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RESUMO

Uma organizacao, desde o inicio da sua atividade, deve definir e estabelecer de
forma clara os seus objetivos e metas a atingir, bem como a estratégia que ira

implementar para atingir esses mesmos objetivos e metas.

O Balanced Scorecard (BSC), criado em 1992, surgiu inicialmente como um
instrumento de medi¢cdo de desempenho, mas ao longo do tempo evoluiu para um

sistema integrado de gestao estratégica.

Nos ultimos anos, tem-se observado um aumento significativo da atengao
dedicada as questbes de sustentabilidade, refletindo uma maior consciéncia sobre o
impacto ambiental, social e econdmico das atividades organizacionais. Este tema é
certamente bastante pertinente, ndo apenas no ambito académico e empresarial, mas
também entre os diversos stakeholders, que demonstram uma preocupacao crescente
com praticas responsaveis, éticas e sustentaveis. Nesse sentido, surgiu o Sustainability
Balanced Scorecard (SBSC), que, além de incluir os aspetos presentes no Balanced
Scorecard tradicional, incorpora também as dimensdes ambiental e social na

formulagcao e implementacao da estratégia organizacional.

O presente estudo tem como objetivo principal desenvolver uma proposta de
SBSC para a empresa Mota-Engil Engenharia e Construcdo, S.A., contemplando a
definicho de objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e metas
correspondentes. Através desta proposta, pretende-se criar uma ferramenta que possa
ser efetivamente implementada na organizagao, permitindo-lhe tirar o maximo proveito

das orientacdes e analises apresentadas ao longo deste trabalho.

Os resultados evidenciam a relevancia do SBSC enquanto instrumento de
gestdo estratégica para organizagdo, na medida em que proporciona uma orientagao
mais eficaz para o alcance dos objetivos delineados para o futuro. Adicionalmente, a
sua concegao a partir da perspetiva dos stakeholders possibilita a integragdo destes no
processo de tomada de decisdo, sublinhando a importancia do seu contributo para o

desenvolvimento e consolidagdo da empresa.
Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Sustainabilityy, Engenharia e Construcao,
Stakeholders

Classificagao JEL: M10, M14, L21



ABSTRACT

From the outset, an organisation must clearly define and establish its objectives and

targets, as well as the strategy it will implement to achieve them.

The Balanced Scorecard (BSC), created in 1992, initially emerged as a performance
measurement tool, but over time it has evolved into an integrated strategic management

system.

In recent years, there has been a significant increase in the attention devoted to
sustainability issues, reflecting greater awareness of the environmental, social and
economic impact of organisational activities. This topic is certainly very relevant, not only
in academic and business circles, but also among various stakeholders, who are
showing growing concern for responsible, ethical and sustainable practices. In this
context, the Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) emerged, which, in addition to
including the aspects present in the traditional Balanced Scorecard, also incorporates
environmental and social dimensions in the formulation and implementation of

organisational strategy.

The main objective of this study is to develop an SBSC proposal for the company
Mota-Engil Engenharia e Construgéo, S.A., including the definition of strategic
objectives, performance indicators and corresponding targets. Through this proposal, we
aim to create a tool that can be effectively implemented in the organisation, allowing it to

take full advantage of the guidelines and analyses presented throughout this work.

The results highlight the relevance of SBSC as a strategic management tool for the
organisation, in that it provides more effective guidance for achieving the objectives
outlined for the future. In addition, its design from the perspective of stakeholders
enables their integration into the decision-making process, underlining the importance of

their contribution to the development and consolidation of the company.

Keywords: Balanced Scorecard, Sustainability, Engineering and Construction,
Stakeholders

JEL Classification: M10, M14, L21
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1 INTRODUGAO

1.1 Relevéncia do Estudo

A crescente complexidade dos contextos econdmicos, ambientais e sociais obriga
a que as organizagbes tenham um novo posicionamento estratégico, no qual a
sustentabilidade se torna um fator determinante de competitividade e longevidade
(Figge et al., 2002a).

Neste ambito, o presente estudo propde-se a conceptualizar o Sustainability
Balanced Scorecard (SBSC) para a Mota-Engil Engenharia e Construgcdo, S.A.,
integrando a perspetiva dos stakeholders na definicao estratégica e operacional da

empresa.

A relevancia deste trabalho assenta, primeiramente, na necessidade de
adaptacao do Balanced Scorecard (BSC) tradicional, proposto por Kaplan e Norton
(1992), a uma abordagem mais abrangente e atual, que considere nao apenas as quatro
dimensbes (Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento),
mas também as preocupacdes sociais e ambientais. O SBSC surge como uma evolugao
natural do BSC, incorporando os principios do desenvolvimento sustentavel na gestao
estratégica (Figge et al., 2002a; Hansen & Schaltegger, 2016). Esta integracédo é
particularmente relevante para empresas do setor da construgdo, como a Mota-Engil,

cuja atividade tem um impacto direto nos pilares da sustentabilidade.

A escolha da Mota-Engil como objeto de estudo justifica-se pelo seu
posicionamento de referéncia no setor da construgao e engenharia, com uma presenga
consolidada em varios continentes, bem como pelo seu compromisso publico com a
sustentabilidade, evidenciado no seu relatério de sustentabilidade. A empresa destaca
a importancia dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e adota boas
praticas de gestao, responsabilidade social e ambiental, o que a torna um caso relevante

para a aplicacdo do SBSC.

A aplicacdo do SBSC a Mota-Engil podera trazer beneficios significativos, como a
melhoria da transparéncia e da comunicagdo com os stakeholders, a integracao das
metas de sustentabilidade na estratégia de negdcio, o aumento da eficiéncia na gestao
de recursos, bem como a criagao de valor a longo prazo. Além disso, 0 modelo proposto
pode servir de referéncia para outras empresas do setor que enfrentam desafios
semelhantes. Assim, este estudo tem uma relevancia pratica e teodrica, contribuindo para
o avango do conhecimento sobre a aplicagdo do SBSC em empresas de engenharia e
construgao, e oferecendo uma ferramenta estratégica que alinha o desempenho

organizacional com as diretrizes sustentaveis.



1.2 Objetivos do Estudo e Questao Investigacado
Este estudo foi realizado por meio de uma investigagdo qualitativa, com o objetivo

principal de responder a questao de investigacéo:

Como desenvolver um Sustainability Balanced Scorecard numa perspetiva dos
Stakeholders no sector da engenharia e construgdo: o caso da MOTA-ENGIL

Engenharia e Construcao, SA?

Com esse proposito, foram realizadas diversas pesquisas e reunidos documentos
das mais variadas fontes, nomeadamente, artigos, jornais, livros e relatérios

relacionados disponibilizados pela MOTA-ENGIL.

Tendo como principal objetivo o desenvolvimento de um modelo de SBSC adaptado
a realidade da Mota-Engil Engenharia e Construgdo, S.A., capaz de integrar as
expectativas dos stakeholders nas suas dimensbes estratégicas, definem-se como

etapas fundamentais deste processo:

a) lIdentificar os principais stakeholders da empresa e as suas expectativas;
b) Definir indicadores de desempenho sustentaveis (KPI's) nas diferentes
perspetivas do SBSC;

c) Propor um mapa estratégico que oriente a tomada de deciséo sustentavel.

Nesse sentido foi necessario identificar as melhores praticas para a integragdo da
perspetiva da sustentabilidade no BSC, utilizando o método de benchmarking que
consiste numa técnica de analise comparativa que permite identificar, avaliar e adaptar
as melhores praticas para melhorar o desempenho de uma empresa (Malhado, 2024).
Além disso, este estudo busca desenvolver um modelo conceptual de SBSC, dando
especial énfase a percecao dos stakeholders. Ao centrar-se nos stakeholders, este
estudo pretende evidenciar que as empresas que atribuem maior relevancia a
sustentabilidade sao capazes de fortalecer a sua estratégia, melhorar o seu
desempenho e gerar valor a longo prazo, alinhando-se com as expectativas e interesses

dos diversos grupos interessados.

Atualmente, a literatura sobre a aplicagdo do SBSC no setor da engenharia e
construgao ainda é limitada, especialmente no que diz respeito a sua contribuicdo para
a eficiéncia operacional e ambiental das empresas. Embora existam alguns estudos que
abordam a Conceptualizacdo do BSC em sectores como o de infraestruturas e
saneamento (Bianchi & Montemaggiore, 2006; Torgautov et al., 2022), a sua adaptagao
e implementacéo no contexto da construgao sustentavel permanece pouco explorada.

Assim, este estudo visa preencher essa lacuna, proporcionando um modelo estratégico



que alinhe a gestdo do desempenho com os principios de sustentabilidade. Além disso
pretende desenvolver uma ferramenta que auxilie a organizagdo a alcangar os seus
objetivos, reforcando o0 seu compromisso com a construgdo sustentavel e a inovagao

ambiental.

Esta investigacdo tem como objeto de estudo a Mota-Engil Engenharia e
Construgéo que € a principal empresa do grupo, focada em obras de grande escala,
como estradas, pontes, barragens e edificios. A escolha desta empresa deve-se ao facto
de ser um dos lideres no setor em que atua em Portugal e no mundo e por valorizar
questdes relacionadas com o meio ambiente. Acresce que, a Mota-Engil coloca os seus
stakeholders no centro da sua estratégia, alinhando as suas agdes com as suas

necessidades, especialmente no que diz respeito a sustentabilidade.

No que se refere a estrutura do trabalho, este trabalho esta repartido em cinco
capitulos. No primeiro capitulo a introdugao é apresentada a relevancia, bem como a
questao de investigacao e os objetivos que este estudo pretende alcangar. O segundo
capitulo, dedica-se a revisao de literatura, onde séo considerados conforme o contexto
os principais tépicos abordados através de artigos e estudos existentes relacionados
com o tema. O terceiro capitulo menciona a metodologia assim como a recolha de
evidéncias utilizada para a elaboracdo do estudo. Posteriormente, no quarto capitulo
realiza-se o estudo de caso, onde se da lugar a aplicagao pratica do SBSC, através da
elaboracado da proposta apresentada. Por fim, no quinto capitulo, apresentam-se as

principais conclusdes do estudo.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 O Balanced Scorecard

O primeiro estudo sobre o BSC, liderado por Robert Kaplan e David Norton, foi
realizado em 1990 como resultado de pesquisas encomendadas por 12 grandes
empresas norte-americanas, que constataram a acrescente ineficacia dos indicadores
financeiros tradicionais usados na avaliagdo do seu desempenho. A sintese deste
estudo foi publicada dois anos depois por Kaplan e Norton (1992), onde desenvolveram
uma nova ferramenta de gestdo que procurou dar uma visdo global e integrada do
desempenho organizacional de acordo com quatro perspetivas, nomeadamente,

financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Para cada cada uma das
perspetivas do BSC é

necessario definir Objetivos ,
Medidas , Alvos e Iniciativas
requiridas para atingir metas.

Financeira
Objetivos
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- fir
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So Para atingir a nossa | Objetivos | Medidas | Alvos | Iniciativas .-

N vis&o, como iremos -
~o manter a nossa .-

capacidade de mudar
e melhorar?

Figura 1 - Estrutura do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996)

Para cada perspetiva sdo tragados um conjunto coerente de objetivos, fatores
criticos, indicadores de desempenho, metas e as iniciativas de acordo com a visao e
estratégia da organizagao (Russo, 2015).Inicialmente foi proposto como uma ferramenta
de medicao de desempenho, o BSC tornou-se cada vez mais associado ao planeamento
estratégico e a implementacdo, servindo assim, como uma estrutura de gestdo que
ajuda a identificar os fatores criticos de valor que as empresas podem explorar para

otimizar a estratégia (Mio et al., 2021).



Tal como foi referido, o BSC surgiu inicialmente como uma metodologia que
fornecia informacao de gestao, de natureza financeira e nao financeira, para medigao
do desempenho das organizagdes, o seu grande objetivo consistia em permitir uma

gestao eficaz da performance organizacional.

Entretanto, como resultado da sua aplicacéo pratica esse conceito evoluiu para
um instrumento robusto de gestado estratégica que tem a capacidade de transpor os

objetivos estratégicos para todos os niveis operacionais da organizagcao (Russo, 2015).

Esta ferramenta revelou-se uma solucéo para a superacgao de dificuldades de
muitas empresas na implementacdo de novas e diversas estratégias, assim, o BSC
permite que a estratégia desenvolva simultaneamente com as alteracbes do mercado
dado que existe uma relagdo de causa efeito entre os fatores de desempenho e os
objetivos estratégicos, ou seja quanto maior a necessidade de alteragbes no mercado
maior sera a necessidade da empresa se adaptar aos fatores criticos de sucesso
(Kaplan & Norton, 2005). Mais do que isso, 0 BSC colmata também a falta de ligacao
entre a estratégia de longo prazo e as a¢des de curto prazo, o que frequentemente gera

insucesso estratégico (Russo, 2015).

Mais recentemente, devido as novas necessidades do mercado relativas a
preocupagao com a sustentabilidade, nasce o Sustainability Balanced Scorecard que &
considerado uma evolugdo do BSC, integrando também objetivos estratégicos
ambientais e sociais na sua construgdo. Esta evolugéo foi motivada pela necessidade
de as organizagdes incorporarem praticas de responsabilidade social e ambiental nos
seus processos e operagdes no quotidiano, comprovando que o desempenho

sustentavel pode ser uma fonte de vantagem competitiva (Hansen & Schaltegger, 2016).

