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RESUMO

O saneamento basico vive um cenario de grandes desafios, seja devido a recente regularizacao
do setor, exigéncias maiores dos consumidores, maior evidéncia das questdes ambientais ou a
necessidade de grandes investimentos frente aos déficits historicos existentes. Esse panorama
exige a busca de uma gestdo que gere melhores resultados, que utilize com eficiéncia recursos
escassos e relevantes como a agua € o meio ambiente. A avaliacdo de desempenho, realizada
por meio do Balanced Scorecard ¢ apresentada nesta pesquisa como um meio para embasar
uma gestdo mais competente. Nesse contexto, o presente estudo tem como objetivo elaborar
uma proposta de avaliacdo de desempenho alicer¢ado no Balanced Scorecard para a gestao
estratégica de uma empresa de sanecamento basico. Para tanto, foi necessario identificar,
validar e elaborar uma proposta estruturada de planejamento estratégico, realizar o
desdobramento do planejamento estratégico por meio do Balanced Scorecard, e fazer a
proposicdo de um roteiro para institucionaliza¢do do referido modelo. A pesquisa teve a
abordagem qualitativa, envolve a aplicacdo de pesquisa exploratoria e descritiva, na forma de
estudo de caso e ¢ baseado em entrevistas, questionarios, documentos e observacdao. A partir
das analises realizadas, constatou-se que na institui¢do nao existia planejamento estratégico,
resultando informacdes fragmentadas. Realizou-se entdo o desdobramento dos objetivos
estratégicos, indicadores e iniciativas estratégicas baseados em trés temas que emergiram na
pesquisa: o crescimento com sustentabilidade econémica e financeira, rumo a universaliza¢ao
e a qualidade dos servigos com sustentabilidade socioambiental. Por ultimo, propds-se o
roteiro para institucionalizagdo do modelo de avaliacdo de desempenho proposto como forma
de operacionalizar, na pratica, a implantacao da avaliacdo de desempenho por meio do BSC
com vistas a alinhar a organiza¢do na conquista de suas estratégias.

Palavras-chave: Saneamento basico; Avaliagao de desempenho; Balanced Scorecard;

Indicadores de desempenho; Gestao estratégica.



ABSTRACT

Sanitation current scenario is of great challenges due to recent regulation of the sector,
evolving customer demands, greater evidence of environmental issues or the need for large
investments compared to the existing historic deficits. These circumstances requires the
search for a management that generates better results, using efficiently scarce, and relevant
resources such as water and the environment. The performance evaluation, carried out
through the Balanced Scorecard is presented in this research as a mean to support a more
competent management. In this context, this study aims to draw up a performance evaluation
proposal founded on the Balanced Scorecard for strategic management of a sanitation
company. Therefore, it was necessary to identify, validate and develop a structured proposal
for strategic planning, to unfold it through the balanced scorecard, and finally to propose a
roadmap for institutionalization of that model. The research had a qualitative approach, which
involves the application of exploratory and descriptive research in the form of case study, and
is based on interviews, questionnaires, documents and observation. From the analysis, it was
found that the institution did not had a strategic planning resulting in fragmented information.
Then held up the deployment of strategic objectives, indicators and strategic initiatives based
on three themes that emerged in the survey: growth with economic and financial
sustainability, towards universalization and quality of services with social and environmental
sustainability. Finally proposed a script for institutionalization of the performance evaluation
model proposed as a way to operate in practice, the implementation of performance
assessment by the BSC seeking to align the organization in achieving its strategies.

Keywords: Sanitation; Performance evaluation; Balanced Scorecard; Performance indicators;

Strategic management.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo aborda a contextualizacdo do tema da pesquisa, o objetivo geral, os
especificos e a justificativa, com vistas a apresentar as circunstancias, preposi¢des € a

relevancia desta pesquisa.
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMATIZACAO

A 4agua ¢ um precioso recurso natural, indispensavel a todas as formas de vida.
Igualmente, de vital importancia para o desenvolvimento humano ¢ a coleta e tratamento de
esgotos.

No Brasil, o déficit do setor de saneamento basico ¢ elevado, sobretudo no que se
refere ao esgotamento e tratamento de esgotos, com maior caréncia nas areas periféricas dos
centros urbanos e nas zonas rurais, onde esta concentrada a populagdo mais pobre (GALVAO,
2009). A degradacdo do meio ambiente tornou-se mais visivel nas ultimas décadas,
originando as primeiras reagdes ¢ estudos sobre suas graves consequéncias para o mundo. O
crescimento da populagdo e do consumo aparecem também como fator agravante, fazendo
com que alguns recursos naturais passem a ser mais valorizados, motivado pelo temor ao seu
esgotamento futuro (SOUZA; PIMMEL, 2013). Galvao (2009) destaca que o aumento do
acesso aos servicos de dgua e de esgoto € um objetivo legitimo das politicas publicas porque
tem impactos importantes sobre a saude, o ambiente e a cidadania.

