperados, e
suas embalagens, por categoria
Valor monetario de multas significativas e
namero total de sanc¢des n&o-monetérias
resultantes da ndo-conformidade com leis e
regulamentos ambientais
Impactes ambientais  significativos  do
transporte de produtos e outros bens e
materiais para as operacdes da organizagéo,
bem como do transporte da for¢ca de trabalho
Utilizacdo de materiais e substancias
perigosas
Total de gastos e investimentos ambientais,
por tipo

A52 o1 o007 05 10 10 03 00 13 09 06 01 04 12 08 12

A53 o0 o4 05 112 11 02 03 O7 11 09 01 04 13 09 09

A56 o9 o7 10 07 03 09 O7v 12 04 04 09 14 05 05 0,0

A57 10 11 03 08 04 112 03 08 05 04 09 06 04 08 05

A58 11 22 03 04 03 11 03 08 04 05 10 12 05 04 0,2

A59 10 o7 05 08 04 11 OO O3 O7 O6 10 06 04 0,7 05

A60 o6 o7 07 09 05 07 03 12 06 04 06 08 08 05 07
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Percentagem de novos fornecedores

A61 selecionados com base em critérios 03 00 10 08 08 04 03 13 05 08 04 10 09 05 07
ambientais
Impactes ambientais negativos,

A62 significativos, reais e potenciais, na cadeia 10 07 10 04 04 10 03 08 07 03 10 14 05 01 04

de abastecimento e as medidas tomadas
Numero de queixas relativas a impactes
ambientais que foram  apresentadas,
conduzidas e resolvidas através de
mecanismos formais de resolucdo de conflito
Colaboradores envolvidos em acdes de
A64 formagdo sobre préaticas sustentaveis nas 01 04 03 10 12 01 07 03 12 10 00 00 08 16 1,1

organizacfes e/ou responsabilidade social

Acbes de verificacdo do desempenho de

A63 o8 11 o077 04 07 08 14 o077 06 04 08 08 08 01 09

A65 sustentabilidade efetuada por agéncias 0,7 00 07 07 09 06 03 10 08 05 07 06 11 03 09
independentes
AG6 Ac¢les voluntarias de apoio as comunidades 05 04 10 03 11 05 00 17 03 09 05 04 08 05 14

locais
Acbes voluntarias de envolvimento das

A67 . ; o o7 04 10 06 07 06 03 12 08 04 07 06 07 05 09
comunidades locais na organizacdo

AB8 Adogdo de praticas e politicas que 5, 57 57 11 07 02 03 07 09 12 04 00 12 10 07
promovam a sustentabilidade da organizac&o

El Valor econdmico direto gerado e distribuido 15 07 10 02 02 12 00 13 03 03 11 06 08 05 0,0
Implicacbes financeiras e outros riscos e

E2 oportunidades para as atividades da 09 11 10 04 04 09 07 O7 06 05 10 10 08 0,0 05
organizacdo devido a alteragfes climaticas

E3 Abrangéncia das obrigagbes do plano de ;1 44 09 04 02 11 14 07 05 01 11 06 07 04 04
beneficios definidos pela organizacdo

E4 Assisténcia financeira recebida do Governo o6 11 03 04 11 05 14 05 06 09 05 08 04 04 18

E5 Racio de financiamento em ID&T no dominio ¢ o4 19 08 06 06 03 10 06 08 06 10 08 07 05
da sustentabilidade

E6 Produtividade do Trabalho 02 04 09 06 12 02 07 OO0 O5 19 06 06 03 12 09

E7 Fontes de financiamento da organizacéo 03 o7 02 08 12 05 03 10 04 12 03 02 05 0,7 21
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E8 De}spesaselnvesp.mentos relacionados com 00 11 02 12 08 02 07 07 11 08 02 10 05 10 11
praticas sustentabilidade

E9 Receitas proprias o6 00 OO0 04 16 06 03 03 06 13 05 00 01 05 0,0
Despesas brutas discriminadas por tipo de

E10 o5 04 02 06 14 06 07 07 04 12 05 02 00 07 25
pagamento

E11 Despesas ~ brutas —discriminadas — por o5 54 05 07 14 04 07 08 05 12 03 02 01 08 25
classificacdo financeira

E12 Gastos de capital por classificagao financera 05 04 05 04 13 05 07 08 04 12 04 02 01 08 23
Proporgdo do salario mais baixo por sexo,

E13 em relagdo ao salario minimo nos locaisde 09 11 09 04 05 07 10 12 04 05 07 06 07 07 09
atividade mais relevantes

E14 Proporcdo de altos quadros recrutados nos 09 07 10 06 04 07 17 08 06 03 07 06 11 05 05

locais de atividade mais relevantes

Descreva critérios econémicos, ambientais e
E15 sociais que se aplicam as despesas e 0,7 14 10 02 07 07 10 08 05 06 07 04 08 07 09
compromissos financeiros
Desenvolvimento e impacte de investimentos

E16 em infraestrutura e servicos suportados 09 18 03 06 05 07 17 05 06 05 07 02 07 10 0,5
Impactes econdmicos indiretos significativos,

E17 incluindo a extens&o dos impactes 10 22 05 02 05 10 14 07 O02 06 11 06 08 01 0,5
Proporcdo de gastos com fornecedores

E18 locais nos locais de atividade mais 05 o077 15 o077 04 05 10 13 06 04 06 04 11 0,7 0,7
relevantes

E19 Operagbes de controle do desempenho e 5 45 o9 09 09 03 03 07 10 09 03 02 08 13 09
melhoria da prestacdo do servico

E20 Reducdo dos custos de aquisicdo e 4 4545 g3 109 13 01 00 05 10 14 01 00 05 10 21
manutencao

E21 Pagamento a fornecedores feito dentro do , o4 5 09 15 01 00 10 07 14 01 02 04 08 25
prazo estipulado no contrato

s1 Envolvimento da§ ~partes interessadas nos 02 04 07 06 13 02 03 02 10 14 03 02 08 10 1.2
processos de decisdo

S92 Numero total e taxa de novas contratacdes 03 07 10 09 06 03 10 10 08 06 06 06 08 07 09

de funcionéarios e rotatividade de

148



empregados por faixa etaria, género e regido
Beneficios oferecidos a funcionarios de
tempo integral que ndo s&o oferecidos a

S3 L : o6 04 14 06 06 08 14 07 07 03 07 06 11 05 04
empregados temporarios ou a tempo parcial,
nos locais de atividade mais relevantes

S4 Zﬁ{ﬂi‘éﬁi medios de espera em Sevicos o3 5o 02 07 15 03 00 05 08 14 03 02 07 10 14

S5 Regresso ao posto de trabalno e taxas de 5 4 g9 11 06 05 00 12 1,1 03 04 02 07 10 12
retencdo apoés a licenca parental, por sexo

S6 -(In-r?l)i(r?ede servicos da administragdo publica 55 545 93 08 12 05 00 03 09 12 04 02 05 12 12
Periodos minimos para aviso prévio em

S7 relacdo a mudancas operacionais, incluindko 10 0,7 12 02 05 11 o7 13 03 021 10 04 11 04 0,2

se estdo definidos em acordos coletivos
NUmero de contactos necessarios entre o
S8 cidaddo e a Administracdo Publica em 02 04 12 07 09 02 10 07 09 09 02 04 11 10 09
processos administrativos
Percentagem dos funcionarios representados
em comités formais de saude gestdo de
trabalho e comités de seguranca que ajudam

S9 L o7 11 10 03 o077 O6 14 10 08 01 06 06 11 05 0,7
na monitorizagdo e aconselhamento sobre
programas de salde e seguranga
ocupacional
Tipo e taxas de lesbes, doencas

S10 ocupacionais, dias perdidos, absenteismo e s o5 g3 09 10 05 03 05 12 05 05 00 05 14 09
namero total de mortes relacionados com
trabalho, por regido e por sexo

S11 Grau de satisfacdo dos funciondrios o1 o4 02 03 19 01 03 02 05 22 02 02 05 12 16
Trabalhadores com alta incidéncia ou alto

S12 risco de doencas relacionadas com a sua 0,7 00 05 08 09 07 00 00 09 10 07 02 05 12 0,7
ocupacgao

S13 Grau de satisfacdo dos utentes 02 00 02 03 19 02 00 02 03 24 02 00 04 12 19

S14 Temas de seguranca e saude cobertos por 08 04 12 04 06 07 07 10 06 05 07 06 09 05 0,7
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acordos formais com sindicatos

S15 Eficiéncia e eficacia na prestagéo do servico 05 04 07 00 16 02 03 03 05 19 03 00 11 10 09
Média de horas de formag&o por ano, por

S16 empregado, por sexo e por categoria de 021 00 03 07 16 ©01 00 05 08 17 01 0,2 05 05 26
funcionario

Programas para gestdo de competéncias e
aprendizagem ao longo da vida, que apoiam
a empregabilidade continua dos funcionéarios
e 0s ajudam a gerir o fim da carreira
Percentagem de empregados que recebem
regularmente analises de desempenho e de
desenvolvimento de carreira, por sexo e por
categoria de funcionario
Composi¢do dos 6rgdos de governanga
corporativa e classificacdo de funcionérios
S19 por categoria, de acordo com género, faixa 08 04 09 08 05 07 10 03 09 05 06 02 07 12 07
etaria, minorias e outros indicadores de
diversidade
Proporcao de salario base e remuneracao
entre mulheres e homens, por categoria
funcional, nos locais de atividade mais
relevantes
Percentagem de novos fornecedores, que
S21 foram selecionados através de critérios de 08 07 07 07 06 08 10 10 o077 01 O7 12 08 04 04
praticas laborais
Impactes laborais negativos, significativos,
S22 reais e potenciais, ha cadeia de 14 07 12 02 02 12 03 10 04 03 11 08 08 03 0,2
abastecimento e as medidas tomadas
Numero de queixas relativas a praticas
laborais que foram apresentadas,

S17 02 o4 03 10 11 02 03 12 07 10 02 06 12 10 05

S18 o6 04 09 02 12 05 o7 O7 08 08 06 08 08 03 12

S20 03 00 03 16 06 03 10 03 13 05 03 02 03 16 12

S23 . . . 07 00 09 09 06 06 14 03 10 04 06 02 07 10 09
conduzidas e resolvidas através de
mecanismos formais de resolucdo de conflito

S24 Numero total e percentagem de acordkose 09 ©O00 10 07 05 09 14 O05 08 01 08 16 03 0,7 0,2
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contratos de investimentos significativos que
incluam clausulas referentes a direitos
humanos ou que foram submetidos a
avaliacOes referentes a direitos humanos
Total de horas de formagéo para funcionarios
em politicas de direitos humanos e
procedimentos relativos a aspectos de
direitos humanos relevantes para as
operacdes, incluindo a percentagem de
funcionérios que recebeu formacao
NuUmero total de casos de discriminacao e as
acoes corretivas tomadas
Operagfes e fornecedores identificados em
gue o direito de exercer a liberdade de
associacdo e negociacao coletiva pode ser
violado, ou estar em risco significativo de o
ser, e as medidas tomadas para apoiar esse
direito
Operacdes e fornecedores identificados
como de risco significativo de ocorréncia de
S28 trabalho infantil e as medidas tomadas para 08 04 10 07 05 00 07 02 08 08 09 16 05 04 0,0

contribuir para a aboli¢céo efetiva do trabalho

infantil

Operacdes e fornecedores identificados

como de risco significativo de ocorréncia de
S29 trabalho forcado ou obrigatério e medidas 10 04 10 06 04 09 10 02 06 08 10 18 04 03 0,0
que contribuam para a eliminacdo de todas
as formas de trabalho forcado ou obrigatério
Percentagem do pessoal de seguranca com
formagdo nas politicas de direitos humanos