De acordo com Hubbard (2009) para que esta ferramenta seja eficaz, ela deve
incorporar indicadores que vao além das meétricas financeiras tradicionais, incluindo
medidas que consigam avaliar os impactos das operagées empresariais no ambiente e
na sociedade, para além de auxiliar no processo de controle do desempenho
sustentavel, também orienta a tomada de decis&o estratégica, garantindo assim que os

objetivos econdmicos estado alinhados com praticas responsaveis.

Aimplementagao do Balanced Scorecard é um processo estratégico que envolve
diversas etapas fundamentais para garantir a sua eficacia na gestao organizacional.
Numa primeira fase, é necessario selecionar indicadores de desempenho adequados,
coletar e analisar dados relevantes, formatar relatérios e garantir a comunicagao eficaz

das informagdes e todas partes interessas (Niven, 2015).



Para além disso, durante a execugdo da estratégia, € imprescindivel que se
estabelecam claramente os direitos de decisdo, ou seja, que departamentos seréo
responsaveis pela definicdo das estratégias e pela elaboracao dos planos especificos
para alcancar os objetivos estratégicos da organizagao. Esses planos s&o estruturados
através do desenvolvimento de um mapa estratégico, uma representagao que apresenta
as relagdes de causa efeito entre os diferentes objetivos e indicadores, permitindo assim
uma compreensdo mais clara da interdependéncia dos fatores que influenciam o

desempenho organizacional (Russo, 2015).

2.2 Mapa Estratégico

Kaplan & Norton (2001), desenvolveram o mapa estratégico, onde especificam os
elementos criticos e as suas ligacdes com a estratégia da empresa. Estas ligacdes sao
denominadas de relagdes de causa efeito, dado que ha uma relacéo entre os objetivos
definidos e cada uma das perspetivas com o objetivo de alcancar os resultados
desejados. Este mapa permite identificar as principais lacunas nas estratégias que sao

implementadas.

Para Geada et al. (2012), a fungdo do mapa estratégico € contar a histéria da
estratégia e ndo da sua elaboragao , ou seja esta ferramenta comunica a estratégia da
organizagao , 0s processos, sistemas e um conjunto de mecanismos , que poderéo
favorecer o cumprimento dos objetivos, proporcionando aos colaboradores uma
percecado clara de como as suas funcbes estdo ligadas aos objetivos gerais da
organizagao, o que possibilita que eles trabalhem de maneira coordenada e cooperativa

a favor dos objetivos e estratégia propostos pela organizagéao.

Niven (2015) refere que para as organizagbes sem fins lucrativos, os mapas
estratégicos sdo particularmente uteis, uma vez que auxiliam no alinhamento dos
objetivos organizacionais com os resultados desejados, tendo em conta as
especificidades e desafios desses tipos de entidades. Ao construir um mapa estratégico,
é relevante incluir uma sequéncia légica de causa e efeito, ou seja, mostrar como os
objetivos em uma perspetiva podem impactar os de outras perspetivas, garantindo
assim que as iniciativas sejam bem coordenadas e direcionadas para os resultados

esperados.

Este é um instrumento muito Util para compreender a estratégia da organizacao,
pois fornece uma base para ser implementada uma estratégia de forma rapida e eficaz
(Kaplan & Norton, 2001a).



2.3 Perspetivas do Balanced Scorecard
Como referido anteriormente o BSC é uma ferramenta que traduz a visédo e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de objetivos e medidas de desempenho

através de quatro perspetivas diferentes (Kaplan & Norton, 1992).

Varios autores e organizagdes consideram que estas quatro perspetivas ndo devem ser
vistas como um modelo obrigatdrio ou Unico e adaptaram-no, alterando-o e incluindo

outras perspetivas de acordo com as necessidades da empresa (Russo, 2015).

2.3.1 Perspetiva Financeira
A perspetiva financeira esta diretamente associada aos interesses dos sécios e
acionistas, cujo principal objetivo € maximizar a rentabilidade dos capitais investidos,
além de que identifica com a forma como a empresa pretende ser vista pelos seus

acionistas (Kaplan & Norton, 2001a).

Essa perspetiva assume uma posicdo de destaque no Balanced Scorecard
(BSC), uma vez que reflete o desempenho global da organizagéo. De acordo com Pinto
(2007), a perspetiva financeira é posicionada no topo do BSC, pois traduz os resultados
do comportamento e da performance integrada das demais trés perspetivas por meio

das relagdes de causa e efeito.

Os indicadores financeiros fornecem uma visado retrospetiva, apresentando
informacdes historicas sobre a organizacao. Esses dados sdo essenciais para o0s sécios
e acionistas na avaliagdo do desempenho financeiro da empresa. Dessa forma, os
resultados financeiros influenciam diretamente a atribuicdo de prémios e incentivos,
tornando-se um elemento fundamental na tomada de decisbes estratégicas e na

definicdo de politicas de remuneragao (Russo, 2015).

2.3.2 Perspetiva de Clientes

Segundo Kaplan & Norton (2001a) e Kaplan & Norton (2001b) esta perspetiva
centra-se na forma como as organizagbes se diferenciam dos seus concorrentes, de
forma a captar e gerir as relagdes com os seus clientes. De acordo com Russo (2015),
€ essencial que a empresa compreenda profundamente o seu publico-alvo, identificando
os fatores que este mais valoriza. Esse conhecimento permite a definicdo de indicadores
de desempenho adequados, os quais, geralmente, estédo relacionados com a satisfagao,
fidelizagéo, captagdo de novos clientes e rentabilidade dos clientes. Esses indicadores

refletem objetivos estratégicos voltados para mercados ou segmentos especificos.



Os clientes, por sua vez, demonstram preocupagdes centrais, como por exemplo
prazos de entrega, qualidade, preco e a relagao desempenho/custo. Nesse sentido, a
organizacdo deve estabelecer metas claras e traduzir esses objetivos em medidas
especificas, garantindo que as necessidades e expectativas do mercado sejam

atendidas de forma eficaz (Russo, 2015).

2.3.3 Perspetiva de Processos Internos

Na perspetiva dos processos internos do Balanced Scorecard (BSC), Kaplan e
Norton, (2001b) destacam que a gestdo estratégica deve identificar as atividades e
processos essenciais para alcancgar os objetivos estratégicos, garantindo a satisfacao

tanto dos clientes quanto dos acionistas.

Essa perspetiva concentra-se na identificagdo e otimizagéo das atividades e
processos internos criticos, essenciais para atender as expectativas dos clientes e
alcangar os objetivos financeiros da empresa (Russo, 2015). Para isso, € fundamental
determinar quais processos, tecnologias e competéncias que podem diferenciar a
organizagao da concorréncia, bem como definir os respetivos indicadores de
desempenho. Os indicadores da perspetiva dos processos internos estdo diretamente
ligados as estratégias adotadas para a criagao de valor na perspetiva dos clientes (Pinto,
2007).

2.3.4 Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Por estar posicionada na base do Balanced Scorecard, esta perspetiva
estabelece relagdes de causa e efeito com as restantes, influenciando diretamente o
sucesso final da perspetiva financeira, procura alinhar os recursos humanos com os
objetivos estratégicos de forma a criar condi¢gdes e garantindo a sustentabilidade da

estratégia organizacional (Kaplan & Norton, 2001b).

Segundo Pinto (2007), esta perspetiva identifica os recursos essenciais para o
crescimento sustentavel da empresa a médio e longo prazo, incluindo infraestruturas
tecnolégicas, capital financeiro e capital humano. Assim, a perspetiva de aprendizagem
e crescimento, juntamente com a perspetiva de processos internos, representam o
conjunto de acgdes e iniciativas que impulsionam o desempenho organizacional. Em
contraste, as perspetivas financeira e de clientes refletem os resultados dessas

iniciativas (Russo, 2015).

Apos a identificagdo das perspetivas do BSC, torna-se fundamental interliga-las

com os objetivos estratégicos da empresa. Para isso, é necessaria a construgdo do
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mapa estratégico, que ilustra a relagéo de causa e efeito entre as diferentes perspetivas,

garantindo uma vis&o clara do alinhamento estratégico da organizagao.

Numa segunda fase, sdo estabelecidas medidas especificas por meio de
indicadores de desempenho também conhecidos por Key Performance Indicators
(KPI's), que permitem acompanhar a evolugdo dos objetivos estratégicos e avaliar a
eficacia das agdes implementadas. Esses indicadores também conhecidos como KPI's
— Key Performance Indicators, tm um papel essencial na monitorizagao do progresso,
0 que permite ajustes e melhorias continuas, de forma a assegurar que a empresa se

mantenha alinhada com a sua misséo e visdo de longo prazo.

2.4 Indicadores de Desempenho

O Balanced Scorecard tem como principal finalidade a criacdo de um sistema
hierarquico de objetivos estratégicos, distribuidos pelas quatro perspetivas do modelo.
Para monitorizar esses objetivos, sdo formuladas medidas de desempenho, que se
dividem em dois tipos principais de indicadores: lagging e leading. Estes devem ser
utilizados de forma equilibrada, de acordo com a estratégia da empresa (Kaplan &
Norton, 1996).

Os indicadores lagging refletem os resultados de cada perspetiva, avaliando se
0s objetivos estratégicos foram atingidos. Sdo geralmente indicadores retardados, ou
seja, retratam o que na realidade se passou, pois fornecem uma visao histérica do
desempenho da empresa e estdo mais associados a métricas financeiras e operacionais

consolidadas (Kaplan & Norton, 1996).

Por outro lado, os indicadores leading sao proativos e preditivos, especificos para
uma determinada area de negécio. Estes traduzem as vantagens competitivas da
organizagao e representam a forma como os resultados esperados (medidos pelos
indicadores lagging) devem ser alcangados. Assim, os leading indicators permitem que
as empresas consigam antecipar tendéncias e ajustar as suas estratégias antes que os

resultados sejam afetados (Kaplan & Norton, 1996).

Para Niven (2015) um BSC eficaz deve equilibrar indicadores lagging e leading,
garantindo uma visao integrada do desempenho organizacional. Dessa forma, a
empresa ndo apenas analisa os seus resultados passados, mas também orienta a sua

atuacgao para alcancar melhores desempenhos futuros.



2.5 Criticas ao modelo BSC

Segundo Butler et al. (1997), apesar de ser uma ferramenta de extrema
importancia e utilidade, o BSC tem sido alvo de criticas. Varios autores apontam que o
conceito de BSC é excessivamente genérico, o que pode torna-lo inadequado para a
cultura e missdo de uma organizagdao. Para Laitinen (2003), o BSC carece de
fundamentos tedricos sélidos, menciona ainda falhas na sua aplicacao pratica. Ressalta
ainda que a escolha das quatro perspetivas e suas inter-relacbes sdo problematicas,
uma vez que ndo existe uma combinacgao ldgica clara entre elas nas praticas aplicadas,
0 que gera incertezas sobre quais fatores internos devem ser priorizados no
desenvolvimento organizacional. Atkinson et al. (1997), acrescentam um conjunto de
criticas ao apontarem que o nome “Scorecard” € enganoso, uma vez que nao se trata
de uma ferramenta contabilistica, mas sim de uma ferramenta sofisticada que conecta

causas e efeitos.

Johanson et al. (2006), relatam problemas de equilibrio, como por exemplo, a
dificuldade de balancear medidas financeiras e nao financeiras, no curto e longo prazo,
e o foco nos fatores de input e output. Ngrreklit (2000), discute problemas relacionados
aos pressupostos e relagdes do BSC, argumenta que ndo ha uma relagao causal, mas
sim uma relagao légica entre os dominios abordados. Além disso, a autora afirma que o
BSC nao é uma ferramenta de gestdo estratégica eficaz, pois ndo incorpora fatores

organizacionais e ambientais.

Essas criticas questionam aspetos fundamentais do BSC, como a relagcédo de
causa e efeito e a ideia de que ele pode ser uma ferramenta estratégica. Dessa forma,
os estudos realizados nao s6 enriquecem o debate sobre o tema, mas também fornecem

informagdes valiosas sobre as praticas de sua aplicagéo (Hoque, 2014).

2.6 Sustainability Balanced Scorecard

Na ultima década, inUmeras empresas tém dado mais atengcdo a questdes
relacionadas com a sustentabilidade, devido a crescente consciéncia ambiental e a
urgéncia de agir sobre esta tematica. Atualmente a avaliagdo da sustentabilidade é vista
como um desafio complexo e multidimensional, porque envolve critérios quantitativos e
qualitativos, e requer metodologias avancadas para fazer face a incerteza e a

interdependéncia de fatores (Lu et al., 2022).

Dessa forma, os objetivos estratégicos ambientais e sociais devem estar

alinhados aos financeiros, o que da origem ao conceito de triple bottom line, que

10



incentiva as empresas a irem além do lucro imediato, priorizando a sustentabilidade de

longo prazo e a geragéo de impacto social positivo (Hansen & Schaltegger, 2016).

Para Hristov et al., (2021) os sistemas de gestdo de performance das empresas
precisam ser reestruturados para poder incorporar aspetos relacionados com a
sustentabilidade. No entanto, duas lacunas poderao surgir desta reestruturagéo, a falta
de uma compreensdo clara dos principais fatores sustentaveis que afetam o
desempenho e a escassez de solugdes praticas para apoiar os gestores na adogao de

estratégias sustentaveis.