Nesse contexto, o setor de saneamento ¢ inserido como um dos grandes responsaveis
pela qualidade de vida da populacdo e das geragdes futuras, e € nesta conjuntura que em 2007
foi promulgada a lei n° 11.445 (BRASIL, 2007). Essa lei estabeleceu as diretrizes nacionais
para o saneamento basico e entre seus principios fundamentais destaca-se a universalizacao,
conceituada como a “ampliacdo progressiva do acesso de todos os domicilios ocupados ao
saneamento basico”.

Diante da importancia do bindmio - agua e esgoto — bem como na busca pela
universalizagdo do acesso aos servicos de saneamento, ¢ que a necessidade de um
gerenciamento, nas empresas de saneamento basico, baseado em informacdes precisas,
tempestivas e estratégicas ¢ reforcada. E necessario enfatizar a importancia de decisdes
quanto a utilizagdo de um processo adequado que possa auxiliar na determinagdo de onde,
como e quando decidir, pois os fatores de risco e incerteza se movem em funcdo de diversos

fatores econdmicos, sociais, legais e politicos (ALDATZ et al., 2013).
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Para Kaplan e Norton (1992), o que vocé mede ¢ o que vocé recebe. Nao obstante, a
auséncia de dados ¢ evidéncia de processos gerenciais fracos (BERG, 2013). Nem tudo o que
¢ importante ¢ facil de medir, mas ¢ melhor ter uma aproximacao de um indicador importante
do que um calculo preciso de um indicador irrelevante (MUGISHA, 2011).

Atualmente, observa-se uma tendéncia mundial na busca do conhecimento por
ferramentas gerenciais de avaliagdo de desempenho (NASCIMENTO et al., 2010). E ¢ nesse
sentido que Mbuvi et al. (2012) concluem que diante da natureza monopolista natural do setor
urbano de agua e os recentes desenvolvimentos organizacionais e institucionais em todo o
setor na maioria dos paises em desenvolvimento, exorta a avaliagdo de desempenho para uma
melhor gestdo. Uma vez que, como acontece com qualquer outra empresa, ¢ imperativo para
operar de forma eficiente e eficaz.

A avaliag¢ao de desempenho de uma organizacao deixou de ser apenas observada pelos
seus resultados financeiros, ja que ndo bastam para garantir que suas estratégias, objetivos e
metas sejam alcancados de forma sistémica e global, conforme afirmam Quintella e Lima
(2005). A analise de indices econdmico-financeiros, embora ainda muito utilizada, nao ¢ mais
suficiente, como ferramenta isolada para gerir empresas.

A necessidade de novas formas de avaliagdo de desempenho vem como resposta a
uma maior profissionaliza¢gdo na gestdo das empresas, ambientes mais complexos e dindmicos
e consumidores mais exigentes. Essas empresas, além de inseridas no cenario supracitado,
precisam praticar a responsabilidade ambiental e social tornando imprescindiveis as
ferramentas que atuem nesse novo contexto decisorio. Esse novo contexto que se apresenta
nas ultimas décadas traz ainda elementos intangiveis, que até alguns anos atras ndo eram
considerados pelas empresas (GUTHRIE, 2001; KAPLAN; NORTON, 2004).

As principais ferramentas gerenciais de avaliacdo de desempenho organizacional
utilizadas atualmente e que aparecem com maior frequéncia nas publicagdes cientificas sdo:
Data Envelopment Analysis (DEA); Balanced Scorecard (BSC); Analise Fundamentalista
(anélise de balancos); Analytic Hierarchy Process (AHP), Economic Value Added (EVA);
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ); Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C) (NASCIMENTO et al., 2010; VALMORBIDA et al., 2012).

A avaliagdo de desempenho tende a desdobrar os objetivos estratégicos da empresa em
objetivos praticos, ou seja, taticos e operacionais. A tradugdo desses objetivos globais para
cada nivel hierdrquico da organizacdo faz com que todos tenham suas metas estabelecidas e
direcionadas para o mesmo fim. A avaliagdo de desempenho se manifesta como um meio de

colocar a estratégia em pratica, tirando-a do plano de intengdes, ¢ ainda a retroalimenta,
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embasando as revisdes e os ajustes necessarios no decorrer do tempo. Para Berliner e Brimson
(1992) os objetivos da medicao de desempenho sdo aferir quao bem as atividades do negdcio
estdo sendo executadas relativamente as metas e objetivos desenvolvidos no planejamento
estratégico.