S25 o8 11 03 08 06 09 Ov 10 07 O01 08 10 04 08 04

S26 o8 04 02 07 10 07 03 03 10 06 07 04 05 09 0,7

S27 i0 11 14 02 03 10 10 O5 O6 04 11 16 07 00 00

S30 ) nas . ; 00 00 07 09 04 10 03 08 06 04 09 08 00 04 04
da organizagdo ou procedimentos que sejam
relevantes as operacdes

s31 Numero total de casos de violacao de , , 5, 43 4g 03 15 03 05 04 03 14 08 03 04 02

direitos dos povos indigenas e medidas
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tomadas

NUmero total e percentagem de operacdes
que tenham sido objeto de avaliacbes de
direitos humanos ou avalia¢cdes de impacte

S32 10 14 05 04 05 11 10 O07 04 04 10 12 09 01 00

Percentagem de novos fornecedores que
S33 foram selecionados com base em critériosde 08 14 05 06 06 11 07 10 03 04 13 10 05 01 0,2
direitos humanos
Impactes significativos sobre os direitos
humanos negativos reais e potenciais na
cadeia de abastecimento e as medidas
tomadas
Nimero de queixas relativas a direitos
humanos que  foram apresentadas,
conduzidas e resolvidas atraves de
mecanismos formais de resolucdo de conflito
Percentagem de operacgles com
envolvimento efetivo da comunidade local,
avaliacbes de impacte, e programas de
desenvolvimento
Operagdes com  impactes  negativos
S37 significativos, reais ou potenciais, sobre as 09 04 07 08 05 08 07 05 07 06 07 10 0,7 05 05
comunidades locais
NUumero total e percentagem de operacdes
$38 avaliadas em termos de riscos relacionados - 5 54 95 10 10 05 00 03 08 13 05 06 07 08 11
com corrupgdo, e os riscos significativos
identificados
Comunicacdo e formacdo em politicas e

S34 69 11 1,7 03 01 10 Ov 1,7 03 00 12 12 08 00 0,0

S35 o6 04 12 o047 O6 08 00 13 06 04 07 06 08 0,7 05

S36 o0 04 10 06 06 08 07 08 05 06 07 14 07 03 05

S39 . ) ~ 06 00 05 09 09 05 00 05 07 13 05 04 07 07 14
procedimentos anticorrupgao
Incidentes confirmados de corrupgcdo e as
S40 medidas tomadas 03 04 00 12 10 03 00 02 10 14 03 04 03 17 09
sa1 Valor total de contribuicdes politicas por pais 11 14 07 03 04 10 10 08 06 01 10 00 09 04 07

e destinatario / beneficiario
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Nimero total de acbes judiciais por
S42 concorréncia desleal, antimonopd¢lio e 08 00 07 09 06 09 03 05 08 05 08 04 05 12 0,2
praticas de monopdlio e seus resultados
Valor monetario de multas significativas e
namero total de sancdes ndo monetarias
resultantes da ndo conformidade com leis e
regulamentos
Percentagem de novos fornecedores, que
S44 foram selecionados com base em critériosde 09 04 14 06 03 09 17 08 06 00 09 16 05 03 0,2

impactes na sociedade

Impactes negativos significativos, reais e
S45 potenciais, para a sociedade na cadeia de 1,1 07 12 06 01 12 10 08 04 01 11 16 07 00 0,0

abastecimento e as medidas tomadas

Ndmero de queixas sobre impactes na
S46 sociedade dirigidas e resolvidos através de 0,7 07 10 07 O05 06 14 07 08 04 06 10 09 0,7 04
mecanismos de reclamacdes formais
Percentagem de categorias importantes de
produtos e servicos para 0S quais S&o
avaliados os impactes na salde e seguranca
visando a melhoria
Ndmero total de casos de ndo conformidade
com regulamentos e cddigos voluntarios
S48 relativos aos impactes causados por 10 O07 15 03 02 10 O7 O5 09 021 10 08 09 03 0,2
produtos e servicos na saldde e seguranga
durante o ciclo de vida, por tipo de resultado
Tipo de informacdo sobre produtos e
servicos exigida por procedimentos da
organizacdo para informacdo e rotulagem de
produtos e servicos, e percentagem de
categorias de produtos e  servigos
significativos sujeitos a tais exigéncias
NUmero total de casos de ndo conformidade
S50 com regulamentos e coédigos voluntarios 09 04 05 09 05 09 07 05 09 03 08 06 05 07 0,7

relacionados com produtos e servicos de

S43 o9 o0 05 09 06 09 03 08 08 03 07 02 04 09 11

S47 10 00 15 03 04 09 10 07 04 O6 09 10 08 04 0,2

S49 09 14 05 07 04 10 07 O7 O7 O3 09 06 08 04 05
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informacao e rotulagem, por tipo de resultado

s51 Resultados de questionarios que medem a5 o, 5 09 11 03 00 02 07 17 04 00 03 08 21
satisfacéo do cliente

S52 Venda de produtos proibidos ou contestados 10 00 03 08 07 10 07 02 06 08 10 00 05 09 05
NUmero total de casos de ndo conformidade
com regulamentos e codigos voluntarios

S53 relativos a comunicacbes de marketing, 09 07 14 06 02 09 17 10 03 03 09 08 08 05 0,2
incluindo publicidade e patrocinio, por tipo de
resultado
NUmero total de reclamagBes comprovadas

S54 relativas a violacdo de privacidade e perda 06 00 07 11 06 05 03 05 11 06 06 02 07 12 07

de dados de clientes
Valor monetario de multas significativas por
ndo conformidade com leis e regulamentos

S55 . . o8 00 10 10 03 08 10 07 09 01 07 02 09 09 04
relativos ao fornecimento e uso de produtos
€ Servicos

S56 Seguranca e conforto no local de trabalho 02 11 03 12 o7 02 03 03 o7 17 03 10 11 09 04
Avaliacéo e/ou auto-avaliacdo da motivacdo

S57 dos funcionarios para a execucao das suas 03 04 03 08 12 03 03 05 07 14 00 02 08 07 16
tarefas

S58 Pratica de nepotismo na contragdo € 9 o4 03 06 09 08 03 03 06 10 08 08 05 05 07

promocéao de funcionarios
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Anexo V — Médias aritméticas simples das pontua¢cdes obtidas pela aplicacéo da
proposta preliminar
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Tabela V.1 — Média aritmética simples das pontuagdes obtidas pela aplicacdo da proposta preliminar.