Figge et al., (2002a) consideram a sustentabilidade como um elemento de criagao
de valor para uma empresa e que deve ser integrado nos sistemas de gestdo de
performance. De entre os métodos mais utilizados para avaliar a sustentabilidade de
uma empresa, destaca-se o Sustainability Balanced Scorecard, que surge como uma

ferramenta que visa melhorar os sistemas de gestao de performance.

Este conceito tem sido alvo de varios estudos com o objetivo de aumentar a
competitividade empresarial em um contexto global. Esta ferramenta oferece uma
abordagem estratégica que integra dimensdes financeira, social, ambiental e ética, o
que proporciona uma visado holistica do seu desenvolvimento sustentavel (Lu et al.,
2022).

2.6.1 Diferenga entre o SBSC e BSC
Como mencionado anteriormente, 0 BSC e o0 SBSC séao dois frameworks usados
para medir o desempenho organizacional, mas com foco e abordagens diferentes
(Hansen & Schaltegger, 2016).

Enquanto o BSC mede o desempenho das organizagbes através de quatro
perspetivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento) e
busca equilibrar as metas financeiras com os aspetos nao financeiros, o seu objetivo
principal é traduzir os objetivos especificos e mensuraveis, alinhando todos os membros
da organizagdo com a missao e a visdo da empresa (Niven, 2015). O SBSC é uma
adaptagcdo do BSC que integra aspetos ambientais e sociais no processo de medicao
de desempenho, este conceito foi desenvolvido por diversos autores como Epstein e
Wisner (2001) e inclui consideragdes de sustentabilidade nas decisbdes estratégicas da

organizacao, além das perspetivas tradicionais do BSC.

Hansen e Schaltegger (2016) destacam que a crescente importancia estratégica
de questdes ambientais, sociais e éticas tem estimulado o interesse em sistemas de

medicdo e gestdo de desempenho corporativo voltados para a sustentabilidade. Eles
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enfatizam que a adogao de arquiteturas de SBSC compativeis com sistemas de valores
orientados para o desenvolvimento organizacional sustentavel pode levar a melhores
resultados ambientais e maior satisfacdo das partes interessadas. Hubbard (2009)
refere que o SBSC atua como uma ponte entre as dimensdes da sustentabilidade e os
sistemas tradicionais de gestdo de desempenho, como o Balanced Scorecard, que ja
utilizam os Key Performance Indicators (KPI's) com o objetivo central de gerar valor e

melhorar a performance organizacional.

2.6.2 Perspetivas tedricas sobre a Implementacdo do SBSC
Segundo Hansen & Schaltegger (2016) a implementacao da Sustentabilidade no
BSC pode ser compreendida a partir de trés grandes perspetivas tedricas,
nomeadamente instrumental, social/politica e normativa , cada uma delas é apoiada
por diversos autores que ofereceram justificagbes distintas para a integragéo da

sustentabilidade nos sistemas de gestdo de desempenho.

A perspetiva instrumental considera que a sustentabilidade € um meio para
alcancar objetivos empresariais convencionais, como a rentabilidade e a eficiéncia
organizacional. Os defensores desta abordagem veem o SBSC como uma evolugao
racional do Balanced Scorecard tradicional, permitindo incorporar indicadores
ambientais e sociais que, em ultima analise, contribuem para o desempenho econémico.
Autores como Figge et al., (2002b) e Schneider e Vieira (2010) defendem que a gestao
eficaz das questdes sociais e ambientais reforca a vantagem competitiva e a eficiéncia

das organizagdes.

Por sua vez, a perspetiva social e politica entende que a adogao do SBSC resulta
da necessidade de as organizagbes se adaptarem as expectativas sociais e
institucionais, para manterem a sua legitimidade e assegurarem a sua sobrevivéncia.
Esta visdo esta enraizada na teoria institucional, conforme desenvolvida por (DiMaggio
& Powell, 2000) segundo a qual as organizagbes enfrentam pressdes coercivas
(regulatérias), normativas (profissionais) e miméticas (imitacdo em contextos de

incerteza).

Gardiner (2002) sugere que a crescente profissionalizacao e conformidade com
normas como as diretrizes da Global Reporting Iniciative (GRI), impulsionam a
integragéo da sustentabilidade. A moda de gestédo, conforme discutida por diversos
autores, também influencia a ado¢cdo do SBSC como simbolo de modernidade e

progresso organizacional.
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A terceira e ultima perspetiva, a normativa, fundamenta-se em principios éticos
€ morais, considerando que as empresas tém obrigagcbes para com um conjunto
alargado de partes interessadas, para além dos acionistas. Esta visao é critica das
abordagens baseadas apenas em interesses econdmicos e defende que a integracao
da sustentabilidade nos sistemas de gestao do desempenho é um dever ético. Joseph
(2008) critica, por exemplo, a teoria da agéncia por se focar exclusivamente na
maximizagdo da riqueza dos acionistas e propde uma teoria normativa das partes
interessadas, centrada na criacao de riqueza total. Segundo Bieker & Waxenberger
(2001) e Hubbard (2009), todas as partes interessadas possuem legitimidade moral, o
que obriga as organizagbes a adotarem sistemas de medicdo de desempenho que

reflitam esta diversidade de interesses.
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2.7 Analise das arquiteturas do SBSC

Figura 2 - Arquiteturas do SBSC
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Fonte : Hansen & Schaltegger (2016)

Foram sugeridas diversas modificacées na arquitetura do BSC com o intuito de
incorporar objetivos ambientais e sociais. Essas modificagdes podem ser organizadas
com base em duas dimensdes distintas: (1) a hierarquia das perspetivas de
desempenho, associada ao sistema de valores da organizagao; e (2) a concepgao das
proprias perspetivas de desempenho, ligadas a estratégia de sustentabilidade adotada
pela empresa. Ambas foram detalhadamente analisadas por Hansen e Schaltegger

(2016) com base numa extensa revisao da literatura.
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2.71 Hierarquia do SBSC e Sistema de Valores Organizacionais

A primeira dimenséo refere-se ao grau de hierarquia entre as perspetivas de
desempenho (econdémica, ambiental e social) no SBSC. Esta hierarquia esta
profundamente enraizada nos sistemas de valores da organizagdo, conforme
argumentado por (Van Marrewijk, 2004). Assim, é possivel concluir que existem trés

tipos de hierarquias: estritamente hierarquica, semi-hierarquica e nao hierarquica.

2.7.1.1 Arquitetura Estritamente Hierarquica
Esta segue o modelo tradicional do Balanced Scorecard, onde todas as

perspetivas e objetivos estratégicos estdo subordinados a perspetiva financeira. Autores
como Figge et al., (2002b) e Joseph (2008) sustentam que esta estrutura é adequada
para garantir alinhamento estratégico e facilitar decisbes orientadas para resultados
financeiros. Este modelo esta geralmente associado a um sistema de valores orientado
para o lucro, no qual a sustentabilidade é considerada uma oportunidade de gerar
vantagens competitivas, melhorar a imagem ou reduzir riscos (Hansen & Schaltegger,
2016).

2.7.1.2 Arquitetura Semi-Hierarquica
Nesta configuracéo, as cadeias de causa e efeito sao flexibilizadas, permitindo

que certos objetivos ambientais e sociais existam por si proprios, sem ligacao direta a
perspetiva financeira. A perspetiva social ou ambiental pode, por exemplo, ser colocada
ao mesmo nivel da financeira. Esta abordagem ¢é sustentada por autores como Sundin
et al. (2010), e esta relacionada com um sistema de valores orientado para os cuidados,
onde se valoriza a equidade, a cooperacgao e o equilibrio entre os interesses de diversas

partes interessadas (Hansen & Schaltegger, 2016).

2.7.1.3 Arquitetura Nao Hierarquica
Neste modelo, todas as perspetivas sao interligadas ou tratadas com igual

importancia, sem subordinacao a perspetiva financeira. Hubbard, (2009) e propde este
tipo de arquitetura, predominantemente de natureza normativa, muitas vezes baseada
em valores éticos e responsabilidade moral. Este modelo corresponde a um sistema de
valores orientado para o sistema, caracterizado por abertura, flexibilidade, redes

colaborativas e aprendizagem continua.
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Van Marrewijk (2004) argumenta que as organizagdes podem evoluir de um sistema
orientado para o lucro para sistemas mais orientados para os cuidados ou para o
sistema, através de processos de aprendizagem e mudanga cultural, o que implica uma

possivel evolugéo da arquitetura do SBSC ao longo do tempo.

2.7.2 Concecao das Perspetivas de Desempenho e Estratégia de
Sustentabilidade

Enquanto a primeira dimenséo da estrutura evidencia a influéncia dos sistemas
de valores na hierarquia do Balanced Scorecard, a segunda dimensao foca-se de forma
mais especifica, nas perspetivas de desempenho e nos objetivos estratégicos
relacionados com a sustentabilidade. De modo geral, existem duas abordagens
principais que também podem ser combinadas para integrar objetivos de
sustentabilidade ao BSC. A primeira consiste na incorporagao parcial ou total desses
objetivos nas quatro perspetivas tradicionais do BSC. A segunda propde a adi¢cao de
uma quinta perspetiva dedicada exclusivamente a sustentabilidade, complementando a

estrutura convencional (Hansen & Schaltegger, 2016).

Essas abordagens originam quatro configuragbes possiveis, organizadas

conforme o grau de integracéo:

2.7.2.1 Add-on
Kaplan & Norton (1996) ja haviam reconhecido que algumas organizacdes

podem necessitar de perspetivas de desempenho adicionais, além das quatro
originalmente propostas no Balanced Scorecard. Nesse sentido, a inclusdo de uma
perspetiva dedicada aos objetivos ambientais e sociais ndo é, portanto, controversa. A
criacdo de uma ou mais perspetivas especificas para a sustentabilidade destaca a
relevancia desses objetivos, sobretudo porque eles podem ser geridos separadamente
ainda que, frequentemente, continuem subordinados a légica da perspetiva financeira
(Hansen & Schaltegger, 2016).

Adicionar uma nova perspetiva voltada exclusivamente a sustentabilidade pode
representar uma mudanca estrutural relevante no modelo tradicional do BSC, sendo
considerada por muitos autores uma contribuicdo significativa para o alinhamento

estratégico com a sustentabilidade(Epstein & Wisner, 2001).

Contudo, essa abordagem s6 tende a ser eficaz se houver fortes ligagdes entre a nova

perspectiva e as quatro dimensdes originais do BSC, o que nem sempre ocorre na

16



pratica. A simples adigdo de uma perspetiva, sem integracdo com as demais, pode levar
ao fracasso, pois corre o risco de se tornar um elemento isolado, tratado apenas por
departamentos especificos, como os de sustentabilidade ou ambiente, criando uma
espécie de "organizagao paralela" com pouca conexdao com a gestdo estratégica da

empresa (Hansen & Schaltegger, 2016).

2.7.2.2 Partly Integrated
Uma forma de integragao mais aprimorada, embora ainda limitada dos objetivos

de sustentabilidade ao Balanced Scorecard ocorre quando aspetos ambientais ou
sociais sao incorporados de forma seletiva em uma ou poucas das suas perspetivas.
Essa abordagem costuma estar associada a perspetiva dos processos internos, como
observado por Epstein & Wisner (2001), onde elementos como prote¢do ambiental,
cumprimento de obrigagdes fiscais ambientais, eficiéncia energética e metas de saide
e segurancga no trabalho sdo inseridos por estarem diretamente ligados aos processos

produtivos da organizagao.

Nesses casos, a extensdao do BSC esta fortemente ancorada em filosofias de
gestdo que tratam a sustentabilidade como uma dimensao da qualidade organizacional.
(Joseph, 2008) em um estudo de caso sobre a Tata Motors, observou que a empresa
incluia temas como seguranga, meio ambiente e responsabilidade social comunitaria
sob a légica da exceléncia operacional, dentro da mesma perspetiva. Ainda que essa
forma de integragao represente um avango em relagédo a simples adicdo de uma
perspetiva separada, ela permanece limitada, pois tende a restringir a sustentabilidade
a uma area funcional especifica. Para que os objetivos ambientais e sociais tenham real
impacto estratégico, é necessario que haja integracdo mais ampla e transversal entre
todas as perspetivas do BSC, alinhando sustentabilidade aos objetivos financeiros, de

clientes, de aprendizado organizacional e inovagao(Hansen & Schaltegger, 2016).

2.7.2.3 Fully Integrated
Quando os objetivos ambientais e sociais sao integrados de forma abrangente

em todas as quatro perspetivas tradicionais do Balanced Scorecard e nao apenas de
forma pontual, diz-se que ha uma integragdo ampla da sustentabilidade no modelo. Por
exemplo, a perspetiva de aprendizagem e crescimento pode ser expandida para incluir
metas relacionadas a competéncias verdes e capital intelectual, ja a perspetiva do
cliente pode abranger objetivos voltados a diferenciacéo por atributos sustentaveis ou a
melhoria da imagem da organizagdo com base na responsabilidade ambiental e social
(Figge et al., 2002a).

17



Na perspetiva dos processos internos, além da eficiéncia operacional, podem ser
incluidos objetivos de inovagdo orientados a sustentabilidade (Maltz et al., 2003).
Finalmente, a perspetiva financeira pode refletir ganhos derivados da ecoeficiéncia
(Dias-Sardinha et al., 2002),receitas provenientes de produtos sustentaveis ou até a
adocao de novos modelos de negécio. A énfase dada a cada perspetiva varia conforme
a estratégia da organizacao, estratégias de eficiéncia focam nos processos internos,

enquanto estratégias de inovagao priorizam o cliente (Bieker & Gminder, 2001).