Sendo assim, torna-se necessaria a ado¢do de técnicas de avaliagdo de desempenho
como um elo decisivo entre a tomada de decisdo e uma melhor performance da gestio,
culminando em avango nos resultados do negocio. Nesse sentido, Hunger ¢ Wheelen (2002)
entendem que a gestdo estratégica € o conjunto de decisdes e agdes estratégicas que
determinam o desempenho de uma corporagdo a longo prazo.

Dentre as ferramentas de avaliacdo de desempenho destaca-se o BSC pela sua
relevancia nacional e internacional, pela solidificacdo alcangada e sua grande utilizacdo em
empresas dos mais diversos ramos da economia, tendo demonstrado grande capacidade de
geracdo de valor para elas.

Baseado em pesquisa bibliografica de bases nacionais (expostas mais detalhadamente
no item 2.4.2) ressalta- se que um grande numero de estudos realizados no Brasil aborda o
Balanced Scorecard como uma importante ferramenta de avaliacdo de desempenho. Embora
no setor de saneamento ndo se apresentem muitas pesquisas relacionadas a avaliacdo de
desempenho, nem ao BSC, os estudos encontrados (RUSSO, 2011; LIMA, 2011; LOPES,
2011; SANCHES, 2007) demonstraram seu uso efetivo, ja que as empresas objeto dos estudos
de caso utilizam a referida ferramenta. O estudo de Russo (2011) expoe a institucionalizagao
do método na maior companhia de saneamento do Brasil — a SABESP, outras pesquisas em
companhias de grande porte, bem como em empresas privadas de saneamento. Por meio
destes estudos foi possivel constatar a melhora na gestdo das companhias que optaram por
utilizar o Balanced Scorecard para avaliar seu desempenho e atingir os objetivos estratégicos
tragados.

Neste sentido, Lopes (2011) evidencia por meio de estudo de caso, que os resultados
ndo apareceram imediatamente apds o inicio da implantagdo, contudo, a companhia
apresentou uma melhora gradual, ndo apenas nos resultados financeiros, mas na empresa
como um todo.

Ja Lima (2011) defende que, com a nova forma de gestdo, atualmente comprova-se
que a empresa objeto do seu estudo de caso estd mais competitiva € com uma visao futura de

mercado.
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Couto (2011) mostrou que na companhia estudada as metas possuem uma Vvisao
positiva, sendo que os resultados observados sugerem uma relacdo direta entre metas e
desempenho.

Para Sanches (2007), os beneficios teodricos associados a utilizagdo do BSC foram
percebidos na pratica, sendo a tradugdo da estratégia em termos operacionais, a transformagao
da estratégia em um processo continuo e mobilizagdo da mudanga por meio da lideranca
executiva, de forma mais expressiva.

O BSC, de acordo com Kaplan e Norton (1992), ¢ um instrumento de gestdo que tem
como objetivo medir os desempenhos organizacionais em quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem/crescimento, para que haja um monitoramento
constante, visando ajuste da estratégia no percurso da organizagdao. O BSC ¢ um projeto
gerencial continuo, que possibilita as organizagdes converter suas estratégias em agao.

Desta forma, para a presente pesquisa, serd adotado o Balanced Scorecard (BSC)
como ferramenta de avaliagdo de desempenho. Ressalta-se que essa escolha ¢ pautada no
entendimento que um método adequado pode auxiliar a tomada de decisdo dos gestores,
visando um gerenciamento sustentavel, uma vez que gerir uma empresa de um setor com
tamanha responsabilidade social e responsavel por servigos de primeira necessidade ao ser
humano, requer padrdes elevados. Diante desse contexto, surge o problema de pesquisa que
orienta a realiza¢do deste trabalho: Como utilizar a avaliacdo de desempenho alicergada no

Balanced Scorecard para a gestdo estratégica de uma empresa de saneamento basico?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para responder a questdo que orienta esta pesquisa foram estabelecidos o objetivo

geral e os especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar uma proposta de um sistema de avaliacdo de desempenho alicer¢ado no

Balanced Scorecard para a gestao estratégica de uma empresa de saneamento basico.
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1.2.2  Objetivos especificos

O objetivo geral desta pesquisa serd contemplado com o alcance dos seguintes

objetivos especificos:

a) Identificar, validar e elaborar uma proposta estruturada de planejamento
estratégico para uma empresa de Saneamento Basico;

b) Realizar o desdobramento do planejamento estratégico por meio do Balanced
Scorecard evidenciando os objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho e
as iniciativas estratégicas para uma empresa de Saneamento Bésico;

c) Propor um roteiro para institucionalizagdo do sistema de avaliacdo de
desempenho proposto, fundamentado no Balanced Scorecard, em uma empresa de

Saneamento Basico.