Al 2,1 2,3 2,3 3,7 24 1,0 2,2 3,2 4,3 3,0 1,3
A2 4,1 2,8 3,6 4,4 3,8 3,0 3,5 3,8 4,3 3,7 2,0
A3 3,9 3,7 4,2 4,7 4,1 4,0 4,8 4,1 4,3 5,0 3,3
A4 1,7 2,6 3,0 3,2 3,0 1,0 3,5 2,2 3,0 3,0 3,0
A5 1,7 1,9 1,8 3,7 2,9 3,0 2,7 19 3,0 3,0 1,7
A6 2,4 2,3 2,0 4,3 3,6 1,0 3,8 4,0 4,3 4,0 4,0
A7 3,6 3,2 3,0 3,8 4,7 4,0 4,0 4,4 4,3 4,0 4,3
A8 2,8 2,7 2,4 3,2 4,2 3,0 3,3 3,8 4,0 3,7 3,3
A9 4,0 3,4 3,8 4,6 4,7 1,0 4,3 4,3 4,7 4,3 3,0
A10 2,4 1,8 2,8 3,1 4,2 1,0 4,2 2,5 4,7 4,3 3,7
All 1,6 2,7 2,6 4,3 1,9 1,0 2,3 1,2 3,0 4,0 1,0
Al12 1,6 1,9 2,1 4,1 1,9 1,0 2,8 1,2 3,0 4,0 1,0
A13 3,4 2,2 2,8 3,1 3,3 3,3 3,3 2,3 3,0 4,0 2,0
Al4 3,4 2,1 2,8 3,6 3,6 1,0 3,7 2,2 3,7 4,0 3,0
Al15 3,4 3,0 3,1 3,8 3,7 3,3 4,0 4,0 4,7 3,7 3,3
Al16 1,8 1,9 1,8 4,4 2,6 1,0 3,3 15 3,0 4,0 3,0
Al7 3,4 2,0 1,6 4,6 2,1 1,0 3,5 1,3 4,0 4,0 2,0
Al18 2,6 2,6 1,6 4,3 2,0 1,0 3,5 1,3 4,0 4,3 2,0
Al19 2,0 3,8 2,4 3,9 3,1 3,0 3,5 2,5 3,7 4,7 3,7
A20 2,3 3,0 1,6 4,3 3,4 1,0 3,0 2,0 4,0 4,7 3,0
A21 4,1 2,9 1,7 4,2 2,7 1,0 2,5 1,3 3,0 4,3 2,3
A22 3,1 2,7 1,7 4,2 3,7 1,0 2,2 1,3 4,0 4,7 2,7
A23 2,8 2,2 1,3 3,9 2,3 1,0 1,7 1,3 3,0 4,3 1,7
A24 3,8 3,2 2,8 4,0 3,8 3,3 3,5 2,5 4,0 4,7 3,7
A25 4,0 3,1 2,7 4,1 3,2 2,7 3,0 3,5 3,7 5,0 3,7
A26 3,1 2,1 1,8 2,8 3,0 2,7 3,0 2,1 3,7 4,0 3,7
A27 2,7 3,1 3,0 3,3 2,7 1,0 3,7 1,8 3,7 3,7 2,7
A28 3,4 1,7 1,8 4,2 34 1,0 3,3 4,2 3,7 4,0 2,3
A29 4,2 2,7 2,7 3,4 3,9 2,3 2,7 4,0 4,0 4,0 4,3
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A30 3,4 2,8 2,4 4,0 2,9 2,3 3,3 2,4 2,7 3,7 3,7
A3l 3,2 3,2 2,0 34 3,6 1,0 3,8 1,8 4,0 3,0 3,0
A32 2,7 3,3 1,9 34 3,1 2,0 3,7 3,0 4,0 3,7 2,3
A33 2,6 3,2 2,1 4,3 3,1 1,0 2,7 2,0 3,7 3,7 2,7
A34 2,6 2,1 2,3 4,1 2,9 1,0 2,3 1,3 3,7 4,0 2,3
A35 1,8 2,0 3,3 3,3 2,7 1,0 2,3 13 3,3 3,3 2,3
A36 1,8 1,9 1,8 3,2 2,9 1,0 2,3 13 3,3 3,3 2,0
A37 2,1 3,1 3,4 4,1 3,1 1,0 2,3 13 3,3 3,7 3,0
A38 1,8 2,0 2,2 4,6 3,2 1,0 2,3 15 3,3 3,7 3,0
A39 2,0 2,0 1,6 4,2 3,0 1,0 2,0 13 2,0 3,7 2,0
A40 2,2 4,0 2,6 3,9 3,7 3,3 3,3 2,5 4,0 3,3 2,7
A4l 2,6 2,1 2,9 3,9 2,4 1,0 2,3 2,3 4,0 4,0 2,7
A42 4,0 3,7 1,7 4,6 3,4 1,0 3,5 3,3 4,0 3,7 2,7
A43 3,9 3,7 3,0 4,6 2,8 1,0 3,0 3,3 4,0 3,7 2,7
Ad4 3,9 4,0 2,0 3,7 1,9 1,0 3,2 1,3 3,7 3,7 2,7
A45 3,8 4,3 2,8 4,0 2,0 1,0 3,3 2,3 3,7 4,0 2,0
A46 2,6 2,3 1,3 3,9 1,3 1,0 2,8 1,3 3,7 4,0 2,7
A47 2,7 1,8 1,6 3,9 2,1 1,0 2,3 13 3,0 3,7 2,3
A48 4,6 2,6 2,8 3,9 3,2 1,0 3,8 2,1 3,0 3,7 2,3
A49 4,2 4,6 4,4 50 3,4 1,0 4,3 4,1 5,0 5,0 3,3
A50 4,9 2,2 3,3 4,0 3,4 3,0 4,3 4,2 4,0 4,7 3,7
A51 4,1 2,2 3,2 4,4 2,8 1,0 4,3 3,0 4,0 4,7 2,3
A52 4,2 3,3 3,6 3,6 4,0 3,0 3,7 3,9 3,7 5,0 2,3
A53 3,9 4,6 3,3 4,4 3,8 2,0 3,5 3,8 4,3 4,7 3,7
A54 1,9 1,7 1,0 2,9 1,8 1,0 2,3 1,3 4,0 4,7 2,3
A55 1,9 2,1 2,1 3,0 2,3 1,0 2,2 1,3 3,7 4,3 2,3
A56 2,2 2,1 1,8 3,4 2,6 1,0 2,8 1,7 4,0 4,7 3,7
A57 3,9 2,3 1,3 3,4 24 1,0 4,0 15 3,7 4,0 2,3
A58 2,9 1,9 11 3,8 24 1,0 2,7 1,3 4,0 4,3 2,3
A59 3,6 1,9 11 4,1 2,1 1,0 4,2 2,0 3,7 4,3 3,3
A60 3,6 2,6 2,7 3,8 2,9 1,0 3,8 2,0 3,0 4,0 3,7
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A6l 3,8 3,8 3,4 4,1 3,7 1,0 3,0 2,8 3,3 4,7 3,0
A62 3,8 1,6 1,6 3,2 24 1,0 2,2 2,0 3,3 4,0 2,7
A63 50 2,3 1,3 3,6 2,9 1,0 3,5 1,3 3,3 4,0 3,3
A64 4,7 3,3 3,7 4,3 4,4 2,3 4,5 4,3 3,3 4,0 3,3
AB5 2,8 3,4 2,8 4,0 3,6 1,0 3,7 2,7 3,0 4,0 2,7
A66 2,9 3,7 2,4 4,1 4,6 1,0 3,5 3,5 3,0 4,7 2,7
A67 2,6 3,2 3,1 4,0 3,3 1,0 3,8 2,2 2,7 4,3 2,7
A68 4,4 3,6 2,2 3,4 3,7 2,3 3,7 4,4 3,3 4,7 3,7
El 2,0 1,8 1,0 3,3 2,2 1,0 2,5 15 3,0 4,0 4,3
E2 3,7 2,3 2,0 2,4 2,3 1,0 2,8 2,0 3,3 4,0 3,3
E3 3,3 1,6 1,1 3,2 2,3 1,0 2,2 1,8 3,0 4,3 2,3
E4 4,7 1,7 2,3 4,0 2,9 3,0 4,7 3,5 3,7 3,7 4,0
ES 3,4 2,2 2,6 3,9 2,9 2,0 4,0 3,0 3,0 4,0 3,3
EG6 3,6 4,6 2,3 2,8 3,8 4,0 4,0 4,5 4,0 4,7 4,7
E7 3,2 1,9 4,1 3,7 4,6 2,0 3,8 4,8 3,3 4,7 4,7
E8 3,6 3,3 3,4 3,8 4,1 2,0 3,5 4,1 3,7 3,7 3,7
E9 3,4 2,2 4,3 4,0 3,7 1,0 4,5 4,8 4,7 4,0 50
E10 3,3 1,9 3,3 3,7 3,7 4,0 4,2 4,8 3,7 5,0 50
Ell 4,0 1,9 4,4 3,8 3,7 4,0 4,2 4,8 3,7 4,0 50
E12 4,0 1,9 3,3 3,9 3,7 4,0 3,5 4,8 3,3 4,3 50
E13 3,0 2,3 1,7 3,4 4,2 1,0 2,7 2,3 3,3 4,3 4,0
El4 3,1 1,4 2,7 3,3 3,4 1,0 2,7 2,3 3,0 3,7 4,0
E15 3,7 1,6 3,7 3,3 2,6 1,0 3,5 3,3 3,0 4,0 1,7
E16 3,3 14 2,2 2,6 2,6 1,0 2,8 4,0 3,0 4,3 4,0
El7 3,7 14 2,4 2,4 2,6 1,0 1,7 2,1 3,0 3,7 3,3
E18 3,3 2,8 2,8 3,4 3,0 1,0 3,0 3,3 3,0 3,7 3,0
E19 4,0 2,0 3,1 3,6 4,3 3,0 4,5 4,0 3,7 4,0 5,0
E20 4,4 3,0 4,3 4,2 4,3 3,0 50 4,8 3,7 4,0 5,0
E21 4,4 3,4 4,6 4,1 4,0 3,0 4,2 5,0 4,3 4,0 5,0
S1 3,2 3,1 4,0 4,4 3,9 3,0 4,2 4,7 3,7 4,0 4,0
S2 3,2 2,6 3,3 3,0 3,3 2,0 4,0 3,8 3,3 3,7 3,7
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S10 4,3 2,9 3,3 4,0 4,1 1,0 4,2 2,7 3,7 4,0 4,0
S11 4,0 4,4 3,9 4,0 4,4 1,0 4,8 5,0 4,7 4,3 5,0
S12 3,2 3,3 2,0 4,3 3,3 1,0 4,2 3,3 4,0 4,3 4,3
S13 4,3 4,9 3,3 4,1 4,7 1,0 50 5,0 4,7 4,3 5,0
S14 2,7 3,0 2,8 3,6 1,9 1,0 3,7 3,3 3,7 4,0 2,3
S15 4,0 4,9 2,8 3,3 4,4 1,0 4,3 4,5 3,0 4,0 4,7
S16 4,3 3,7 4,6 4,4 4,4 3,0 50 4,8 3,0 4,0 4,3
S17 3,8 3,6 3,1 3,8 3,9 2,0 3,7 4,2 4,0 4,0 3,7
S18 3,7 3,6 3,1 4,0 3,0 2,0 4,3 2,5 3,0 4,0 3,0
S19 3,1 3,2 2,9 3,6 3,1 1,0 3,5 2,7 3,0 3,7 4,0
S20 3,1 3,3 3,9 4,0 4,0 1,0 4,0 4,2 3,0 4,0 4,3
S21 3,6 1,9 2,3 3,4 2,7 1,0 2,8 2,4 3,0 3,7 2,7
S22 3,1 1,7 1,6 3,1 2,0 1,0 1,8 15 3,3 4,0 2,3
S23 3,1 3,1 3,9 3,9 3,1 1,0 3,8 2,1 3,3 4,3 3,3
S24 3,0 2,1 2,3 3,3 2,7 1,0 3,2 1,7 2,7 4,3 3,3
S25 2,7 2,2 2,2 3,8 3,3 1,0 3,5 19 2,7 4,0 2,7
S26 2,8 3,2 3,1 4,4 3,3 1,0 4,0 2,1 3,3 4,0 4,0
S27 1,8 1,7 2,6 2,8 2,2 1,0 3,0 15 3,3 4,0 3,0
S28 3,6 2,0 2,6 3,9 2,6 1,0 3,3 1,3 3,3 4,7 3,0
S29 1,9 2,0 2,6 3,9 2,6 1,0 3,3 1,3 3,0 4,7 3,0
S30 3,0 2,1 2,4 3,9 2,7 1,0 3,5 1,2 3,3 4,0 3,3
S31 2,3 2,1 1,3 3,7 1,6 1,0 3,0 11 3,0 3,7 2,7
S32 2,8 2,0 2,3 3,3 2,0 1,0 3,2 11 3,0 3,7 2,7
S33 2,6 2,0 2,1 4,0 2,2 1,0 2,8 1,3 2,7 4,0 2,3
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S34 2,3 1,8 2,0 2,9 2,0 1,0 2,5 1,3 3,0 3,7 2,3
S35 2,8 2,8 2,7 3,9 4,1 1,0 3,5 1,6 3,0 4,3 3,0
S36 3,3 3,3 2,2 3,6 2,3 1,0 3,3 1,9 3,0 4,3 2,7
S37 3,4 2,9 2,7 4,0 2,0 1,0 3,3 1,9 3,0 4,3 3,3
S38 4,3 3,1 2,8 4,6 4,7 1,0 4,0 2,8 3,0 4,0 3,7
S39 4,8 3,2 3,1 4,2 4,0 1,0 4,2 2,6 3,0 5,0 3,3
S40 4,6 3,3 3,3 4,2 4,2 1,0 4,3 4,3 2,7 4,3 4,0
S41 3,1 3,0 1,8 3,0 1,9 1,0 3,7 1,2 2,7 4,0 4,0
S42 2,7 3,2 2,6 3,6 4,0 1,0 4,2 1,2 3,0 4,3 3,7
S43 3,0 3,1 2,0 3,8 3,3 1,0 4,0 2,4 2,7 4,3 3,3
S44 2,4 2,6 1,9 3,8 1,7 1,0 3,0 1,6 3,0 4,0 2,0
S45 2,1 1,7 2,1 3,2 1,8 1,0 2,3 1,2 3,0 4,0 2,3
S46 3,6 2,4 2,6 4,0 3,3 1,0 3,7 1,8 3,0 4,0 2,3
S47 2,7 2,9 2,9 3,0 2,1 1,0 3,2 1,3 3,0 4,3 3,3
S48 1,9 2,4 2,7 2,8 2,9 1,0 2,7 1,3 3,0 4,0 3,3
S49 3,1 2,8 2,7 2,6 3,2 1,0 3,2 1,2 3,3 4,3 2,0
S50 3,0 2,6 2,7 4,0 3,3 1,0 3,7 1,3 3,3 4,3 2,3
S51 3,4 3,7 3,7 4,1 4,7 1,0 4,0 5,0 3,7 4,0 4,7
S52 3,2 2,3 2,4 4,0 3,3 1,0 4,2 1,3 3,0 4,3 3,7
S53 2,7 2,7 1,3 2,7 3,3 1,0 2,8 15 3,0 4,0 3,0
S54 3,1 2,6 3,3 4,0 3,1 1,0 3,7 4,0 3,0 4,0 4,0
S55 2,8 2,3 1,8 3,7 3,0 1,0 4,0 2,8 3,0 4,0 3,0
S56 3,7 3,1 3,3 3,6 3,7 1,0 4,3 3,9 4,0 4,3 4,7
S57 2,7 3,7 3,3 3,7 4,1 1,0 4.8 50 3,3 4,3 4,3
S58 14 2,2 2,3 3,6 3,4 1,0 3,8 4,0 3,0 4,0 4,7

3,2 2,7 2,6 3,8 3,2 15 3,4 2,7 3,5 4,1 3,2
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Anexo VI — Desvios — padrdo médios das pontuacdes obtidas pela aplicacdo da proposta
preliminar
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Tabela VI. 1 — Desvios- padrao médios das pontuacdes obtidas pela aplicacdo da proposta preliminar.