Embora os titulos das quatro perspetivas costumem ser mantidos, muitos
autores propdem adaptacdes e reformulagdes com base na teoria dos stakeholders,

ampliando a consideracao de grupos de interesse (Jamali, 2008).

A sustentabilidade, contudo, sé avanga de forma efetiva quando é abordada
explicitamente nessas novas perspetivas, como no caso de exigéncias socioambientais

aplicadas a cadeia de abastecimento. (Hansen & Schaltegger, 2016).

2.7.2.4 Extended
Para Hansen & Schaltegger (2016), essa estratégia € considerada a mais

avangada, pois permite incorporar objetivos estratégicos com horizontes de longo prazo,

que muitas vezes ndo geram retorno financeiro imediato.

Bieker & Waxenberger (2001), por exemplo, sugerem a criacdo de uma quinta
perspetiva da sociedade, voltada a metas como moldar a opinido publica, influenciar
legislacdo e promover normas sustentaveis no setor. Outros autores, como Figge et
al.(2002a) e Schaltegger & Wagner (2006) propdem uma perspetiva social, reservada a
objetivos estratégicos oriundos de contextos sociais e politicos, que ndo se encaixam

nas quatro perspetivas tradicionais.

Contudo, apesar da sua inovacgao, essa arquitetura levanta duvidas quanto a sua
compatibilidade com a estrutura hierarquica tradicional do BSC. Figge et al. (2002a)
alertam que os objetivos sustentaveis, mesmo em perspetivas sociais, devem continuar
integrados as cadeias de causa e efeito do modelo. De forma geral, a estrutura do SBSC
assenta em duas dimensodes principais: a hierarquia e a forma como sao concebidas as
perspetivas de desempenho. A articulagéo entre ambas permite criar modelos ajustados
as especificidades de cada organizagao, variando entre abordagens mais tradicionais e
financeiras e configuragdes mais éticas, colaborativas e integradas (Hansen &
Schaltegger, 2016).
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2.8 Perspetiva dos Stakeholders

O termo “Stakeholder” surgiu pela primeira vez em 1963, em oposi¢ao a nogao de
gue os acionistas sdo o unico grupo a que a administragaéo deve recorrer (Parmar et al.,
2010).Para Freeman, (1984), um stakeholder pode ser definido como qualquer grupo ou
individuo que pode influenciar ou ser influenciado pela consecugédo dos objetivos da
organizagao, enquanto para Dunham et al., (2006), os stakeholders representam um
grupo do qual a empresa precisa para existir, particularmente clientes, fornecedores,

funcionarios, acionistas e comunidades.

A origem da teoria dos Stakeholders pode ser rastreada até a década de 1960,
quando o Instituto de Pesquisa de Stanford propds pela primeira vez o conceito de parte
interessada, enfatizando que as organizagdes precisam do apoio ndo apenas dos seus
acionistas, mas também de suas partes interessadas para existir e prosperar. Portanto,
foi estabelecida uma clara necessidade entre maximizar os dividendos para os

acionistas e satisfazer as necessidades das partes interessadas (Mahajan et al., 2023).

De acordo com a teoria, as organizagdes visam gerar multiplos beneficios para
diferentes partes interessadas , ou seja, grupos e individuos que podem afetar ou ser
afetados pela organizacdo, por exemplo, sociedades civis, comunidades, clientes,

funcionarios, governos, acionistas, fornecedores (Freeman, 1984).

Horisch et al. (2014), refere que a ligagao conceptual da teoria dos Stakeholders
com a sustentabilidade surge de alguns conceitos partilhados, tais como o objetivo dos
negocios, que deve ir além da maximizagao do valor a curto prazo para os acionistas; a
interligacdo entre questdes éticas e empresariais; e a consideracdo de uma perspetiva
de longo prazo que permita a criagdo de valor para as partes interessadas no presente,
sem comprometer a capacidade de criar valor a longo prazo. De facto, um desafio de
sustentabilidade para as empresas € relacionar-se com as partes interessadas numa
multiplicidade de questdes sociais e ecolégicas contemporéneas. Isto é também
afirmado pelas Nagbdes Unidas, que incluem as parcerias com multiplas partes
interessadas como um dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (United Nations,
2019).

Em um estudo realizado com cinco empresas , Attanasio et al. (2022),
identificaram que diferentes stakeholders desempenham papéis relevantes na
sustentabilidade do modelo de negdécio. Os colaboradores contribuem ao compreender
os desafios do empreendedor, propor inovagbes sustentaveis e reconhecer os
beneficios do compromisso ambiental da empresa. Fornecedores e parceiros fortalecem

essa sustentabilidade ao compartilhar conhecimentos, adotar e desenvolver praticas e
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materiais sustentaveis, além de promover projetos socioambientais nas comunidades
onde atuam. Ja os clientes exercem seu poder de escolha ao adquirir produtos ou
servigos sustentaveis e interagem com as empresas para obter mais informagdes sobre
suas praticas ambientais. Numa das empresas, entretanto, constatou-se que a atuacao

do governo teve impacto negativo devido as regulamentagdes do setor.

Figura 3 - Modelo de Fluxo de Valor dos Stakeholders

Fonte: Adaptado de Attanasio et al. ( 2022)

Empreendedor
INTENGAO DE VALOR Persegue objetivos de beneficio comum, equilibrando os interesses de todas as partes
interessadas (incluindo a sociedade, o ambiente e a comunidade local), de modo a permitir que a
organizacdo va além das fronteiras tradicionais.
Colaboradores
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Altera regulamentos Sugerem inovacdes para tornar o produto ou servico oferecido
mais sustentavel.
Fornecedores/Parceiros Clientes Clientes Ambiente natural Fornecedores/Parceiros
Adotam, produzem e licitam e definem o Solicitam informacbes detalhadas sobre a sustentabilidade. Beneficia com menos Beneficiam do envolvimento
patenteiam materiais e produto ou servico poluicéo, protecdo animal, familiar, de maior sequranca
praticas sustentaveis; sustentavel, bem como agricultura de baixo durante o horario de trabalho e de
partilham conhecimento as suas caracteristicas. impacto, consumo menos poluicéo.
técnico. eficiente de energia, etc.
CRIAGAO DE VALOR ENTREGADENALOR CAPTURA DE VALOR
Outras Colaboradores
Universidades/Centros Sociedad Fornecedores/Parceiro: es/Conc Sociedade
de investigacao g
Discute com a empresa Promovem projetos Promovem e comunicam a Beneficia de bem-estar B;Q:qu:;ge.%":g?gzsagg 23[’:’
Testam produtos; as tendéncias de sustentdveis e parcerias cultura de sustentabilidade generalizado, projetos de AEDIITACEDI T ACON
. 5 = = A a sustentabilidade e iniciativas de
investigam e desenvolvem | sustentabilidade e mede nas comunidades onde (por exemplo, através de sustentabilidade, e o o
solucbes inovadoras e os impactos ambientais operam, para enfrentar redes de empresas B Corp). patrocinios e :
sustentveis. ao longo do processo de desafios sociais e desenvolvimento local.
producao. ambientais.

O estudo propde o Modelo de Fluxo de Valor dos Stakeholders, que integra dois
enfoques da literatura, o fluxo de valor e a contribuicdo dos stakeholders para explicar

como empresas podem gerar impacto sustentavel (Figura 3).

O processo inicia-se com a intencao de valor do empreendedor, reconhecida por
Barth et al. (2017) como elemento fundamental do modelo de negdcios sustentavel. A
literatura mostra que empreendedores sustentaveis podem conciliar rentabilidade com
valores sociais e ambientais (Dixon & Clifford, 2007), adotar diferentes abordagens para
ampliar o impacto sustentavel (Schaltegger et al., 2016) e atuar motivados por

responsabilidade social (Vallaster et al., 2019).

Na sequéncia, a proposta de valor é formada pelo produto ou servigo que gera
beneficios para os stakeholders (Baldassarre et al., 2017). Nesse ponto, governo e

funcionarios nao apenas recebem, mas também contribuem. O governo pode
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impulsionar a sustentabilidade por meio de regulagdes e incentivos fiscais, mas também
pode criar barreiras (Stubbs & Cocklin, 2008);(Chang et al., 2017). Ja os funcionarios,
tradicionalmente vistos como beneficiarios (Bocken et al., 2013), também atuam como

agentes de inovacgao.

A criagado de valor acontece em conjunto com diversos stakeholders. Clientes
definem caracteristicas sustentaveis dos produtos, universidades e centros de pesquisa
testam solugdes inovadoras e a sociedade contribui com feedback sobre impactos
sociais e ambientais (Freudenreich et al., 2020). Assim, empresas e stakeholders

conjuntamente geram valor, conforme defendem (Bridoux & Stoelhorst, 2016).

Na dimensdo da entrega de valor, clientes procuram informagdes mais
transparentes, fornecedores e parceiros promovem projetos sustentaveis e até
concorrentes podem comunicar praticas de sustentabilidade. Por fim, a captura de valor
envolve beneficios concretos para diferentes stakeholders: o meio ambiente (menos
poluicdo, maior protecdo animal), fornecedores/parceiros (seguranca no trabalho,
menor impacto ambiental), sociedade (bem-estar geral, desenvolvimento local) e
funcionarios (treinos sustentaveis, projetos de bem-estar e envolvimento
familiar)(Attanasio et al., 2022).

Dessa forma, a revisdo de literatura evidencia que a consideragcdo dos
stakeholders é fundamental para o sucesso da sustentabilidade empresarial. Ao integrar
0s seus interesses e preocupagdes, as organizacbes nao apenas fortalecem o
desempenho financeiro, mas também aprimoram a reputagao e a posicao competitiva
no mercado. Além disso, os stakeholders contribuem para a adog¢ao de praticas mais
responsaveis e sustentaveis, especialmente no ambito da gestdo ambiental. Nesse
sentido, o0 modelo proposto amplia a visao tradicional dos modelos de negdcios para a
sustentabilidade ao reconhecer que os stakeholders ndo s&o apenas recetores de valor,
mas também atuam como agentes ativos na criagdo conjunta de valor em todas as

etapas do fluxo (Attanasio et al., 2022).
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3 METODOLOGIA

A metodologia refere-se a abordagem adotada para conduzir uma determinada
investigagao, e abrange os procedimentos, etapas e escolhas realizadas ao longo do

processo para atingir o objetivo geral do estudo (Welch & Patton, 1992).

A presente investigacao pretende responder a questdo de investigagdo: Como
desenvolver um Sustainability Balanced Scorecard numa perspetiva dos Stakeholders
no sector da engenharia e construgdo: o caso da MOTA-ENGIL Engenharia e

Construcdo, SA?

Para tal, recorreu-se a uma abordagem qualitativa, de natureza intervencionista,
tendo como objetivo o desenvolvimento de um modelo de Sustainability Balanced
Scorecard (SBSC) adaptado a realidade da Mota-Engil Engenharia e Construgéo, S.A.,
que integre de forma efetiva as expectativas dos seus stakeholders nas diversas
dimensdes da organizacao. Optou-se por um estudo de caso com caracter experimental
e intervencionista, uma vez que o objetivo da investigacdo ndo se limita somente a
compreensdo da realidade organizacional, mas também & apresentacdo de uma
proposta de uma solugao pratica, neste caso, o modelo de Sustainability Balanced

Scorecard.

Para Patton (2002) a metodologia qualitativa é particularmente eficaz para
explorar questdes com profundidade, especialmente no trabalho de campo, uma vez
que nao se encontra restrita a categorias analiticas previamente definidas. Assim, tende
a gerar uma quantidade significativa de informacao rica e detalhada sobre um numero
limitado de casos, 0 que contribui para uma compreensdo mais aprofundada das

situagdes e contextos analisados.

A condugao de uma investigagao por meio de estudo de caso exige a formulagéo
de questdes de investigagao bem definidas, um conhecimento consolidado da literatura
existente. Quando adotado numa abordagem experimental, o estudo de caso pode ser
particularmente util para explorar os desafios associados a implementagcdo de uma

solugédo, bem como para avaliar os seus potenciais beneficios (Magolda, 2007)

De acordo com Yin (2018), o estudo de caso é apropriado quando se deseja
explorar fendmenos complexos no seu contexto real, principalmente para contextos em
que se busca a transformacao da realidade estudada, permitindo a intervencao direta

no objeto de estudo com base em evidéncias empiricas.
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Relativamente a investigacao intervencionista, caracteriza-se pela resolugéo de
problemas reais por meio da imersdo do investigador no contexto organizacional,
permitindo-lhe assim interagir diretamente com os acontecimentos e processos da

organizacgao (Baard & Dumay, 2020).

No que diz respeito aos métodos de investigagao, e especificamente a coleta de
dados, foram realizadas diversas pesquisas e reunidos documentos das mais variadas
fontes, nomeadamente, artigos, jornais, livros e relatorios , de forma a garantir validade
e credibilidade dos dados por meio da triangulagao da informagao (Yin, 2018). Importa
salientar que nao foram conduzidas entrevistas no ambito deste estudo, assim, o modelo
de Sustainability Balanced Scorecard desenvolvido baseia-se exclusivamente em

informacao de dominio publico.

Para contextualizar o caso em estudo, procedeu-se a analise da documentagao
relativa ao setor da engenharia e construgao, bem como da regulamentacao aplicavel
em Portugal. Paralelamente, foi realizada uma investigagdo direcionada para a
caracterizacdo do ambiente competitivo. No que respeita a empresa em analise,
recorreu-se a relatérios institucionais disponibilizados no website da Mota-Engil,
nomeadamente o Relatério Consolidado de 2023, a Brochura de Sustentabilidade e o
Caderno de Sustentabilidade de 2023.

No ambito da analise estratégica, foram aplicadas ferramentas classicas de
diagndstico organizacional, como a analise PESTAL (Politica, Econdmica, Social,
Tecnologica, Ambiental e Legal) e a analise SWOT (Forgas, Fraquezas, Oportunidades
e Ameagas), ambas sustentadas nos documentos anteriormente mencionados.
Posteriormente, a conceptualizagdo do Sustainability Balanced Scorecard (SBSC)
exigiu uma apreciagao aprofundada da documentacgao institucional, de modo a definir a
estrutura mais adequada ao contexto organizacional da empresa. Tendo em
consideragcao a natureza sustentavel do modelo, a perspetiva da sustentabilidade foi
incorporada de forma transversal as quatro perspetivas tradicionais do Balanced
Scorecard. Esta opcao metodolégica estd em conformidade com o principio da
hierarquia estrita, que preserva a organizacao classica do BSC, garantindo uma relagao
descendente entre as perspetivas e uma ligagao explicita entre os objetivos estratégicos

centrais e os indicadores de desempenho (Hansen & Schaltegger, 2016).

Em sintese, este estudo visa ndo apenas a conceptualizagdo de um Sustainability

Balanced Scorecard para a Mota Engil Engenharia e Construgao, S.A., mas também a
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identificagdo das praticas mais adequadas para a integragdo da perspetiva da

sustentabilidade neste modelo.

4 ESTUDO EMPIRICO
4.1 Caraterizacao da empresa

411 O grupo

A Mota-Engil € um dos principais grupos de engenharia e constru¢cdo em
Portugal, fundado em 1946 por Manuel Antonio da Mota e Joaquim da Fonseca, com
presenga global consolidada. O grupo atua em trés continentes, nomeadamente
Europa, Africa e América Latina e em diversas areas de negécios, incluindo engenharia
e construgdo, concessbes de infraestruturas de transporte, ambiente, servicos
industriais e energia. A trajetoria do grupo € marcada por uma expansao continua e por
fusdes estratégicas, permitindo-lhe assim consolidar a sua posicdo no mercado e
ampliar a sua presenca internacional e diversificar as suas areas de atuacao (Mota-
Engil, 2023).

Ao longo das décadas, o Grupo consolidou-se como uma referéncia
internacional, com presengca em mais de 20 paises e mais de 53.340 colaboradores. A
sua estrutura organizacional esta dividida em trés areas geograficas principais
nomeadamente Mota-Engil Europa, Mota-Engil Africa e Mota-Engil América Latina, o
que permite uma gestao mais eficiente e adaptada as especificidades de cada mercado
(Mota-Engil, 2023).

Em 2023, o Grupo registou um volume de negdécios de 5.552 milhdes de euros,
com destaque para o setor da engenharia e construgéo, que representou a maior fatia
da atividade. O Grupo tem uma forte aposta na inovacao, sustentabilidade e em praticas

de responsabilidade social corporativa.

Para este estudo a empresa alvo é a Mota-Engil Engenharia e Construgao, S.A
que € a principal empresa do grupo, focada em obras de grande escala, como estradas,

pontes, barragens e edificios.
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41.2 Aempresa
A Mota-Engil Engenharia e Construgao, S.A. € uma empresa que opera na area
de Engenharia e Construgcdo do Grupo Mota-Engil na regidao Europa. A empresa é
responsavel pela realizagao de projetos de infraestruturas, edificagcdes, obras publicas
e privadas, sendo uma das maiores e mais antigas empresas de construcdo em

Portugal.

Esta empresa surge também em 1946, aquando da criagdo da Mota &
Companhia, em Amarante. Posteriormente, em 2000, ocorreu a fusdo entre a Mota &
Companhia e a Engil, dando origem ao grupo atual. Desde entdo, a Mota-Engil
Engenharia e Construgdo consolidou a sua presengca em Portugal, Espanha, Irlanda,
Reino Unido, Marrocos e Cabo Verde, posicionando-se como uma referéncia na Europa

e Norte de Africa (Mota-Engil Engenharia, s.d.).

A empresa distingue-se pela elevada capacidade técnica e inovagdo nos
métodos construtivos, apresentagdo de solugdes de engenharia sustentavel, alinhadas
com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e uma vasta experiéncia em
grandes obras de infraestrutura como estradas, pontes, barragens, hospitais e edificios

industriais.

A Mota-Engil Engenharia e Construgdo define a sua viséo e tingir a exceléncia
nunca sera o limite. A empresa pretende estar sempre um passo a frente no caminho da
inovacao, sendo uma referéncia em qualquer parte do mundo, alinhados por uma visao

estratégica unica e integrada.

De modo a criar valor a longo prazo, a Mota-Engil foca-se na relagdo com os
seus stakeholders, valorizando a sustentabilidade, integridade, qualidade, seguranca,
responsabilidade social e ambiental, de forma a incrementar o seu desenvolvimento
sustentavel e na criacao de valor para os stakeholders (Mota-Engil Engenharia, s.d.).O
modelo de negdécio da empresa é baseado em projetos (project-based business model),
centrado na prestagéo de servicos de engenharia e construgdo de infraestruturas
complexas, tanto no setor publico como privado. A empresa integra a cadeia de valor
desde a concegao até a execucgao das obras, podendo também participar na fase de

exploragdo, quando enquadrado em modelos de concessao.
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4.1.3 Caraterizacao do setor

4.1.3.1 Uniao Europeia
O setor da construgdo é certamente um dos vetores de impulso da economia

europeia, sendo responsavel por cerca de 10% do Produto Interno Bruto (PIB) da Uni&o
Europeia e emprega mais de 12 milhdes de pessoas em aproximadamente 3 milhdes
de empresas. Segundo a European Construction Industry Federation (FIEC, 2023),
cerca de 95%, ou seja, a maioria dessas empresas sao pequenas e médias (PME), com

menos de 20 trabalhadores.

A constru¢do europeia é composta por quatro segmentos principais: engenharia
civil (17-18% do total), construgdo nao residencial (31-32%), habitagdo nova (20%) e
renovagao ou reabilitagéo (30%). Este ultimo tem ganhado importancia crescente, como
espelha o grafico abaixo, sobretudo no contexto das politicas de sustentabilidade e

eficiéncia energética.

Figura 4 - Investimento em Construgdo
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Nos ultimos anos, o setor tem enfrentado desafios significativos. Em 2023, o
investimento total caiu 2,2%, com destaque negativo para o setor habitacional, que
recuou 2,6% em 2023 e enfrenta uma projecéo de queda de 5,7% em 2024. Essa crise
habitacional é particularmente grave nos paises nérdicos, onde a oferta de habitagcao
acessivel continua insuficiente, apesar de intervengdes publicas. Ha, no entanto, uma
recuperacao desigual entre os paises europeus. Enquanto Francga, Italia, Bulgaria e
Suécia apresentam contragdes, paises como Grécia, Litudnia e Republica Checa

tiveram desempenhos positivos, com crescimentos superiores a 8% (FIEC, 2023).

A FIEC, em colaboragdo com organizagdes como a European Internacional
Contractors (EIC) e a European Network of Construction Companies for Research &
Development (ENCORD), langou um manifesto ambicioso que propde transformar o
setor, abandonando o modelo linear em favor de uma economia circular. O objetivo &
alcancar a reutilizacdo de 90% dos recursos primarios até 2050. Essa mudancga é
reforcada pela entrada em vigor da Taxonomia da Unido Europeia e das exigéncias do
“Environmental Act’” desde janeiro de 2024, que definem critérios mais rigorosos para

construcéo sustentavel e circular (FIEC, 2023).

Outro desafio critico € a escassez de mao-de-obra qualificada. O setor tem
dificuldades em atrair novos talentos, devido a fatores como condigbes de trabalho
pouco atrativas e o envelhecimento da forca de trabalho. A FIEC e a European
Federation of Building and Woodworkers (EFBWW) defendem o fortalecimento do
dialogo social, a valorizagdo da formagéo profissional e o reconhecimento de
competéncias de trabalhadores de fora da UE. Nesse contexto, destaca-se também a
iniciativa do "Pact for Skills in Construction”, que visa fomentar a qualificagcdo continua
no setor (FIEC, 2023).

4.1.3.2 Portugal
A atividade da construgao é considerada um dos setores impulsionadores da

economia nacional, ndo s6 pelo seu peso na criacdo de riqueza como também de

emprego sendo uma atividade fundamental para o crescimento da economia.

Segundo o Instituto dos Mercados Publicos do Mobiliario e da Construgéao
(IMPIC), no primeiro semestre de 2024, a produgdao na construgdo em Portugal
apresentou um crescimento moderado em comparagdo com o mesmo periodo de 2023.

De acordo com os dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE), a producdo na
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construgao cresceu 2,5% até junho de 2024. Os dois segmentos que compdem o indice
da producédo na construgdo, Engenharia Civil e Construcdo de Edificio tiveram um
desempenho positivo: a engenharia civil teve um aumento de 1,9% na produgédo em
comparagdo ao primeiro semestre de 2023 e a construcdo de edificios também

apresentou crescimento, com um aumento de 3,0% no mesmo periodo.

Em 2023, o Valor Acrescentado Bruto (VAB) da Construgao representou 4,2%
do VAB total da economia e cresceu em termos reais 1,5% face ao ano anterior (+1,5%
em 2022), enquanto a taxa de variagdo do VAB total da economia foi de 2,5% (INE,
2023).

Figura 5 - Evolugao do VAB da Construgao e do VAB total a precos de base

(taxa de variagcdo em volume)
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Fonte: INE, Contas Nacionais (2023) -

Relativamente a Formagao Bruta de Capital Fixo (FBCF), entre 2010 e 2023,
esta passou, inicialmente, por uma fase de retragdo em todos os seus componentes. No
entanto, entre 2015 e 2019, houve uma recuperagdo gradual, com crescimento nos
investimentos em Construgcédo e Habitagdo, exceto por uma ligeira queda de 1,0% na

Construgcdo em 2016.

Em 2020, devido ao impacto da pandemia, a FBCF total recuou 2,2%, e o setor
da Habitagdo teve uma queda mais acentuada, de 6,9%. Em contraste, o setor da

Construcéo apresentou um pequeno crescimento de 0,8%. Ja em 2021, observou-se
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uma forte retoma em todos os segmentos, com aumentos significativos na FBCF global
(+8,1%), Construgéo (+7,5%) e Habitacao (+14,6%).

Por fim, em 2023, verificou-se um abrandamento do crescimento da FBCF total
em comparagao com o ano anterior (+2,5% face a +3,0% em 2022), e ambos os setores
de Habitagéo e Construgao registaram ligeiras quedas (-1,1% e -0,4%, respetivamente),

apos crescimento em 2022.

Figura 6 - Evolugao da FBCF e da FBCF em Construgcdo e em Habitagao (taxa de

variagdo em volume)
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Fonte: INE, Contas Nacionais (2023)

Assim, o setor da constru¢do em Portugal mantém-se como um dos pilares
fundamentais da economia nacional, refletindo-se tanto na sua contribui¢cdo para o Valor
Acrescentado Bruto (VAB) como na sua capacidade de gerar emprego. Apesar das
oscilagbes observadas acima ao longo do periodo analisado, marcadas por uma fase
inicial de retracdo e pelos impactos da pandemia em 2020, o setor demonstrou

resiliéncia e capacidade de recuperagdo nos anos seguintes.

O crescimento moderado registado em 2024, com destaque para os
desempenhos positivos na engenharia civil e na construgdo de edificios, reforca a

tendéncia de estabilizacido e continuidade do investimento na area.

Em sintese, a evolugao recente confirma a importancia estratégica da construcao
na dinamizagcdo da economia portuguesa, sublinhando a relevancia de politicas de
investimento e planeamento sustentavel que sustentem o crescimento do setor a médio

e longo prazo.
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4.1.4 Caracterizagao da Concorréncia

Segundo o IMPIC em 2021, do conjunto das 32.698 empresas com titulos habi-
litantes para exercerem atividade no setor da construgédo para as quais se tinha infor-
macao financeira, foram apuradas as 20 maiores empresas em termos de Volume de

Negocios.