Al 14 11 1,6 1,0 0,7 0,0 04 1,3 0,6 0,0 0,6
A2 11 1,6 1,0 0,5 0,7 0,0 0,8 0,6 0,6 0,6 0,0
A3 1,2 2,0 0,4 0,5 0,9 0,0 0,4 0,7 0,6 0,0 0,6
A4 11 1,4 15 0,7 19 0,0 1,0 0,9 0,0 0,0 1,0
A5 11 1,4 1,3 1,0 14 0,0 1,1 1,2 0,0 0,0 0,6
A6 1,7 1,8 15 0,7 1,0 0,0 0,4 0,7 0,6 0,0 0,0
A7 1,2 1,7 1,7 1,0 0,5 0,0 0,0 0,8 0,6 1,7 0,6
A8 15 1,4 1,2 1,4 1,0 0,0 0,5 15 0,0 0,6 0,6
A9 0,5 1,9 0,8 0,5 0,5 0,0 0,5 0,5 0,6 1,2 0,0
A10 1,7 1,3 1,7 0,8 0,7 0,0 0,7 1,7 0,6 1,2 0,6
All 0,7 1,8 1,6 0,7 1,2 0,0 1,4 0,4 0,0 0,0 0,0
Al12 1,0 0,8 1,3 0,8 1,2 0,0 1,9 0,4 0,0 0,0 0,0
Al13 1,9 1,9 14 1,1 14 0,6 0,5 1,6 0,0 0,0 0,0
Al4 1,9 1,7 1,4 0,5 13 0,0 0,5 15 0,6 0,0 0,0
Al15 1,2 1,7 1,7 1,2 11 0,6 0,6 0,9 0,6 0,6 1,2
Al16 13 1,4 1,3 0,7 1,2 0,0 1,4 0,9 0,0 0,0 1,0
Al7 1,6 15 1,1 0,5 11 0,0 1,5 0,5 0,0 1,0 0,0
Al18 1,6 1,2 1,1 0,7 1,6 0,0 1,5 0,5 0,0 1,2 0,0
A19 1,3 11 1,6 11 1,7 0,0 15 1,8 0,6 0,6 0,6
A20 1,3 1,6 11 1,0 1,2 0,0 1,0 1,8 0,0 0,6 1,0
A21 0,8 1,6 1,3 0,8 15 0,0 15 0,5 0,0 0,6 0,6
A22 1,8 1,7 1,3 0,8 14 0,0 1,2 0,5 0,0 0,6 0,6
A23 1,8 1,2 1,0 11 1,3 0,0 0,7 0,5 0,0 0,6 0,6
A24 1,3 1,7 1,6 0,7 1,2 0,6 0,8 1,7 0,0 0,6 0,6
A25 1,3 1,7 1,3 0,6 1,2 1,2 0,6 0,9 0,6 0,0 0,6
A26 1,8 1,8 1,2 0,7 15 1,2 0,6 15 0,6 0,0 0,6
A27 1,8 1,8 1,3 11 0,9 0,0 0,7 0,9 0,6 0,6 0,6
A28 1,7 11 1,3 0,7 15 0,0 14 0,6 0,6 0,0 0,6
A29 0,8 1,3 1,7 0,5 1,2 0,6 0,7 0,9 0,0 0,0 0,6

162



A30 1,9 1,6 15 1,2 15 0,6 1,7 1,7 0,6 0,6 0,6
A3l 15 1,8 11 11 1,3 0,0 0,9 0,9 0,0 0,0 0,0
A32 1,8 1,8 1,4 1,3 15 0,0 0,9 15 1,0 0,6 0,6
A33 1,7 1,9 15 1,0 1,8 0,0 11 1,8 0,6 0,6 0,6
A34 1,7 1,8 14 1,1 1,6 0,0 0,7 0,5 0,6 0,0 0,6
A35 1,6 1,6 1,2 0,9 1,7 0,0 0,7 0,5 0,6 0,6 0,6
A36 1,6 15 1,2 0,8 1,6 0,0 0,7 0,5 0,6 0,6 0,0
A37 15 1,8 1,3 1,1 1,8 0,0 0,7 0,5 0,6 0,6 0,0
A38 1,6 1,7 1,3 0,7 19 0,0 0,7 0,9 0,6 0,6 0,0
A39 1,2 1,7 1,1 1,1 1,7 0,0 0,8 0,5 0,0 0,6 0,0
A40 1,6 1,1 1,7 1,1 15 1,2 0,7 1,8 0,0 0,6 0,6
A4l 1,3 11 1,8 0,8 1,7 0,0 0,7 1,7 0,0 0,0 0,6
A42 1,7 2,0 1,3 0,7 1,9 0,0 11 1,2 0,0 0,6 0,6
A43 1,7 2,0 1,9 0,7 1,9 0,0 1,3 1,2 0,0 0,6 0,6
Ad4 1,3 11 15 0,7 1,3 0,0 11 0,5 0,6 0,6 0,6
A45 1,6 1,0 1,2 0,7 1,3 0,0 0,5 1,8 0,6 0,0 0,0
A46 1,7 1,2 1,0 0,8 0,7 0,0 1,2 0,5 0,6 0,0 0,6
A47 1,7 1,3 1,1 0,9 13 0,0 0,9 0,5 0,0 0,6 0,6
A48 0,5 1,2 1,4 0,9 1,8 0,0 0,9 1,2 0,0 0,6 0,6
A49 1,0 0,9 0,5 0,0 19 0,0 0,5 0,7 0,0 0,0 0,6
A50 0,3 1,9 1,8 0,7 19 0,0 0,7 0,6 0,0 0,6 0,6
A51 0,8 1,9 1,7 0,7 1,8 0,0 0,7 1,7 0,0 0,6 0,6
A52 0,8 1,9 1,2 1,3 0,9 0,0 0,7 0,9 0,6 0,0 0,6
A53 1,7 0,7 11 0,5 0,7 0,0 0,8 0,9 0,6 0,6 0,6
A54 11 11 0,0 11 0,8 0,0 0,9 0,5 1,0 0,6 0,6
A55 11 1,7 1,7 1,0 1,3 0,0 0,7 0,5 0,6 1,2 0,6
A56 0,8 1,8 1,2 0,7 1,7 0,0 0,7 0,8 0,0 0,6 0,6
A57 15 2,0 1,0 11 1,3 0,0 0,0 0,9 0,6 1,0 0,6
A58 1,8 15 0,3 1,0 14 0,0 0,5 0,5 0,0 0,6 0,6
A59 1,6 15 0,3 0,6 11 0,0 0,7 1,8 0,6 0,6 0,6
A60 1,6 1,3 1,3 1,4 1,8 0,0 0,9 1,0 0,0 1,0 0,6
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A6l 1,7 1,0 1,0 11 11 0,0 0,6 1,6 0,6 0,6 0,0
A62 1,6 0,9 11 0,7 1,3 0,0 04 1,8 0,6 1,0 0,6
A63 0,0 1,3 1,0 1,2 1,3 0,0 0,8 0,5 0,6 1,0 0,6
A64 0,5 1,8 0,9 0,5 0,7 0,6 0,5 0,6 0,6 1,0 0,6
AB5 1,8 1,9 15 1,0 1,2 0,0 0,5 1,8 1,0 1,0 0,6
A66 1,8 2,0 1,7 0,9 0,7 0,0 1,1 0,8 0,0 0,6 0,6
A67 1,9 1,8 1,6 0,9 14 0,0 0,7 13 0,6 0,6 0,6
A68 0,5 1,9 1,3 0,7 13 0,6 0,5 0,5 0,6 0,6 0,6
El 15 1,2 0,0 0,9 13 0,0 0,8 0,9 0,0 1,0 0,6
E2 2,0 1,1 1,3 1,1 14 0,0 0,7 1,8 0,6 1,0 0,6
E3 1,8 0,9 0,3 1,1 13 0,0 1,2 1,0 0,0 0,6 0,6
E4 0,5 1,0 2,0 1,3 1,8 0,0 0,5 1,6 0,6 15 0,0
ES 1,9 1,9 1,9 1,2 0,8 0,0 0,6 1,3 0,0 1,0 0,6
E6 1,9 1,0 1,7 15 1,3 0,0 0,6 1,0 0,0 0,6 0,6
E7 1,8 15 11 1,4 0,5 0,0 1,3 0,6 0,6 0,6 0,6
E8 1,9 1,8 0,9 1,2 1,2 0,0 0,8 0,7 0,6 15 0,6
E9 1,9 1,9 0,7 15 2,0 0,0 0,5 0,6 0,6 1,0 0,0
E10 1,8 15 1,8 1,6 2,0 0,0 0,7 0,6 0,6 0,0 0,0
Ell 15 15 0,5 1,5 2,0 0,0 0,7 0,6 0,6 1,0 0,0
E12 15 15 1,8 1,5 2,0 0,0 0,5 0,6 0,6 0,6 0,0
E13 1,8 1,1 1,0 1,2 1,0 0,0 0,9 1,7 0,6 0,6 0,0
El4 1,8 0,7 1,3 1,0 0,9 0,0 0,9 1,7 0,0 1,5 0,0
E15 2,0 0,9 1,7 1,1 19 0,0 0,5 11 0,0 1,0 0,6
E16 1,8 0,7 1,9 0,9 19 0,0 11 0,7 0,0 0,6 0,0
E17 2,0 0,7 1,8 0,7 19 0,0 0,7 14 0,0 15 0,6
E18 1,8 15 15 0,7 1,7 0,0 0,8 11 0,0 1,2 0,0
E19 1,2 15 1,6 0,9 0,7 0,0 0,5 0,7 0,6 1,0 0,0
E20 0,7 1,7 0,5 0,7 0,5 0,0 0,0 0,4 0,6 1,0 0,0
E21 0,7 1,9 0,5 0,9 1,0 0,0 0,7 0,0 0,6 1,0 0,0
S1 1,9 1,7 1,3 0,5 15 0,0 0,7 0,7 0,6 1,0 0,0
S2 1,9 1,2 1,8 1,1 15 0,0 0,6 1,2 0,6 1,5 0,6
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S10 0,9 15 1,8 0,7 0,9 0,0 0,4 1,8 0,6 1,0 0,0
S11 1,0 1,0 15 1,0 0,7 0,0 0,4 0,0 0,6 0,6 0,0
S12 15 1,9 15 0,7 1,8 0,0 1,2 15 0,0 0,6 0,6
S13 0,9 0,3 1,8 0,9 0,5 0,0 0,0 0,0 0,6 0,6 0,0
S14 14 1,7 1,8 1,0 14 0,0 0,9 15 0,6 1,0 0,6
S15 0,9 0,4 2,1 1,3 1,0 0,0 0,9 0,8 0,0 1,0 0,6
S16 0,7 2,0 0,5 0,7 1,0 0,0 0,0 0,4 0,0 1,0 0,6
S17 11 1,9 1,7 0,8 11 0,0 0,9 0,6 1,0 1,0 0,6
S18 11 1,9 1,7 0,9 19 0,0 11 1,9 0,0 1,0 0,0
S19 1,6 1,8 15 0,9 1,7 0,0 1,3 1,8 0,0 0,6 0,0
S20 1,6 1,8 1,3 0,9 1,0 0,0 0,0 0,6 0,0 0,0 0,6
S21 15 1,4 1,4 1,1 15 0,0 0,9 1,7 0,0 0,6 0,6
S22 1,8 1,0 0,9 0,9 1,6 0,0 0,9 0,9 0,6 1,0 0,6
S23 1,8 1,6 1,3 1,1 1,6 0,0 0,9 1,2 0,6 0,6 0,6
S24 1,6 1,7 1,4 1,0 1,4 0,0 1,2 1,2 0,6 0,6 0,6
S25 1,7 1,9 1,6 0,8 11 0,0 0,8 1,4 0,6 1,0 0,6
S26 1,6 1,9 1,7 0,5 1,8 0,0 0,6 1,6 0,6 1,0 0,0
S27 1,2 1,0 1,7 1,3 1,3 0,0 0,6 1,2 0,6 1,0 1,0
S28 0,9 1,6 1,7 11 1,7 0,0 11 0,7 0,6 0,6 1,0
S29 0,9 1,6 1,7 11 1,7 0,0 11 0,7 1,0 0,6 1,0
S30 1,7 1,7 15 0,9 15 0,0 0,8 0,6 0,6 1,0 0,6
S31 2,0 1,7 1,0 0,5 1,3 0,0 14 0,3 1,0 0,6 0,6
S32 1,3 1,6 1,8 11 1,6 0,0 0,7 0,3 1,0 0,6 0,6
S33 1,7 1,6 1,5 1,1 1,6 0,0 0,9 0,5 0,6 1,0 1,2
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S34 1,0 1,2 1,3 0,6 1,2 0,0 0,5 0,5 0,0 15 1,2
S35 1,2 1,6 2,0 0,8 0,8 0,0 0,8 0,9 0,0 0,6 1,0
S36 1,0 1,8 1,6 1,0 2,0 0,0 0,9 1,3 0,0 1,2 0,6
S37 15 1,7 2,0 0,5 1,6 0,0 0,7 1,3 0,0 1,2 0,6
S38 0,7 1,8 1,6 0,5 0,5 0,0 1,0 1,9 0,0 1,0 0,6
S39 0,4 1,9 1,8 0,4 1,0 0,0 0,7 1,8 0,0 0,0 0,6
S40 0,5 2,0 1,8 1,0 0,4 0,0 0,5 0,5 0,6 1,2 0,0
S41 1,7 1,7 1,2 1,2 14 0,0 0,5 0,6 0,6 1,0 0,0
S42 13 1,9 1,9 1,0 0,0 0,0 0,7 0,6 1,0 0,6 0,6
S43 15 1,8 1,6 1,5 1,8 0,0 0,0 1,6 0,6 0,6 0,6
S44 13 1,4 1,2 1,0 11 0,0 0,8 0,8 0,0 1,0 0,0
S45 11 1,0 1,4 11 1,3 0,0 0,5 0,6 0,0 1,0 0,6
S46 1,2 1,2 1,4 1,0 1,8 0,0 0,5 0,9 0,0 1,0 0,6
S47 1,3 1,8 1,8 0,7 1,7 0,0 11 0,6 0,0 1,2 0,6
S48 14 1,2 2,0 0,7 15 0,0 0,7 0,6 0,0 1,0 0,6
S49 1,6 1,6 2,0 0,5 1,7 0,0 0,7 0,6 0,6 0,6 0,0
S50 15 1,3 2,0 11 1,8 0,0 0,5 0,7 0,6 0,6 0,6
S51 1,9 2,0 1,3 0,8 0,5 0,0 1,5 0,0 0,6 1,0 0,6
S52 1,7 2,0 1,8 1,0 1,8 0,0 0,7 0,9 0,0 0,6 0,6
S53 13 15 1,0 0,7 1,8 0,0 0,7 0,7 0,0 1,0 0,0
S54 1,6 1,3 1,8 0,7 1,7 0,0 0,5 1,3 0,0 1,0 0,0
S55 1,4 1,1 1,2 1,6 1,6 0,0 0,0 1,4 0,0 1,0 0,0
S56 1,2 1,8 15 1,1 0,9 0,0 0,5 0,9 1,0 1,2 0,6
S57 14 2,0 1,3 1,0 0,8 0,0 0,4 0,0 0,6 0,6 0,6
S58 0,9 1,9 14 1,3 1,3 0,0 1,3 1,8 1,0 1,0 0,6