Tabela 1 - TOP 20 em Volume de Negdcios

Volume de Negécios % Var
Empresa Classe Méxima 5o
2020 2021
1 -> EDP COMERCIAL - COMERCIALIZACAO DE ENERGIA, S.A. 7 3006 214 000 € 3265547000 € 8,63%
2 - MOTA-ENGIL - ENGENHARIA E CONSTRUGAO AFRICA, S.A. 9 466 300 391 € 608 440223 € 30,48%
3 -> MOTA-ENGIL- ENGENHARIA E CONSTRUGAO, S.A. 9 312770930 € 348389834 ¢ 11,39%
a > SIEMENS, SA. 9 276 695 508 € 260671257 € -5,79%
5 > TEIXEIRA DUARTE - ENGENHARIA E CONSTRUGOES, S.A. 9 276 648 802 € 230301353 € -16,75%
6 3 DOMINGOS DA SILVA TEIXEIRA, S.A. 9 211907815 € 218821186 € 3,26%
7 o M.COUTO ALVES, SA. 9 74931834 ¢€ 176070843 € 134,97%
8 -> CASAIS - ENGENHARIA E CONSTRUCAO, S.A. 9 151961748 € 176 009991 € 15,83%
9 T CONDURIL - ENGENHARIA, S.A. 9 110964 706 € 144821851 ¢€ 30,51%
10 N3 HUAWEI TECH.PORTUGAL - TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO, LDA 1 200014131 € 136101583 € -31,95%
1 T ALVES RIBEIRO, S.A. 9 117 022 086 € 128594020 € 9,89%
12 o CABELTE - CABOS ELECTRICOS E TELEFONICOS, S.A. 1 n.a. 126840869 €
13 T AFAVIAS - ENGENHARIA E CONSTRUCOES, SA. 9 92047080 € 120997497 € 31,45%
14 o J.SOARES CORREIA - ARMAZENS DE FERRO, S.A. o 77 676 566 € 120979124 € 55,75%
15 N2 C.M.E. - CONSTRUGAO E MANUTENGAO ELECTROMECANICA, S.A. 9 117241092 € 118702146 € 1,25%
16 i J.H.ORNELAS & CA., SUCESSOR, LDA 2 97043737 € 117994635 € 21,59%
17 4 METALOGALVA - IRMAOS SILVAS, S.A. 7 101699705 € 114678476 € 12,76%
18 o SACYR SOMAGUE, S.A. 9 76188410 € 107123510 € 40,60%
19 NA CONSTRUGOES GABRIEL A.S.COUTO, S.A. 9 102 948 860 € 103799147 € 0,83%
20 o ELERGONE ENERGIA, LDA 5 68449220€ 103777012 € 51,61%
Total 5938726621 € 6728 661557 € 13,30%

Fonte: IMPIC - 20 maiores empresas em termos de Volume de Negdcios (IMPIC, 2021)

A analise da concorréncia da Mota-Engil SGPS, S.A. no setor da construgao em
Portugal revelou um cenario dominado por um pequeno grupo de empresas com forte
presencga nacional e, em alguns casos, internacional. Focando-se em trés das principais
concorrentes, destacam-se a Teixeira Duarte - Engenharia e Construgdes, S.A., o Grupo
Casais - Engenharia e Construgéo, S.A., e a Sociedade de Construgbes Soares da
Costa, S.A

A Teixeira Duarte - Engenharia e Construgdes, S.A., fundada em 1921, é uma
das mais antigas empresas portuguesas do setor. Com sede em Lisboa, esta empresa
desenvolveu ao longo das décadas uma solida presenca internacional, sobretudo nos
mercados da América do Sul, Africa e Peninsula Ibérica. No exercicio de 2021, registou
um volume de negdcios de aproximadamente 230 milhdes de euros, o que representa
uma quebra de 16,75% face ao ano anterior. A empresa é reconhecida pela sua
experiéncia na execucao de obras de engenharia civil, infraestruturas e edificios, e
continua a ser um dos nomes mais respeitados do setor, embora enfrente desafios

relacionados com a rentabilidade e controlo financeiro.
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Ja o Grupo Casais - Engenharia e Construgdo, S.A., com sede em Braga e
fundado em 1958, tem vindo a destacar-se pelo seu crescimento sustentado e pela
aposta em inovagao e sustentabilidade. Em 2021, obteve um volume de negdcios na
ordem dos 176 milhdes de euros, o0 que representa um crescimento de cerca de 15,8%
face ao ano anterior. A empresa emprega mais de 4.000 colaboradores e opera em
mercados como Alemanha, Bélgica, Noruega, Emirados Arabes Unidos, entre outros. O
Grupo Casais distingue-se pela sua solidez operacional, elevada margem de resultado
(EBITDA) e por praticas de gestdo modernas, nomeadamente a digitalizacao e
construcao sustentavel, fatores que contribuem para uma posi¢ao competitiva relevante

perante a Mota-Engil.

Por fim, a Sociedade de Construgdes Soares da Costa, S.A., fundada em 1918
no Porto, foi durante muitos anos uma das maiores construtoras nacionais, com forte
presengca em Angola, Mogambique e paises da América Latina. No entanto, a empresa
enfrentou uma profunda crise financeira nos Uultimos anos, que resultou numa
reestruturacao significativa. Apesar de estar ainda em recuperacgao, continua a figurar
entre as 20 maiores do setor em Portugal, com um volume de negécios estimado inferior
ao das suas congéneres analisadas. A sua experiéncia técnica e histérica capacidade
de execugdo de grandes obras sdo os principais trunfos, embora enfrente desafios

severos no que toca a solvabilidade e sustentabilidade financeira.

4.2 Andlise Estratégica

4.2.1 Analise do Meio Envolvente Macro

Como referido anteriormente, o setor da construcado em Portugal desempenha
um papel fundamental na economia nacional, ndo sé pelo seu contributo direto para o
emprego e o investimento, mas também pela sua influéncia na dindmica do mercado
imobiliario, na regeneracdo urbana e na modernizagao das infraestruturas. Mais
recentemente, o setor tem-se deparado com uma série de desafios e oportunidades
impulsionados por transformagdes econdmicas, politicas e sociais, assim como por
imposigdes ambientais e tecnologicas crescentes. Neste contexto, a analise PESTEL
surge como uma ferramenta essencial para compreender os fatores externos que

afetam o setor e apoiar decisdes estratégicas mais informadas (Yuksel, 2012).

4.3 Andlise PESTEL

4.3.1 Fatores politicos
O panorama politico portugués tem-se mantido relativamente estavel, o que tem

proporcionado um ambiente propicio ao investimento em construcéo e obras publicas.
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Segundo o IMPIC, A execugdo de programas estruturais financiados pela Unido
Europeia, como o Plano de Recuperagcao e Resiliéncia (PRR), tem impulsionado
projetos de reabilitacao urbana, habitacao acessivel e infraestrutura sustentavel. Estes
investimentos publicos revelam-se fundamentais, especialmente num contexto de
abrandamento econdmico, uma vez que estimulam a atividade das empresas do setor
e garantem uma base de procura continua. Além disso, ha um crescente interesse
governamental em fomentar politicas habitacionais inclusivas, com destaque para
incentivos a construgdo de habitacdo a custos controlados, que podem abrir novas

frentes de atividade para as construtoras.

4.3.2 Fatores Econdmicos
Do ponto de vista econdmico, o setor da Engenharia e constru¢gao em Portugal
tem demonstrado uma resiliéncia notavel, ainda que enfrente pressoes
significativas(IMPIC, 2023).

O crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) desacelerou nos ultimos
trimestres, situando-se em 1,5% no segundo trimestre de 2024, o que reflete uma
moderagao da atividade econdmica. A inflagdo tem-se mantido sob controlo, mas os
custos com a mao de obra no setor continuam a crescer, representando uma das
principais fontes de pressao sobre os orgamentos das obras. Embora os pregos dos
materiais tenham estabilizado apds os picos registados nos anos anteriores, os
aumentos salariais e a escassez de profissionais qualificados continuam a encarecer os
projetos. Paralelamente, o financiamento a habitagdo tem sido impactado por taxas de
juro historicamente elevadas, acima dos 4,5%, o que condiciona a procura por novas
construgdes residenciais e pode atrasar decisbes de investimento por parte dos

promotores e compradores.

4.3.3 Fatores Sociais

No plano social, o setor é atravessado por transformagdes demograficas e por
novas exigéncias dos consumidores. O envelhecimento da populagdo e a migragéao
interna para os grandes centros urbanos acentuam a procura por habitacdo em zonas
metropolitanas, contribuindo para o aumento dos precos e pressionando a oferta. Em
2023, o valor mediano de venda de habitagdes em Portugal foi de 1.611 €/m?, com os
precos nas regides da Grande Lisboa e Algarve a ultrapassarem os 2.600 €/m2. Esta
tendéncia torna mais urgente a construgcdo de solugbes habitacionais acessiveis e
adaptadas a diferentes perfis socioecondmicos. Simultaneamente, a valorizagdo de
padrdes de qualidade, segurangca e sustentabilidade € cada vez mais central nas
preferéncias dos consumidores, exigindo das empresas construtoras um compromisso

crescente com a inovagao e o cumprimento de normas rigorosas.
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4.3.4 Fatores Tecnolégicos

No campo tecnoldgico, o setor da constru¢do em Portugal encontra-se num
processo de transicdo. Apesar de tradicionalmente marcado por baixos niveis de
digitalizagédo, observa-se um aumento progressivo da adog¢do de tecnologias como o
Building Information Modeling (BIM), a automacao de processos e o uso de ferramentas
digitais na gestdo de obras. A inovagao tecnoldgica constitui uma alavanca critica para
a melhoria da produtividade, a reducdo de erros e desperdicios € 0 aumento da
transparéncia nos processos. Contudo, a transformacgao digital ainda ndo € homogénea
e depende fortemente da dimensao e capacidade de investimento das empresas. Os
avancos tecnologicos também estdo a abrir caminho para novas solugdes construtivas,
como a constru¢cdo modular e o uso de materiais sustentaveis, que ganham relevancia

perante as crescentes exigéncias ambientais.

4.3.5 Fatores Ambientais

As questbes ambientais, alias, sdo cada vez mais determinantes para o futuro
do setor. A construgdo civil € uma das atividades com maior pegada ecoldgica, tanto em
emissdes de carbono como na geracao de residuos. Nesse sentido, o setor esta a ser
pressionado a adotar praticas mais sustentaveis, seja através da melhoria da eficiéncia
energética dos edificios, da utilizagdo de materiais reciclados e de baixo impacto
ambiental, ou do cumprimento de metas de neutralidade carbénica. As politicas
europeias e nacionais estdo a endurecer os requisitos ambientais, tornando obrigatorio
o cumprimento de certificagbes energéticas e a implementagao de solugdes ecolédgicas
em novas construgdes e reabilitagbes. Estes fatores ndo sé alteram os custos e os
processos construtivos, como também criam oportunidades de diferenciagdo para as

empresas que lideram na inovagao verde.

4.3.6 Fatores Legais

Por fim, no plano legal, o setor continua a enfrentar entraves burocraticos
significativos, especialmente no que se refere aos processos de licenciamento
urbanistico. Apesar dos avangos na digitalizagdo dos servigos publicos e da tentativa de
desburocratizagéo, os prazos longos e a complexidade regulamentar ainda constituem
um obstaculo a agilidade e previsibilidade dos projetos. Além disso, a legislagéo laboral
portuguesa, embora protetora dos direitos dos trabalhadores, impde desafios a
flexibilidade contratual num setor caracterizado por ciclos de produgdo variaveis. A
escassez de mao de obra especializada agrava esta situacdo, sendo muitas vezes
necessario recorrer a trabalhadores estrangeiros, o que requer adaptacdes legais e

operacionais. Os requisitos de certificagdo técnica e seguranga no trabalho, por sua vez,
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tém-se tornado mais exigentes, refletindo a crescente preocupagdo com a integridade

das construcdes e com a prote¢ao dos profissionais.

A analise PESTEL revela que o setor da construgdo em Portugal esta inserido
num ambiente dindmico e complexo, onde coexistem desafios estruturais e
oportunidades estratégicas. O apoio politico e o investimento publico, em conjunto com
os fundos europeus, oferecem uma base sdlida para a dinamizacao do setor. No
entanto, a conjuntura economica, marcada por custos elevados e uma procura
condicionada pelas taxas de juro, exige uma gestao criteriosa dos recursos. A resposta
social as necessidades de habitacdo, aliada a pressdo ambiental e a aceleragao
tecnoldgica, obriga as empresas a adaptarem-se e inovarem. Por sua vez, o quadro
legal e regulamentar requer maior simplificagdo e agilidade. Para prosperar neste
contexto, o setor precisa de reforgcar a sua capacidade de planeamento estratégico,
investir em qualificagao profissional, adotar tecnologias sustentaveis e participar
ativamente no debate sobre politicas publicas de urbanismo e habitagdo. O futuro da
construcdo em Portugal dependera da capacidade de alinhar eficiéncia,

sustentabilidade e acessibilidade num cenario em constante evolugéo.

4.4 Analise SWOT
A analise SWOT é uma das ferramentas mais utilizadas na formulagao da
estratégia das empresas. Foi desenvolvida nos anos 60 por Kenneth Andrews e Roland

Christensen, professores da Harvard Business School (Humphrey, 2005).

O nome SWOT é um acrénimo das palavras em inglés Strengths (forgas),
Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas). O
objetivo principal da SWOT é proporcionar uma viséo clara e estruturada da posigao
atual da organizagao ou projeto, facilitando a tomada de decisdes estratégicas. Como
podemos observar na tabela abaixo, usando a analise SWOT podemos relacionar
sistematizadamente na matriz SWOT quais as forgas e as fraquezas, as oportunidades
€ as ameagas que a empresa esta sujeita. Conclui-se que a Mota-Engil dispde de pontos
fortes significativos, como a presenca internacional, a experiéncia consolidada e o know-
how técnico, que a posicionam de forma competitiva no setor. As oportunidades ligadas
a transigao energética, digitalizacdo e parcerias estratégicas reforcam o seu potencial
de crescimento. Contudo, as fragilidades, como o elevado endividamento, a
dependéncia de contratos publicos e os riscos politico-econdmicos em mercados

estratégicos, aliados a ameagas externas como a concorréncia global e a instabilidade
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regulatoria, evidenciam a necessidade de uma gestdo estratégica robusta e orientada

para a sustentabilidade.

Tabela 2 - Analise SWOT

Forgas - Strenghts

Forte presenga internacional (Europa, Africa e
Ameérica Latina);

Marca consolidada com décadas de experiéncia;
Portfélio diversificado: construgao civil, obras
publicas, concessdes e meio ambiente;
Know-how técnico em grandes obras de
infraestrutura (ferrovias, portos, aeroportos);
Aliangas estratégicas e joint ventures;

Forte capacidade de investimento em formagao

de RH, equipamentos e novas tecnologias;

e Elevado nivel de endividamento;

e Elevados custos operacionais, o que perfaz
reduzidas margens de lucro;

e Margens operacionais pressionadas por
custos altos e competicao;

e Burocracia interna e estrutura pesada.

Aposta em novos segmentos;

Aumento da procura por obras e projetos de
construcao sustentaveis;

Projetos de transi¢do energética e obras verdes
na Europa (ex: ferrovias, mobilidade urbana;
Desenvolvimento de novas parcerias
estratégicas;

Oportunidades de expansao das atividades em
outras regides ou paises;

Digitalizacdo e automacgao da construgao (BIM,

inteligéncia artificial).

e Concorréncia fortes, principalmente no setor
da

internacionais;

construcdo de grandes empresas

e Risco de cancelamento ou adiamento de
projetos, principalmente em paises com
medidas or¢amentais restritivas;

e Inflagdo dos materiais de construgdo e
instabilidade nas cadeias de suprimento;

e Instabilidade politica em mercados
estratégicos (ex: Africa);

¢ Regulacado ambiental cada vez mais exigente
e complexa;

e Mao de obra, maioritariamente pouco

qualificada;
e Exposicdo elevada a riscos politico-
econdmicos em mercados instaveis (ex:

Africa subsaariana.

Fonte: Elaboragéo propria com base em Mota-Engil (2024)
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4.5 Sustainability Balanced Scorecard

4.5.1 Missao, Visao e Estratégia

A Mota-Engil assume-se como uma organizagao global com propdsito definido,
inspirada no seu legado e orientada para o futuro, comprometendo-se com a construgcao
de um mundo melhor. A sua visao centra- se em ser uma referéncia internacional em
engenharia, ambiente e concessdes, destacando-se pela inovagao, responsabilidade
social e respeito pelo planeta. A empresa procura nao apenas ser lider em escala, mas
sim em qualidade e impacto positivo, visando sempre responder de forma eficaz aos
desafios sociais, econémicos e ambientais do presente e do futuro(Grupo Mota-Engil,
2023).

A sua missao traduz-se em construir e prestar servicos de forma responsavel,
contribuindo para o desenvolvimento sustentavel das sociedades em que atua. Este
compromisso € orientado por cinco principios fundamentais: compromisso, criagao de
valor, qualidade e inovagao, proximidade e respeito pelas comunidades. Relativamente
aos valores organizacionais, estes representam a base cultural que sustenta toda a
atuagao do Grupo. Entre os mais relevantes, destacam-se a integridade, a coeséo, o
espirito de grupo, a ambicao e a inovagao. Estes valores orientam a conduta ética da
empresa, fortalecem a confianga com stakeholders e garantem que todas as suas
atividades sejam desenvolvidas em conformidade com os principios de

responsabilidade e transparéncia (Mota-Engil SGPS, 2024).

No decorrer do ano de 2022, foi langado o plano “Building 26 | For a Sustainable

Future”, que define o horizonte de atuagao até 2026. (Ver anexo A).
Este plano esta estruturado em cinco eixos estratégicos principais:

e Maior foco na rentabilidade da Engenharia & Construgao, assegurando eficiéncia
e qualidade nas operagdes;

e Concentragcdo de recursos em mercados core, otimizando investimentos e
aumentando a escala de atuacgao;

e Programa de eficiéncia global, com reforco de sinergias entre diferentes
negocios e geografias;

o Otimizagdo e diversificacdo da divida, assegurando maior sustentabilidade
financeira;

¢ Novo rumo na sustentabilidade e inovagao, transversal a todas as areas do

Grupo, com forte aposta na descarbonizagao, economia circular e digitalizagao.

No ambito da sustentabilidade, (Grupo Mota-Engil, 2023). (Ver anexo B e C)
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Com base nessas diretrizes, os resultados esperados incluem a reducgdo
progressiva da pegada de carbono, o aumento da eficiéncia energética, a promocgao de
cadeias de valor mais responsaveis, o fortalecimento da seguranca e bem-estar dos
colaboradores, além de maior inovagao tecnoldgica aplicada a solugdes sustentaveis.
Pretende-se também ampliar o impacto positivo nas comunidades locais, garantindo
obras que tragam desenvolvimento social, respeito ambiental e transparéncia nos

relacionamentos com stakeholders.

Em sintese, a Mota-Engil projeta-se como uma organizagao que alia crescimento
economico e inovagao a um forte compromisso com a sustentabilidade e com a Agenda
2030. Através de metas claras e mensuraveis, sustentadas pelos seus valores
fundacionais, a empresa posiciona-se como agente de mudanga positiva, determinada
a gerar impacto ambiental, social e econdmico que transcenda fronteiras e beneficie

tanto as geracgdes atuais quanto as futuras.

4.5.2 Objetivos e Mapa estratégico

Como referido anteriormente, os objetivos estratégicos da Mota-Engil, integrados
no plano Building 26 | For a Sustainable Future e alinhados com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), refletem uma visdo holistica que combina
crescimento econdémico, responsabilidade social e protecdo ambiental. Assim podemos
enquadrar essas metas estratégicas nas quatro perspetivas do Balanced Scorecard:.

Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento.
Na perspetiva Financeira é possivel apurar trés objetivos:

¢ Aumentar a sustentabilidade financeira: através da redugao de riscos e custos
operacionais associados a acidentes e emissdes de carbono;

e Assegurar a rentabilidade a longo prazo: por via da inovagao e eficiéncia;

e Otimizar custos de matérias-primas: através da valorizagdo de residuos e

praticas de economia circular;
Na perspetiva de Clientes, igualmente destacam-se dois objetivos:

¢ Reforgar a confianga dos Clientes através da certificagdo global (ISO 9001,
14001 e 45001);

¢ Garantir o impacto social positivo mensuravel nas comunidades onde atua;

Na perspetiva de processos Internos:
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e Promover processos seguros e eficientes: assegurando a meta de redugéo
de 50% na taxa de acidentes;

¢ Implementar praticas ambientais inovadoras: reduzindo em 40% as emissdes
de GEE até 2030;

e Garantir processos alinhados com a economia circular: valorizando 80% dos
residuos;

¢ Incorporar a sustentabilidade em toda a cadeia de valor: desde a construgéo

até a operacao e manutencao de infraestruturas.
Na perspetiva de Aprendizagem e Crescimento € possivel identificar quatro objetivos:

o Desenvolver e reter talento local, assegurando 75% de gestores provenientes
das geografias onde o Grupo opera;

¢ Promocao da diversidade, equidade e inclusdao, com 40% de mulheres em
cargos de gestao;

e Fomentar a cultura de inovagao, com 25M€ de investimento acumulado até
2026;

o Fortalecer a consciéncia organizacional para a sustentabilidade, alinhando

colaboradores com os ODS e promovendo programas de bem-estar e saude;

Assim, pode concluir-se que os objetivos estratégicos da Mota-Engil estdo estruturados
em torno de quatro dimensdes centrais: as pessoas, através da promocao do talento,
seguranga e inclusdo; o planeta, por meio da redugcédo de emissdes e valorizagdo de
residuos; o negocio, com foco na inovagédo e certificagdo global; e a sociedade,
assegurando praticas de responsabilidade social alinhadas com os ODS (Mota-Engil
2024).
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Perpetiva dos
Processos Internos

Perpetiva Financeira

Tabela 3 - Mapa Estratégico

Objetivos Estratégicos

Otimizar custos de matérias-

Assegurar a rentabilidade a
primas

longo prazo

Aumentar a sustentabilidade
financeira

___/

\ﬂ

Implementar praticas Garantir processos 3 oa
Promover processos Z ol Incorporar a sustentabilidade
seguros e eficientes ambientais inovadoras alir:‘l:’a"d‘ioasctiz:::h:r em toda a cadeia de valor

A e

ol

Fonte: Elaboracao propria com base em Mota-Engil (2024)
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4.5.3 Conceptualizagao do Sustainability Balanced Scorecard

Tabela 4 — Sustainability Balanced Scorecard

SUSTAINABILITY BALANCED SCORECARD: MOTA ENGIL ENGENHARIA E CONSTRUGAO, S.A.

Missao

Criar valor acionista, com respeito pela comunidade, de
uma forma socialmente responsavel.

Indicador

Atingir a excelénci

Viséo

nunca sera o limite. Queremos estar

sempre um passo a frente no caminho da inovagéao, sendo
uma referéncia em qualquer parte do mundo, alinhados por

uma visdo estratégica unica e integrada.

Calculo/Férmula

Valores
dade; Ambicao; Coesao; Espirito de Grupo
e Integridade.

Inanceira

F

Processos Internos

e
£
=
@
£
S
@
@
2
o
@
=
@
i<
<
=
b=}
=
o
2
oS
<

Ativo Circulante/Passivo

Departamento Financeiro/

A empresa frequentemente atua em projetos de grande escala, com
fundo de maneio(stocks,fornecederes,clientes).Valores acima de 1

F1 Aumentar a sustentabilidadefFinanceira Liquidez Corrente Percentagem (%) N = Trimestral >1 P -
Circulante Controlo de Gestao indicam que a empresa tem a capacidade de pagar as suas
obrigagdes de curto prazo com ativos de curto prazo.
O ROE indica a eficiéncia da empresa em gerar lucro liquido a partir
Assegurar a rentabilidade a longo prazo ROE_ (R’et_orn.o s_obre o Percentagem (%) Ll'JCrQ Liguido/Patriménio Departamento de o Anual > 50% dos recursos prépr_Ios investidos pelos aclonistas.Pal_"a a Mota-EngiI
Patriménio Liquido) Liquido x 100 Planeamento Estratégico que opera internacionalmente e depende de grandes investimentos &
F2 um indicador essencial.
Quantidade Departamento de Compras e Este indice mede a eficiéncia no uso de materiais de alto consumo
F3 Otimizar custos de matérias primas Indice de Desperdicio Percentagem (%) Desperdigada/Quantidade Lo pistica/Controlo de Cpustos Mensal 0% a 2%]|como cimento, acgo,betdo, quantificando o que se perde durante o
Total Utilizada 9 processo produtivo.
ice de Satisfacio dos Ne° de clientes Departamento Comercial/ Mede diretamente o entendimento dos clientes sobre a qualidade
Reforgar a confianga dos clientes Clientes ¢ Percentagem (%) insatisfeitos/N° total de MaFr)ketin Semestral >50% |dos produtos e servigos. E essencial para construir e preservar as
clientes x 100 9 relagdes de confianca.
N° de Projetos de N° de Projetos de impacto Departamento de Recursos Este indicador quantifica as iniciativas concretas desenvolvidas pela
Garantir o impacto social positivo impacto social Nuamero social rea:izados P Hurrm)'\anos Anual 100% |empresa junto das comunidades, evidenciando o compromisso com
realizados o desenvolvimento social sustentavel.
N° de Incidentes Departamento de Operagdes, " " . "
Promover processos seguros e eficientes Taxa de Incidesntes Percentagem (%) operacionais /N° Saude, Higiene e Seguranca zs:;i;":t:f?;;nr:i: g:c;;ré::::’: dae:c:::zitce’:ale ez ; FEiEiniD &
P Operacionais operacionais x 100 no Trabalho Trimestral < 10% = e )
Numero de Projetos Numero de Proietos Departamento de Expressa a capacidade de inovagao da organizagao na area da
Implementar praticas ambientais inovadoras sustentaveis Numero sustentaveis derenvoIvidos Sustervtabilidade Anual 5 a 10 |sustentabilidade, medindo o numero de iniciativas ecolégicas
PI2 desenvolvidos efetivamente implementadas.
Garantir processos alinhados com a economia Taxa de Reciclagem e o, Volume reciclado/Volume Departamento de Ambiente e o, e |n_d|cador Ietaniifler) _o GUENED EE [EHELSS [ElemE 6O EED
circular reutilizagao Percentagem (%) total gerado Inovagso Anual 80% |produtivo, pode ser medido em toneladas, Kg e volume, conforme o
PI3 material.
- . Numero de . Mede quantos fornecedores de uma organizagdo cumprem
Incorporar a sustentabilidade em toda cadeia de . Numero de Fornecedores Departamento de o, M e - " =
valor Fornecedores por Numero por critério ESG Sustentabilidade Anual 100% |determinados critérios ambientais, sociais e de governanca (ESG)
P14 critério ESG definidos pela empresa.
N° de Colaboradores no fim Este indicador avalia a capacidade da empresa de reter os seus
Desenvolver e reter taleto local Taxa de Retencgao de Percentagem (%) do periodo/ N° de Departamento de Recursos Anual 20% colaboradores a longo prazo, refletindo a sua estabilidade
Talentos Colaboradores no inicio do |Humanos organizacional e o grau de satisfagédo que proporciona aos
periodo trabalhadores.
= " . . : = indice de Diversidade o, N° de Homem/ N° de Departamento de Recursos o, Avahla‘o equ'hbf'o gelgensiolels mclu§éo EIEREIC DUE L)
Promocgéo de diversidade, equidade e incluséo nos funcionarios Percentagem (%) Mulheres Humanos Anual 40% |permitindo medir o nivel de compromisso da empresa com a
promocgéo da diversidade.
N° de horas de Mede o numero médio de horas de formag&o que cada trabalhador
B ~ ~ . N° de horas de formagdes Departamento de Recursos recebe num determinado periodo, normalmente num ano. Avalia o
Fomentar a cultura e inovagao formacgdes por Numero de Horas Anual 15 horas |, N L "
colaborador por colaborador Humanos investimento da empresa na qualificagéo e desenvolvimento das
competéncias dos seus colaboradores.
Taxa de Funcionarios N° de Colaboradores Mostra a percentagem de colaboradores com formacao espécifica
Fortalecer a consciéncia organizacional para a formados em formados/ N° total de Departamento de Recursos nesta area, refletindo o alinhamento da empresa com praticas
sustentabilidade sustentabilidade Percentagem (%) colaboradores x 100 Humanos Anual < 80% |sustentaveis.