14 15 1,4 0,9 1,3 0,1 0,8 1,0 04 0,7 0,4
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Anexo VII- Indicadores de desempenho ordenados por ordem decrescente da

média aritmética simples de cada ministério da APCP

167



Tabela VII.1 —

Indicadores de desempenho ordenados por ordem decrescente de média aritmética simples para cada ministério da APCP.

MAOTE
S13

MEC

MAR

MDN

ME

MF MJ MNE MS

MSESS

S6 S11

E10
Ell
E12

[ A3 |

E19
E20

S4
S10
S13
S16

| E15 | A3
I_:I:I_:I

= =

| AS6

=
—I—I—I

E21
E9
S11
S13
S4
E6
E7
S15
S51
S56
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MAI MAR MAOTE MDN MEC ME MF MJ MNE MS MSESS
E10 E21 A25 E21 S17 E13
E12 A32 A26 E21 S1 S20 E14
S2 A52 E20 A29 S20 S5 E16
S8 A64 S39 A30 S39 S10 E4
S10 E8 S40 A64 S42 S12 E8 S1
S13 S12 A68 S39 S10
S40 S20 S8 S1 S42 S19
S54 S36 A32 S9 S52 S26
S56 S40 A53 S17 E16 E3 S40
S57 A7 ES5 E19 E6 E12 S41
A51 A24 E7 S54 S6 E13 S5
A15 A31 E8 ES S58 S8 El16 S54
A67 A33 E21 S2 E6 E6 S12 S4 S6
E19 A67 S5 S7 S2 S56 S17 S5
S4 S19 S13 S17 S20 S56 S11
S6 S26 S51 S18 S26 S12
S17 S39 Al S38 S13
S18 S42 A4 S43 S2 S23
S26 A25 A6 E9 S55 S8 S24
S39 A27 A9 E10 S35
A4 A37 A10 El1 S36
A7 S1 All E12 E4 S37
A27 S23 E4 Al12 S56 A42 S40
A43 S38 E9 Al4 A43 S42
A4l S43 S3 Al6 E7 S12 S43 ES8
S19 S56 S6 Al7 S23 E15 S47 S17
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MAI MAR MAOTE MDN MEC ME MF MJ MNE MS MSESS
E6 S47 Al5 S10 Al8 AB5 S58 E18 A52 S49 S2
E8 A10 A20 Si11 A20 A20 Al4 S14 A55 S50 S3

S21 Al13 E20 S18 A21 A28 A27 Al A57 S52 S38

S28 Al4 S14 S20 A22 A42 A32 A32 A59 S56 S42

S46 A24 S41 S33 A23 A49 A52 A51 E4 S57 S52

Al3 A45 A21 S37 A27 A50 A65 ES5 E8 A6 Al15

Al4 A48 S9 S46 A28 El4 A6G8 S3 E10 A7 A3

A15 AB5 S10 S50 A3l S58 S8 S5 El1 A1l A49

Al7 E18 S37 S52 A33 A13 S9 A61 E19 Al12 A59

A28 S14 S47 S54 A34 AG67 S14 S38 E20 A13 A63

A30 S15 A2 A19 A35 S2 S17 S55 S1 Al4 A64
ES S38 A30 A23 A36 S6 S41 AB5 S5 Al16 A8
E9 A25 E18 A40 A37 S12 S46 S10 S10 Al7 E17

S37 A29 S4 A4l A38 S25 S50 S19 S14 A26 E2

S51 A60 S7 A46 A39 S26 S54 S39 S51 A28 ES
E3 El4 S35 A47 A4l S43 A2 Al10 A35 A29 S23

E10 S5 S49 A48 A42 S46 A4 A19 A36 A34 S24

E16 S35 A8 ES A43 S50 Al7 A24 A37 A4l S30

E18 S37 All E12 Ad4 S52 Al18 A40 A38 A45 S37

S36 S48 A22 S4 A45 S53 A19 S18 A61 A46 S39

A31 S49 A29 S23 A46 A25 A24 A30 A62 A57 S43
E7 S50 S5 S28 A47 A38 A42 S21 A63 A60 S47
S1 All S53 S29 A48 A48 A53 S43 A64 A62 548
S2 A40 A4 S30 A49 S5 A63 A13 AG68 A63 S8

S12 ES5 Al18 S35 A51 S49 A66 A4l E2 A64 Al4

S52 S27 A48 A7 A54 Al19 E8 A45 E7 A65 Al6
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MAI MAR MAOTE MDN MEC ME MF MJ MNE MS MSESS
A22 S28 A60 Al5 A55 A32 E12 E13 E12 El A20
A26 S29 S2 A58 A56 A33 E15 El4 E13 E2 A31
E14 S42 S44 A60 A57 A37 S19 A4 S2 ES5 A37
519 S46 S50 E8 A58 S19 S25 Al4 S3 E9 A38
S20 A8 S54 Ell A59 S23 S30 A67 S22 El1 A4
S22 A19 S46 S17 A60 S54 S35 A26 S23 E15 A6l
523 A30 S48 S25 A61 A4 A8 A48 S26 E19 A9
$41 A66 Al S43 A62 A26 A13 E17 S27 E20 E18
$49 E17 A6 S44 A63 A39 A16 S9 S28 E21 S18
S54 S30 A46 Al AG5 E18 A28 S23 S30 S1 S27
E13 S52 A57 A5 A66 S18 A30 S26 S49 S3 S28
S3 Al A63 Ad4 A67 S55 A40 A20 S50 S6 S29
S24 A34 E2 E7 El A5 A45 A33 S57 S7 S35
S30 E4 E13 E10 E2 A30 S3 A59 A4 S9 S53
$43 E6 S3 S9 E3 A34 S7 A60 A5 S10 S55
S50 S21 S52 S31 E9 A36 S28 A62 All S14 S7
A58 S24 S55 S55 E13 A60 S29 E2 Al12 S15 A22
A66 S32 A13 S57 E14 A63 S36 A5 A13 S16 A27
A8 S58 A23 Al4 E15 E4 S37 S25 Al6 S17 A33
A23 A38 A50 A52 E16 ES5 Ad4 S36 A21 S18 A40
A65 A68 A51 A63 E17 S48 S24 S37 A23 S20 A4l
S9 E16 ES5 E19 E18 A43 S32 A27 A47 S22 A42
S26 S9 E9 S14 S3 A51 S47 A31 A48 S25 A43
S32 S25 S6 S19 S4 A21 S49 E3 A60 S26 Ad4
S35 S36 S25 S36 S9 A27 A20 S46 A65 S27 A46
S55 Al12 S58 S42 S10 A35 A25 A56 A66 S30 A62
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MAI MAR MAOTE MDN MEC ME MF MJ MNE MS MSESS
A27 A33 Al4 S56 S11 S21 A26 S24 El S33 A65
A32 A55 A26 S58 S12 S24 A43 S35 E3 S38 AG6
A47 S33 A34 A29 S13 S30 A61 S44 ES5 S41 AG67
S14 S45 A4l A3l S14 Al6 E18 Al6 El4 S44 S21
S25 A6 A55 A32 S15 A56 S27 A38 E15 S45 S25
S42 A3l A56 A56 S19 E15 S31 A57 E16 S46 S31
S47 Ad4 S24 A57 S20 E16 S44 El E1l7 S48 S32
S53 E2 S30 A68 S21 E17 Al12 S22 E18 S51 S36
S57 S12 S31 E13 S22 S3 A46 S27 S7 S53 S9
Al8 S34 Al7 E18 S23 S28 A56 S53 S9 S54 A21
A33 S43 A35 S21 S24 S29 E2 S7 S15 S55 A28
A34 A32 A38 A27 S25 Al E16 S28 S16 S58 A32
A4l S44 A39 A35 S26 A4l S21 S29 S18 A2 A34
A46 A5 E19 El S27 A57 S33 S33 S19 A8 A35
A67 Al6 S28 El4 S28 A58 S53 S34 S20 A15 A47
S33 A26 S29 E15 S29 A62 A5 S50 S21 A27 A48
A6 A28 S32 S8 S30 A23 A29 S52 S29 A30 A51
Al10 A36 S33 S15 S31 A55 A33 Al17 S31 A32 A52
S44 A56 A5 S24 S32 E2 A58 Al18 S32 A33 A54
A20 S41 Al2 S32 S33 E3 E13 A21 S34 A37 A55
S31 S55 Al6 A4 S34 S36 El4 A22 S35 A38 A57
S34 A21 A36 A8 S35 El S48 A23 S36 A39 A58
A40 A22 A58 A36 S36 S27 A21 A34 S37 A42 E3
A56 A42 A59 A62 S37 S33 El A35 S38 A43 S14
Al E13 E7 E3 S38 Al7 S34 A36 S39 Ad4 S22
A37 S7 E10 S7 S39 A47 S51 A37 S42 A47 S33
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MAI MAR MAOTE MDN MEC ME MF MJ MNE MS MSESS
S7 Al7 E11 S45 S40 A59 All A39 S44 A48 S34
S45 Al18 E12 A10 S41 S7 A34 Ad4 S45 E4 S45
A19 A20 s21 A13 S42 S47 A35 A46 S46 E8 S46
A39 A39 A10 S22 S43 A18 A36 A4T S47 E14 S50
E1 A47 A47 A55 S44 A45 A37 A54 S48 E17 A13
A54 AB2 E1l S2 S45 S22 A38 A55 S52 E18 Al7
A55 S22 S34 S41 S46 S32 A4l A58 S53 S2 A18
$29 A23 A28 S47 S47 S34 A47 AB3 S54 S19 A2
S48 A46 A54 A54 S48 S37 A54 S47 S55 S21 A36
Al6 A57 E4 S34 S49 All S45 S48 S58 S31 A39
A35 AB3 S22 A26 S50 Al2 Al All A30 S32 A45
A36 S3 S27 E6 S51 Ad4 A22 Al12 A7 S34 S44
A38 S31 S45 S27 S52 S14 A55 S30 S24 A35 S49
S27 S53 AB2 S48 S53 S41 AB2 S41 S25 A36 A23
A4 A58 E3 S53 S54 A54 E3 S42 S33 A40 A5
A5 A59 E15 E16 S55 S45 A39 S45 S40 Al E15
A11 E3 E14 S49 S56 S44 S22 S49 S41 A4 Al
A12 A54 E16 E2 S57 S31 A23 S31 S43 A5 All
S58 E1l E17 E17 S58 A46 E17 S32 A39 A31 A12
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Anexo VIlI- “Lista de Verificagao” para avaliagao das praticas de sustentabilidade das
organizacdes do SP
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Tabela VIII.1 — “Lista de verificacdo” para avaliagéo das praticas de sustentabilidade das organiza¢des do
SP.

Energia

A organizacdo promove a utilizacdo eficiente da tecnologia?

A organizacéo promove a utilizacao eficiente de energia?

Na organizacéo, utiliza-se energia proveniente de fontes renovaveis?
Existem, na organizagdo, coletores solares para aquecer as aguas
sanitarias?

A organizacgdo possui medidas para aumentar a eficiéncia energética?
Existem no espago fisico da disponibilizagcao do servico equipamentos de
aquecimento e/ou ar condicionado? Com que frequéncia é feita a sua
manutengéo?

Os utilizadores do espaco de disponibilizacdo do servico sao
sensibilizados para desligarem as luzes quando deixam o local, caso o
espaco ndo disponha de um sistema de extincao automatico de luzes?
Todas as janelas da organizacdo possuem um grau adequado de
isolamento térmico de acordo com os regulamentos e com as condicdes
climaticas locais e oferecem um nivel de isolamento acustico apropriado?
A entidade responsavel pelo fornecimento e prestagdo do servi¢o dispde
de procedimentos para recolher e monitorizar os dados sobre 0 consumo
total de energia (kwh) e o consumo de eletricidade e de energia
proveniente de outras fontes (kwh)? Esses dados séo recolhidos
mensalmente, ou pelo menos, anualmente, para o periodo em que o
servigo é prestado?

A organizagdo possui conhecimento da quantidade de energia
consumida anualmente e respetivos custos, bem como, uma maneira
Nivel Operacional | potencial de os reduzir?

Na organizacao, existem painéis fotovoltaicos, para producdo de energia
“limpa”?

Os veiculos da organizacado utilizam gasolina ou gas6leo como
combustivel?

Na organizagdo, consome-se energia proveniente de fontes n&o
renovaveis?

As instalagdes da organizacdo possuem uma boa disponibilidade de
iluminacao natural?

Os equipamentos elétricos e eletrénicos utilizados na organizagéo séo de
classes energeticamente eficientes?

As deslocacdes casa-trabalho e trabalho-casa dos funcionarios da
organizacao sdo efetuadas por transportes publicos/modos suaves?

Os equipamentos elétricos e eletrénicos utilizados na organizagdo séo
desligados sempre que ndo estejam a ser utilizados?

Os utilizadores das instalagbes onde se presta o servico utilizam as
escadas em vez do elevador, sempre gue possivel?

A organizacéo promove a implementacdo de tecnologias que melhorem a
eficiéncia energética e reduzam a vulnerabilidade as mudangas de
precos de eletricidade?

A organizacéo dispde de solucbes de poupanca de energia?

Procura-se reduzir a intensidade energética das instalacdes da
organizacdo?

Existem, na organizacdo, tecnologias para a producdo de energias
renovaveis?

E efetuado, na organizacgéo, o controlo do consumo e do gasto médio,
anual, de energia?
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Questdes para avaliago de desempenho de sustentabilidade de organizagdes do SP
E efetuada, na organizacdo, a monitorizacio do consumo de energia?
Qual a proveniéncia da energia utilizada na organizacgéo (tipo e fonte)?
Pelo menos 50% da eletricidade utilizada na organizacdo é produzida a
partir de fontes de energia renovaveis?

Os equipamentos elétricos utilizados na organizacdo possuem
certificacbes ambientais?

O(s) edificio(s) da organizagdo possui(em) certificagdo energética, de
acordo com o Sistema Nacional de Certificagdo Energética e da
Qualidade do Ar nos Edificios?

Tém sido implementadas medidas para reduzir o consumo energético da
organizacado (e.g. substituicdo de lampadas energeticamente ineficientes
por lampadas energeticamente eficientes)?

Agua

E efetuada, na organizacdo, a recolha e reutilizacdo das aguas das
chuvas (e.g. para a rega de plantas e espacos verdes e lavagem de
pavimentos)?

Existe, na organizagdo, conhecimento da quantidade de &gua
consumida, em média, por dia?

Existem, na organizacdo, medidas de reducdo do consumo de agua (e.qg.
colocacao de redutores de caudal nas torneiras)?

A agua utilizada nas atividades e operag@es relacionadas com o servico
apresenta uma relagdo com a degradacéo dos ecossistemas dos quais €
captada?

A organizacdo possui medidas para aumentar a eficiéncia na utilizacao
da 4gua?

Todos os sanitérios da organizacdo estdo equipados com sistemas de
descarga automaticos (com temporizador) ou manuais, para que hao
haja uma descarga continua?

Na organizacdo, hd conhecimento da quantidade de &gua utilizada
anualmente e respetivos custos, bem como, uma maneira potencial de os
reduzir?

E efetuada, na organizacéo, a monitorizacio do consumo de agua?

No caso de existirem jardins/espacos verdes na organizacao, efetua-se a
manutenc¢do dos sistemas de rega, por exemplo ajustando pulverizadores
para garantir que essas areas sdo regadas e ndo o pavimento?

O consumo de agua pelo servico é inferior ou igual ao consumo médio da
regido onde o servigo estd inserido?

A eficiéncia de utilizacdo da agua pelo servico é superior a média da
regido onde o servigo esté inserido?

A limpeza dos interiores da organizacédo é feita utilizando 4gua da rede?
Se respondeu “nao”, utiliza-se agua das chuvas ou agua que é recolhida
ou proveniente de um furo?

Residuos

Os residuos produzidos na organizagdo, sdo separados em diferentes
categorias (e.g. papel e plastico) que possam ser tratados
separadamente pelas instalacbes locais ou nacionais de gestdo de
residuos?

Existem, na organizacdo, medidas de diminuicdo da producdo de
residuos?

Na organizacao, procedeu-se a substituicdo dos tradicionais caixotes do
lixo por ecopontos?
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Questdes para avaliago de desempenho de sustentabilidade de organizagdes do SP
Caso existam locais de restauragdo na organizacdo, € efetuada a
separacdo dos residuos organicos e enviados para compostagem?

E efetuada, na organizacéo, a separacéo dos residuos perigosos dos ndo
perigosos, caso existam?

A organizagdo tem conhecimento da quantidade de residuos solidos e
perigosos que sdo produzidos, bem como uma potencial maneira de
reduzir o seu volume, toxicidade e custos associados?

Caso existam espagos verdes na organizacdo, qual o destino dos
residuos “verdes” produzidos?

Como e para onde é efetuada a disposi¢éo dos produtos eletrénicos em
excesso, desatualizados ou avariados da organizacéo?

E efetuada, na organizacéo, a monitorizacdo da producéo de residuos?
Existe na organizacéo um sistema de gestéo de residuos perigosos, caso
este tipo de residuos seja produzido na organizacdo?

Na organizacao, incentiva-se a reutiliza¢cdo das embalagens?

Na organizacdo, sdo utilizados consumiveis reciclados, tais como papel
reciclado e tinteiros de enchimento?

A organizac¢@o promove a gestdo e encaminhamento adequado dos seus
residuos?

Aquisicoes

A organizagdo promove a aquisi¢cdo de detergentes e desinfetantes com
certificacdo ambiental?

Promove-se, na organizacao, a aquisicdo de materiais que possuam um
rétulo ecoldgico?

Na organizacao, promove-se a aquisi¢cdo de veiculos ecol6gicos?

A organizagdo promove a aquisi¢cdo de detergentes e desinfetantes com
certificacdo ambiental?

A organizacao tem em consideracdo o tipo de fonte, renovavel ou nao
renovavel, na aquisicdo de energia?