Fonte: Elaboragao propria com base em Mota-Engil (2024
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5 CONCLUSOES

O principal objetivo deste trabalho, foi desenvolver uma proposta de SBSC na
empresa Mota Engil Engenharia e Construgao, S.A., permitindo assim, uma visao mais
clara e simplificada da estratégia da organizagao. Através dos varios objetivos das entre
as quatro perspetivas apresentadas, foi possivel analisar a empresa e avaliar o seu
desempenho, tornando-se também mais facil compreender os objetivos estratégicos da

organizagao.

Para se chegar a proposta apresentada, recorreu-se a analise de documentos
internos como relatérios de conta, Cadernos de Sustentabilidade, onde se obteve
grande parte dos dados apresentados, projetos desenvolvidos pela empresa,
documentos relativos ao setor da engenharia e construgcdo, bem como da
regulamentacgao aplicavel em Portugal. Apds a analise e interpretacdo da informagéo
recolhida, definiram-se os objetivos estratégicos e metas para cada perspetiva e foi

construido o mapa estratégico.

Através do mapa estratégico, a Mota Engil Engenharia e Construcdo, S.A,,
consegue ter espelhado numa Unica estrutura os seus objetivos estratégicos,
correspondentes a cada uma das perspetivas do BSC, bem como a relagao existente
entre os mesmos. Ou seja, de forma hierarquica, consegue-se perceber o impacto que
cada decisdo podera ter nos seus objetivos estratégicos e 0 que é necessario para

atingir os mesmaos.

Quanto a integragao da sustentabilidade no modelo, ao longo desta investigagéo
foi possivel identificar o papel da sustentabilidade dentro da empresa e levando em
consideragcao a missao, visao, valores e estratégia utilizada pela Mota Engil, optou-se
por incorporar a sustentabilidade de forma transversal as quatro perspetivas tradicionais
do Balanced Scorecard. Esta opgao esta em conformidade com o principio da hierarquia
estrita, que preserva a organizagcado classica do BSC, garantindo uma relagao
descendente entre as perspetivas e uma ligagao explicita entre os objetivos estratégicos
centrais e os indicadores de desempenho (Hansen & Schaltegger, 2016). A
conceptualizacdo de um SBSC, para a Mota Engil, S.A., de forma geral, revelou-se
relativamente simples de conceber e aplicar, em virtude da ampla disponibilidade de

informacao e documentacgao facultada pela empresa.
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Esta dissertacdo destaca-se porque aborda um caso especifico de uma empresa
na area da Engenharia e Construcao, algo que pretende colmatar uma das lacunas na

literatura tendo em conta a falta de contributos em relagéo a este tipo de abordagem.

Com a proposta apresentada , foram identificadas limitacbes e algumas lacunas ,
associadas ao facto tratar de um tema bastante recente, constatou-se que existe pouca
literatura acerca do SBSC, principalmente no setor da engenharia e construgéo ou seja,
existe uma certa caréncia de consenso tedrico, a literatura ainda ndo apresenta uma
abordagem unificada sobre a melhor forma de integrar a perspetiva da sustentabilidade
no BSC, os autores propdem arquiteturas diversas (hierarquica, transversal, perspetiva

adicional).

Outro fator que limitou o estudo resulta da impossibilidade de estabelecer contacto
direto com a Mota Engil, S.A., 0 acesso a cultura organizacional e ao ambiente interno
teria permitido identificar de forma mais precisa as métricas a alcangar, compreender de
que modo a estratégia é efetivamente implementada e conhecer os mecanismos de
gestdo utilizados. Tal oportunidade teria proporcionado uma experiéncia

significativamente mais enriquecedora para a investigagao.

Assim, esta dissertacdo assume particular relevancia por se debrucar sobre um
caso concreto de uma empresa do setor da Engenharia e Construgao, procurando
colmatar uma lacuna existente na literatura, decorrente da escassez de estudos que

exploram este tipo de abordagem.

Para investigacdes futuras, seria interessante a existéncia de mais estudos relativos a
este tema com enfoque noutros setores. Como sugestao, estudos que foquem a sua
atengcdo para a comparagdo desta ferramenta em duas empresas distintas ou até
mesmo departamentos da mesma empresa e analisar quais as melhores estratégias
para alcangar as metas propostas, e até mesmo realizar entrevistas semi-estruturadas,
com o objetivo de compreender de que forma estes objetivos e metas sdo alcangados,
bem como identificar eventuais entraves ou dificuldades, representaria igualmente um
contributo relevante para a literatura nesta area. Outra oportunidade de investigagao
poderia ser a atualizagdo do modelo proposto para a Mota Engil, S.A., uma vez que os
critérios de sustentabilidade evoluem rapidamente (novas regulagdes, normas ESG,
expectativas sociais), exigindo constante atualizagdo do modelo. Perspetiva-se que o

SBSC pode perder relevancia se nao for adaptado periodicamente.

Contudo, é esperado que esta proposta venha a ser devidamente aplicada e que,
apo6s a verificagdo da sua utilidade, sejam criados mais modelos de SBSC para as

restantes empresas do grupo Mota-Engil.
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7 ANEXOS

Anexo A - Building 26 | For a Sustainable Future

BUILDING 26
k4 SUSTAINABLE FUTURE

Contexto Interno e Externo Necessldades e Expetativas de Crlacdo de Valor
0 Plano Estratégico do Grupo Mota-Engil

- “BUILDING 26 | For a Sustainable Future” -

tem como horizonte temporal o perfodo 2022-2026
e identifica cinco eixos estratégicos que servem

de suporte para a concretizag3o das suas ambigdes.

NOVO CICLO

Dois acionistas

STAKEHOLDERS

Riscos e oportunidades
Tendéncias globais com impacto
nas exigéncias da sociedade
(Alteracdes Clim4ticas, Urbanizagdo,
Crescimento Populacional) e Planos
de Recuperaco Econbmica.

estratégicos
Familia Mota

e CCCC como
forcas motrizes
do novo ciclo.

Aclonistas

Clientes

Colaboradores

Horlzonte Temporal 2022 - 2026
Fornecedores

Parcelros

PLANO ESTRATEGICO

Cultura Organizacional
Setor Financeiro

Maior foco na Rentabilidade de Engenharia

& Construgao Maior concentracdo de recursos
nos mercados core (maior escala) para atingir
niveis de rentabilidade mais elevados.

Reguladores e Entidades Piblicas

EIXOS ESTRATEGICOS

Otimizagdo e Diversificagao da Divida Melhorar
a sustentabilidade financeira e alinhar os niveis
de endividamento com os perfis dos negécios.

VALORES

Socledade e Geragdes futuras

Ambicdo

Programa de Eficiéncia ao nivel do Grupo Amblente

Reforco de sinergias e eficiéncia potenciado
por globais.

Integridade (et Ambiente. Ci

de Infraestruturas e Servicos Industriais
‘Aumento da relevancia dos negécios de longo
prazo geradores de cash, com a aceleracao
do crescimento em mercados internacionais.

Outros grupos de stakeholders

SAIBA MAIS Building 26 | For a Sustainable Future

Coesdo N I
Intensificacao da sustentabilidade
einovagao em todos os negécios.

Espirito de Grupo

Fonte: Mota-Engil (2023)

Anexo B — ROADMAP de Sustentabilidade

ROADMAP
’t SUSTENTABILIDADE

No seguimento do langamento do novo plano

estratégico “BUILDING 26| For a sustainable future”,

ESG Reporting e Comunicacdo

0 Grupo Mota-Engil pn:cedeu a0 desenvolvimento Comunicacio intema e extema Objetivos e metas
< 5 de sustentabilidade, de forma Propésito da Mota-Engll de sustentabllidade
‘completa e transparente, Desenvolvimento do projeto do Compromisso com os ODS,
Organizado em oito &reas de intervencdo, o roadmap procurando seguir as melhores Propésito da Mota-Engil, com estando definidos objetivos
contempla a realizacao de acdes estruturantes que préticas de report de e metas ESG - Environmental,
visam apoiar a prossecucao dos objetivos estratégicos e baseado na melhoria continua. intemos e externos. Social, and Governance.
de il promover a sua i
e desdobramento, em “cascata”, 3s diferentes dreas
de negécio e geografias onde o Grupo opera.
Parcerlas de sustentabllidade Liderancas de sustentabllidade
Forco o idad

de refer@ncia no ambito da Sustentabilidade e subscri¢do
de compromissos relevantes para o setor e Grupo.

Constituicao de vérios niveis intemos
de lideranga, reforgando competéncias
e linhas orientadoras dentro do Grupo.

¢ lorking Materlalidade
em sustentabllidade Groups (SWG) Anslise baseada no conceito de “dupla
Aposta na formag3o continua em Definicao e desenvolvimento materialidade”, através de auscultagao
teméticas ESG, incluindo a realizagdo de Grupos de Trabalho por a stakeholders internos e externos.
de acdes personalizadas e em parceria teméticas de sustentabilidade
para capacitar pessoas-chave d po. identif relevantes para
operacionalizagdo da estratégia.

Fonte: Mota-Engil (2023)
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Anexo C — Contributos do grupo Mota-Engil para os ODS alinhados com os objetivos
estratégicos

5 Eien

¢

Promogdo da igualdade de
género e da ndo
discriminagdo.

Combate ao assédio e
discriminagdo.

Agdes para facilitar a
conciliagdo do horério de
trabalho com a vida
familiar.

Campanhas de valorizagdo
das mulheres.

Divulgagdo da profissao
das engenharias.

halh,

Promogao de

] Ivi de

digno, através da protegdo
dos direitos do trabalho e

infraestruturas de

1 REMDRAS
OESEUDNES

-

=)

v

Garantir a igualdade de
oportunidades e reduzir as
desiouatdads de

fomento da seguranga e
satde ocupacionais.

Geragdo de emprego e
riqueza nas diferentes
geografias onde operamos,
através das nossas
operagdes e relagdes com
os fornecedores locais.

Fomento da diversificagdo,
modernizagdo tecnoldgica
e inovagdo.

Promogdo do crescimento
econdmico em equilibrio
com a preservagao
ambiental e fomento da
eficiéncia dos recursos nos
processos de consumo e
produgdo.

certificadas.

Modernizagdo da indUstria
da construgdo visando
uma maior eficiéncia no
uso de recursos e adogdo
de tecnologias e processos
com menor impacto
ambiental.

Desenvolvimento de
projetos de IDI,
participacdo em iniciativas
e associagdes
industriais/setoriais e
apoio a projetos
académicos/colaboragdo
com universidades nas
diversas dreas de negdcio
do Grupo.

resultados, através da
eliminacdo de praticas
discriminatorias e
assegurando o acesso a0
talento local a posigdes de
gestdo.

Compromisso de formagdo
local da sucessao dos
quadros de gestdo e dos
quadros mais novos dentro
da empresa.

Apoio da FMAM a projetos
de cidadania corporativa/
doagdes a associagdes que
promovem a inclusdo
social, igualdade de
oportunidades e reducdo
das desigualdades.

Apoio social e familiar pela
FMAM aos colaboradores
do Grupo.

Promogdo da gestdo
sustentdvel e o uso
eficiente dos recursos
naturais, quer das
operagdes proprias, quer
por via das dreas de
negdcio do Grupo.

Redugdo do impacto
ambiental e para a saide
humana dos residuos.

Desenvolvimento de
campanhas de
sensibilizagdo junto das
comunidades locais.

Promogdo da
sustentabilidade na cadeia
de valor.

Fonte: Mota-Engil (2024)

13 s

&

Promogdo e construgdo de
edificios mais eficientes,
na fase de projeto.

Promogdo da mobilidade
elétrica.

Otimizagdo de processos,
percursos e consumo de
materiais.

Investimento em energias
renovéveis.

Integragdo de requisitos
ambientais na politica de
compras.

Atividades de conservagao
e restauro da natureza.

{7 Decsan
ANPLEMENTAGID
DOSORJETIVOS

Estimular parcerias com
varias entidades, essencial
para o cumprimento dos
objetivos definidos e no
ambito da atuacdo da
FMAM.

51