Na organizacdo, planeia-se cada aquisicdo tendo em conta as
implicagbes dos recursos e das consequéncias ambientais das mesmas?
A organizacéo procura adquirir produtos a fornecedores que incorporem
as questbes ambientais nos seus produtos?

Promove-se, na organizacdo, a aquisicdo de bens reciclados, sempre
gue possivel, tais como papel e cartuchos de toner?

Os equipamentos elétricos e eletronicos adquiridos na organizagao, sao
de classe energética eficiente?

Procura-se, na organizagdo, incorporar requisitos ambientais e sociais
nas contratacdes de servicos ou compra de produtos?

Materiais

Procura-se utilizar, na organizacdo, materiais ndo toxicos?

Na organizacdo, promove-se a reutilizacdo de materiais (e.g. utilizacéo
de folhas utilizadas para rascunho)?

Procura-se utilizar, na organizagdo, sempre que possivel, materiais
biodegradaveis?

Caso existam produtos quimicos na organizacdo, estes sao
armazenados corretamente?

Os cartuchos de toner utilizados na organizacéo, provém de produtos
ndo toxicos?

Os materiais utilizados na organizacao, possuem rétulos ecologicos?
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Emissoes

E efetuada, na organizacéo, a monitorizacdo das emissées de GEE?

A organizagdo possui uma rede de monitoriza¢do da qualidade do ar?
Sao controladas as emissdes de CO, dos residuos produzidos, na
organizacao?

S&o controladas as emissfes de CO, pelo uso de energia por pessoa, na
organizacao?

Na organizagdo, promove-se a reducdo das operagdes associadas as
emissdes de GEE?

Na organizacdo, medem-se as emissfes resultantes da aquisicdo de
energia e de outras formas indiretas (incluindo viagens pendulares e
viagens dos funcionarios em servi¢co)?

Efluentes

Na organizacdo, existe uma estacdo de tratamento de aguas residuais
para tratar as aguas residuais provenientes de instalacbes de
investigacao, tais como laboratérios?

Promove-se, na organizacgéo, a reciclagem da agua residual, caso sejam
produzidas na organizacdo?

Sao controlados, na organizagdo, os possiveis derrames durante a
lavagem dos veiculos, caso existam?

Ruido

E efetuada, na organizacéo, a monitorizacdo dos niveis de ruido?

Os niveis de ruido nas instalagbes de prestacdo do servico e nas
atividades e operagbes que desenvolvem estdo dentro dos limites
definidos no Decreto-Lei n°9/2007 de 17 de Janeiro e no Decreto
Regulamentar n°9/92 de 28 de Abril?

A organizacdo reduz os niveis de ruido e a exposicdo dos seus
funcionarios ao ruido?

Deslocaces

Realizam-se, na organizacdo, videoconferéncias em detrimento de
reunifes presenciais (> 50%)?

A(s) instalac&o(des) da organizagcdo encontra(m)-se num local facilmente
acessivel aos transportes publicos?

S&o realizados, na organizagdo, esforcos para garantir a reducdo do
consumo de combustivel, melhoria da manutencdo dos veiculos e da
eficiéncia do combustivel?

E efetuado, na organizac&o, o controlo do nimero de viagens de servico
por tipologia de transporte?

E efetuado, na organizagéo, o controlo dos km efetuados pelos veiculos
da organizacao, caso existam?

Na organizacdo, procura-se reembolsar os custos dos transportes
publicos aos funcionarios, como incentivo a utilizacdo dos mesmos?

Na organizacdo, a questao dos transportes/mobilidade é uma prioridade
nas questdes da sustentabilidade?

Utilizam-se, na organizacgao, veiculos ecoldgicos de forma a diminuir o
consumo de petréleo?

Realizam-se, na organizacao, questionarios para aferir a forma como os

179



Questdes para avaliagdo de desempenho de sustentabilidade de organizagdes do SP
seus funcionarios se deslocam para o local de trabalho?

As deslocagBes casa-trabalho e trabalho-casa dos funcionarios da
organizacdo sao efetuadas, maioritariamente, por transportes publicos/
modos suaves?

As viagens de servico da organizacdo sdo efetuadas utilizando os
transportes publicos, sempre que possivel?

Econémicos

E efetuada, na organizacdo, a verificagdo regular das contas da
organizacao?

A organizacdo é geradora de emprego e melhora a qualidade do
emprego?

A organizacdo constitui  uma alavanca para aumentar 0
empreendedorismo e o desenvolvimento de novos servigos?

A organizacdo aumenta os beneficios econdémicos e reduz ao mesmo
tempo 0 consumo de recursos?

A organizagdo melhora a sua situacdo financeira e dos agregados
familiares delas dependentes?

E avaliado o custo do material mais dispendioso usado nas operacgdes da
organizacao?

Existem, na organizagdo, informagbes necessdrias para analise de
efeitos financeiros relacionados ao desempenho ambiental?

A organizacdo possui informacdo acerca do impacte financeiro
relacionando com as responsabilidades ambientais legais do passado ou
do presente?

A organizacdo investe em préaticas que melhorem o seu desempenho
ambiental?

Na organizacao investe-se em energias renovaveis?

Na organizacdo promove-se a reducdo dos custos de aquisicdo e de
manutencgao?

A organizagdo possui objetivos e metas de contencéo de custos?

A organizagdo concorre a prémios (e.g. qualidade, boas praticas)?

E avaliada, na organizac&o, a produtividade do trabalho?

Na organizacdo, a produtividade no trabalho € idéntica ou superior ao
valor nacional?

A organizacao é eficiente de modo a assegurar uma boa qualidade do
servico disponibilizado?

Sdo disponibilizados, na organizacdo, recursos financeiros na
investigacao de métodos para a reducao do consumo de agua?

A organizagdo possui informag8es necessarias para a andlise de efeitos
financeiros relacionados com a melhoria do desempenho ambiental?

S&do realizados investimentos, na organizacdo, que melhorem o seu
desempenho ambiental?

A administragcdo da organizacdo demonstra interesse em avaliar a
correlacdo do desempenho ambiental com o desempenho financeiro?

Verifica-se, na organizagao, a economia obtida através da reducéo do
uso dos recursos, da prevencdo da poluicdo ou da reciclagem de
residuos?

O orcamento do estado € a Unica assisténcia financeira que a
organizacdo possui?
Quais sao as fontes de financiamento disponiveis a organizacao?
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Questdes para avaliagéo de desempenho de sustentabilidade de organizaces do SP
Efetua-se, na organizacdo, a monitorizacdo da existéncia de incidentes
de corrupcdo e, caso existam, das medidas que foram tomadas?

Na organizagdo, elaboram-se relatérios das despesas efetuadas,
discriminadas por tipo de pagamento?

Na organizacdo, elaboram-se relatérios das despesas efetuadas, por
classificacéo financeira?

Na organizagdo, monitorizam-se o0s gastos de capital por classificacdo
financeira?

Funcionarios

A contratacdo dos funcionarios da organizacéo é efetuada de acordo com
critérios de igualdade de oportunidades em termos de género e
incapacidade?

Existem, na organizacao, funcionarios com conhecimentos/qualificacdes
em ambiente /responsavel pela area da sustentabilidade na organizagdo?

S8o estimulados fatores pessoais, tais como a aptiddo, confianga,
motivagdo e responsabilidade individual dos funcionarios da
organizacdo?

A organizagdo promove a comunicacdo e a cooperacdo entre 0s
cidaddos e destes com as autoridades locais e outras instituicbes?

A organizag&o melhora a qualidade de vida dos seus funcionarios?

Na organizagdo promove-se a participacdo dos seus funcionarios no
planeamento e no processo de tomada de decisdo, criando sinergias
entre os varios atores e aumentando o capital social?

A organizagdo apoia o bem-estar dos seus funcionarios, o consumo
responsével e novas atitudes de cidadania?

A organizacdo fomenta a justica social e a igualdade de oportunidades
entre os membros da organizagdo?

Os recursos humanos afetos ao servico tém formacgdo para garantir a
aplicagdo das medidas ambientais e estdo sensibilizados para a
necessidade de adotar comportamentos responsaveis em matéria de
ambiente, economia, energia, agua, substancias quimicas e residuos?

A organizacao beneficia os trabalhadores ao nivel da saude, educacéo e
apoio social e promove a igualdade entre todos?

A organizagdo promove a existéncia de ac¢des de formacao para educar e
sensibilizar os seus funcionarios a adotarem praticas de sustentabilidade
na prestacdo do servico?

E efetuado, na organizag&o, o controlo do namero total de funcionarios
de acordo com as necessidades da organizacao?

Na organizacdo, controla-se a satisfacdo pessoal dos seus funcionarios,
no sentido de desenvolver um conhecimento de autonomia e orgulho?
Sao avaliados, na organizacéo, os fatores de equipa, no que diz respeito,
a qualidade do apoio proporcionado pelos colegas?

Os funcionarios da organiza¢@o séo incentivados a exercer diversas
atividades de voluntariado nas comunidades locais?

Existe, na organizacdo, a preocupacdo com os efeitos a longo prazo da
saude dos seus funcionarios, identificando os materiais que possam ter
maior risco de apresentar um perigo significativo a sallde dos mesmos?
Existe, na organiza¢cdo, uma estratégia para avaliacao e autoavaliacdo da
motivacdo dos seus funcionarios na execucdo das suas tarefas?

Na organizacdo, a categoria funcional igual corresponde salario base
igual entre funcionarios homens e mulheres, nos locais de atividade mais
relevantes?

E efetuada, na organizacdo, a monitorizacéo das taxas e tipo de lesdes,
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de doencas ocupacionais e numero de mortes relacionadas com
trabalho, por regiéo e por sexo?

Existem, na organizacéo, praticas e procedimentos para assegurar as
condic¢des de conforto para os seus funcionarios desempenharem melhor
as suas funcdes?

Existem, na organizagdo, questionarios para avaliar o grau de satisfacédo
dos seus funcionarios?

Avalia-se, na organizagdo, a motivacdo dos funcionarios na execugéo
das suas tarefas? E autoavaliacéo?

A organizagdo promove a formacao e preocupacgdo dos funcionarios em
ambiente através de campanhas promocionais sobre a politica ambiental
e consciéncia ecologica?

Os funcionarios da organizacdo sdo incentivados a participarem em
atividades ambientais sustentaveis?

Contribuintes

A organizagdo tem por objetivo tornar o(s) servigo(s) prestado(s),
economicamente e eficazmente mais produtivos, garantindo a quantidade
e qualidade desejaveis, reduzindo as exigéncias de financiamentos
acrescidos por parte dos contribuintes, introduzindo técnicas de gestéo
"tipicas do setor privado"?

Utentes

A organizacdo € justa para todos os seus utentes, ou sera que favorece
certos grupos, inadvertida ou deliberadamente?

Os tempos médios de espera que os utentes tém de ficar a espera que o
servico lhes seja prestado séo elevados?

Disponibilizam-se, na organizagdo, questionarios no fim da prestacéo do
servigo aos seus utentes/clientes para que possam expressar a sua (in)
satisfacdo com o servi¢co que lhes foi prestado?

Comunidades Locais

A organizacgdo apoia as comunidades locais a tornarem-se sustentaveis?
Existem, na organizacdo, informacdes sobre as condicbes das
comunidades locais?

A organizacéo interessa-se em melhorar as suas relaces com as partes
interessadas, incluindo a comunidade em que opera?

A administragdo da organizagdo demonstra interesse em avaliar 0s seus
programas com as comunidades locais, em relacdo as questdes
ambientais?

A organizacdo procura envolver a comunidade local em programas de
sensibilizagdo para a sustentabilidade?

A organizagdo conhece os fatores culturais e sociais da comunidade
local?

ONG

Existem, na organizacdo, iniciativas para envolver as partes
interessadas, tais como ONG, dando o seu contributo através da sua
experiéncia?

Promove-se, na organizacdo, a criacdo de parcerias com ONG para
contribuir para a sustentabilidade?
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Fornecedores

A organizacéo procura criar oportunidades com os seus fornecedores e
prestadores de servicos para abordar e incorporar incentivos para reduzir
as emissfes de GEE?

A organizacgdo contrata fornecedores com certificacdo ambiental?

Existe, na organizagdo, um processo de avaliagdo que permite avaliar
com precisdo os fornecedores sobre requisitos de sustentabilidade?

Na contratacdo de fornecedores, a organizacdo procura recolher
informacdes sobre as préaticas de gestdo ambiental dos mesmos?

Informacdo e Comunicacgéo

Promove-se, na organizacdo, o didlogo sobre politicas ambientais,
critérios de desempenho ambiental e conquistas relevantes da
organizacdo?

A organizagdo promove a comunicacdo da sustentabilidade a nivel
interno?

Promove-se, na organiza¢do, a comunicac¢éo em relagdo ao cumprimento
da legislacdo e regulamentos?

Promove-se a comunicacdo da existéncia de reducdo de custos ou
outros resultados financeiros relevantes?

A organizagdo emite relatérios relativos ao seu desempenho de
sustentabilidade?

Na organizagdo, a informacdo é disponibilizada de forma a ser
compreensivel e acessivel as partes interessadas?

Promove-se, na organiza¢do, a comunica¢do aos colaboradores sobre o
desempenho ambiental da organizacéo (e.g. reducao dos residuos)?
Caso a organizacdo possua uma politica ambiental, esta € comunicada
aos seus funcionarios? E ao publico em geral?

Cada departamento dentro da organizacdo possui a sua prépria
declaracdo por escrito do seu compromisso de responsabilidade?

A organizacdo comunica as oportunidades ou recomendacfes para
melhorar o seu desempenho ambiental?

A organizag&o promove a utiliza¢éo das TIC?

Outros servigos contratados

Tem-se em consideracdo, na organizacdo, a quantidade de materiais
perigosos usados pelos prestadores de servicos contratados?

Na organizagédo, controla-se a quantidade de produtos de limpeza usados
pelos prestadores de servicos contratados?

Na organizagdo, controla-se a quantidade de materiais reciclaveis e
reutilizaveis usados pelos prestadores de servicos contratados?

Na organizagdo, controla-se a quantidade ou tipo de residuos produzidos
pelos prestadores de servicos contratados?

Na aquisicdo de servicos pela organizacdo, tem-se em consideracdo a
contratagdo de empreiteiros e consultores com formagé&o/qualificagéo
ambiental?

Servicgos fornecidos pela organizacao

A administracdo da organizacéo interessa-se em avaliar o desempenho
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Questdes para avaliagéo de desempenho de sustentabilidade de organizagdes do SP
ambiental relativo ao servico que presta?

Na organizacgdo, promove-se a eficacia, orientando a gestdo e agdo dos
servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores para a obtencdo dos
resultados previstos?

Na organizagdo, promove-se a eficiéncia, relacionando os servigos
prestados com a melhor utilizacdo de recursos?

Na organizacdo, promove-se a orientacdo para a qualidade do servico
prestado?

Procura-se, na organizacdo, comparar o desempenho do servico
prestado com outros organismos que fornegam um servigo similar,
através da utilizacdo de indicadores que permitam o confronto com
padrdes nacionais e internacionais?

A organizagdo garante a sustentabilidade das suas atividades?

A organizacdo realiza operagBes de controlo para medir o seu
desempenho e ajudar a melhorar o servigo que presta?

A organizagéo possui um sistema de rotulagem de sustentabilidade dos
Seus servigos?

Instalactes

O(s) edificio(s) da organizagdo estdo adaptados para pessoas com
mobilidade reduzida?

Existe, na organizacdo, um departamento responsavel pelas questbes de
sustentabilidade nas suas operacdes e atividades?

Operacao

Realizam-se, na organizagdo, operacdes de controlo para medir 0 seu
desempenho e ajudar a melhorar o servico?

As operac¢des da organizacdo sdo desenvolvidas segundo principios de
prevencdo da poluicdo?

Controla-se, na organizagao, o numero de situacdes de emergéncia (e.g.
explosdes), por ano?

Na manutencdo da organizacdo, opta-se por realizar uma manutencéo
preventiva, manutencdo predeterminada?

Identificam-se as atividades da organizagdo que s&o sujeitas a
regulamentacdo ambiental ou outros requisitos, para as quais podem ter
sido recolhidos dados pela organizacéo?

A organizacdo gere eficazmente as suas responsabilidades de
sustentabilidade?

Legislacéo

Nivel Estratégico A organizacdo cumpre a legislacdo em matéria de ambiente?

Na organizacdo, cumprem-se as disposicdes normativas vigentes no
Cddigo do Trabalho?
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Politicas/Estratégias

Existe, na organizacdo, um Sistema de Avaliagdo de Desempenho de
Sustentabilidade?

A organizagdo possui uma Politica/Estratégia de Sustentabilidade?

A organizagdo tem implementado um SGA?

A organizacao possui uma politica para atender os incidentes ambientais
e as reclamacdes?

A organizagdo possui uma Estratégia Energética?

Existe, na organizacdo, uma politica de preveng¢do da poluicdo na
organizagao?

A organizagdo possui um plano de gestdo do consumo de agua?

A organizagdo possui uma politica que inclua a saude e seguranca dos
funcionarios?

A organizagdo possui uma politica para investir em praticas de
sustentabilidade?

Existe, na organizacdo, uma estratégia de gastos que contemple a
utilizagéo do dinheiro dos contribuintes de forma responséavel e eficaz?

Existe, na organizagdo, uma politica que promove a igualdade entre
géneros?

Desenvolvem-se na organizacdo, politicas que prevejam o impacte na
qualidade de vida dos funcionarios, como por exemplo, ruido, odor,
impacte visual?

A organizacdo possui uma politica de aquisicbes de equipamentos
elétricos energeticamente eficientes?

A organizacdo possui uma Politica Ambiental? A Politica Ambiental inclui
compromissos com a melhoria do desempenho ambiental da instituicdo?

A Politica Ambiental esta disponivel ao publico?

A organizagdo possui uma politica para aumentar a eficiéncia
energética?

A organizacdo possuiu uma estratégia para criar formas inovadoras para
reduzir as emissdes de GEE?

A organizagdo possui uma estratégia que permita identificar as atividades
da organizagdo que tém custos ou beneficios ambientais mais
significativos?

Existe, na organizacdo, uma politica para diminuir a quantidade de
residuos produzidos?

A organizagdo possui uma politica para a utilizacdo de materiais
reciclados, tais como papel e cartuchos de toner reciclados?

A organizagao possui uma estratégia para motivar os seus funcionarios a
melhorarem o seu desempenho?

Existe, na organizacdo, uma estratégia que contemple a integracdo de
praticas de sustentabilidade com base em resultados de desempenho?
Existe, na organizagdo, uma estratégia para aumentar a eficacia e
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Questdes para avaliago de desempenho de sustentabilidade de organizagdes do SP
eficiéncia na prestacdo do servico?

A organizagdo possui uma estratégia que prevé a existéncia do
estabelecimento de numeros de horas de sensibilizacdo dos seus
funcionarios sobre o beneficio do uso de transportes publicos?

A organizacdo possui uma politica de aquisicdo de produtos e servicos
ecologicos?

A organizagdo possui uma politica para envolver os seus funcionarios em
acoes de formacao sobre praticas sustentaveis?

A organizagdo possui uma estratégia para controlar o seu desempenho e
melhorar a prestacéo do servico?

A organizacao possui uma estratégia de reducéo de custos de aquisi¢cao
e manutencao?

Existe uma estratégia, na organizagdo, que contemple o pagamento aos
seus fornecedores dentro do prazo estipulado no contrato?

A organizacgdo possui uma estratégia que contemple o envolvimento das
partes interessadas nos processos de tomada de decisdo?

Existe, na organizacdo, uma estratégia de disponibilizacdo online do(s)
seu(s) servigo(s)?

Planos

A organizagdo possui um plano de higiene e seguranca no trabalho?

Existe, na organizacdo, um plano de Gestao de Risco de Corrupcao e
InfracBes Conexas?

A organizacdo possui um plano que reduza a burocracia, mantendo os
utentes em primeiro lugar?

A organizacdo possui um plano que contemple a prestacao do servico,
pela utilizacdo de menos recursos?

Existe um plano de gestdo do consumo de agua da organizagao?

Existem planos para reduzir a pegada ecoldgica da organiza¢éo?

Existe um plano para reduzir a quantidade de residuos produzidos na
organizagao?

Programas

Esta disponivel, na organizacdo, um programa de monitorizagdo para
recolha de dados de natureza ambiental?

A organizagdo possui um programa com metas de desempenho?

A organizacdo possui um programa de solidariedade (e.g. doacdo de
equipamentos utilizados/desatualizados a instituicdes sociais)?

Existe, na organizagdo, um programa que promova a equidade dos
funcionarios?

Na organizagdo, existe um programa que promova a motivacdo e o
desenvolvimento das competéncias e qualificagbes de funcionarios e
dirigentes?
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A organizagdo possui um programa de monitorizagdo para recolha de
dados de natureza social?

Existe, na organizacéo, um programa que promova a melhoria continua e
a satisfacao dos seus funcionarios?

Na organizacdo, existe um programa que contemple a formacéo
ambiental dos funcionarios, através da realizagcao de cursos?

A organizacao possui um programa para promover a melhoria continua e
satisfacéo dos utentes?

Existe, na organizacdo, um programa para a identificacdo das
necessidades de formacao e desenvolvimento profissional adequadas a
melhoria do desempenho do servico, dos dirigentes e dos funcionarios?

Existe, na organizacéo, um programa para averiguar como a organizagao
esta a trabalhar para gastar o dinheiro publico de forma responséavel e
eficaz?

A organizagdo possui um programa de implementacédo de um SGA?

A organizacdo possui um programa de gestao de residuos perigosos?
A organizagdo possui um programa de prevencado de residuos?

A organizagdo possui um programa de gestdo ambiental?

Existe, na organizagdo, um programa que permita monitorizar o regresso
ao posto de trabalho e taxas de retencdo dos seus funcionarios apds a
licenca parental, por sexo?

A organizacdo possui um programa que contemple o conhecimento do
ndmero de contactos entre o cidaddo e a administracdo publica em
processos administrativos?

Existe, na organizagdo, um programa para aferir o nimero médio de
horas utilizadas em formacdes dos funcionarios da organizacdo?
Existem, na organizagcdo, programas para gestdo de competéncias e
aprendizagem ao longo da vida, que apoiam a empregabilidade continua
dos seus funcionarios e os ajudam a gerir o fim da carreira? Esses
programas sdo monitorizados regularmente, por exemplo uma vez por
ano?

Existe, na organizacdo, um programa que contemple a comunicacdo e
formacao em procedimentos anti corrup¢ado?
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