1.3 JUSTIFICATIVA

Os servigos de sanecamento basico normalmente s3o prestados por orgdos da
administracao direta, autarquias, empresas de economia mista ou ainda exercidos por
empresas privadas por meio de contratos de concessdo. O setor passa por grandes desafios,
especialmente a necessidade de maior profissionalizagdo dos servigos. Sobretudo apoés o
advento da lei 11.445/2007 (BRASIL, 2007), onde esses prestadores de servigo passaram a
contar com as agéncias reguladoras regionais. Essas instituicdes tem o objetivo de fiscalizar e
orientar a relacdo fornecedor — consumidor, estimulando a competéncia operacional e
econdmica, por vezes questionavel nas empresas em regime de monopolio. Porém, mesmo
com a presenga da regulacdo no setor, perpetuam lacunas no que tange a producdo de
informagdes precisas e relevantes para uma melhor gestdo dessas empresas.

Além dos desafios inerentes a um ambiente de alta regulacdo, afloram as tendéncias de
compressdo das margens, exigéncias maiores por parte dos consumidores, redugdo ou
auséncia de subsidios e uma elevada expansdao da gestdo ambiental. Esses e outros fatores
tornam a avaliagdo de desempenho, apoiada no planejamento estratégico da empresa,
potencializadora de resultados e capacidade de resposta a mudancas.

Fischhendler e Heikkila (2010) entendem que o que parece importante em qualquer
arena de gestdo da agua € encontrar maneiras de permitir a adaptacio e capacidade agil de

resposta as novas demandas e, ao mesmo tempo, proporcionar garantias politicas de longo
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prazo para que os usudrios de agua tenham o abastecimento de dgua confidvel e seguro no
futuro. Sem duvida, alguma forma de gestdo e planejamento integrado ¢ necessdria para
suportar este ultimo objetivo, concluem os autores.

Nesse sentido, a Lei das Aguas n°. 9.433/1997 (BRASIL, 1997) estabelece a agua
como um bem de dominio publico, um recurso natural, limitado e dotado de valor econémico.
Igualmente importante ¢ o valor intrinseco a ela conferido, o qual passa por consideragdes
acerca da possibilidade de sua escassez. A discussao aqui repousa na teoria dos recursos,
baseando a vantagem competitiva das empresas de saneamento no acesso privilegiado a
recursos unicos e de dificil imitacdo, onde a estratégia passa a ser orientada para o conteudo,
desenvolvendo e explorando as competéncias existentes (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).
A inteligéncia na utilizacdo dos recursos existentes, especialmente do recurso principal e
escasso como a agua, definird a performance e a sustentacdo dessas companhias a longo
prazo. No entanto, vale ressaltar a necessidade de as companhias serem sustentaveis
economicamente e lucrativas no caso das empresas privadas e companhias de economia mista,
sendo o lucro um impulsionador dos grandes investimentos necessarios ao saneamento.

Segundo Porter (1986), a esséncia de uma estratégia competitiva ¢ relacionar a
companhia com o meio onde atua. A estrutura organizacional tem uma forte influéncia na
determinagdo das regras competitivas assim como das estratégias potencialmente disponiveis
a empresa. Forcas externas afetam as empresas, o que ira distingui-las ¢ a habilidade destas
em lidar com essas forcas.

Segundo Berg (2013), no contexto da avaliagdo de servigos publicos de 4gua ndo se
tem dados sobre as tendéncias de desempenho, além de faltar comparagdes com autoridade
entre as operacdes atuais e melhores praticas. Diante disso, os tomadores de decisdo nao
conseguem criar incentivos de desempenho ou estabelecer metas razoaveis para indicadores
chave. Ainda segundo o autor, os stakeholders precisam saber sobre o passado (como os
operadores tém ido), o presente (desempenho relativo ao hoje), e de melhores praticas
(técnicas tao bem-sucedidas que podem ser emuladas no futuro).

Existe uma constante na maioria dos estudos levantados na 4rea de saneamento objeto
da pesquisa bibliométrica realizada por meio do ProKnow-C, que terd seu processo e
resultado evidenciado nos itens 3.2 e 2.4.1, que ¢ a existéncia de pressdes para reformas
especialmente no sentido de maior profissionalizacdo, além do interesse em identificar e
compreender os fatores que podem contribuir para a expansdo da rede de atendimento,
melhora da qualidade de servigo e a contencdo de custos. Além da dificilima tarefa de

obtencdo de dados que ¢ evidenciada pela falta de estudos na area, pois grande parte dos
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estudos encontrados preocupa-se principalmente com o desempenho eficiente das qualidades
fisicas, quimicas e microbioldgicas das aguas, e um numero muito reduzido de artigos com
énfase em avaliagdo de desempenho, se preocupam com os indices e variaveis globais da
empresa, como os econdmicos, administrativos € ambientais, por exemplo.

Nance (2005), em seu artigo “Multistakeholder evaluation of condominial sewer
services”, diz que apesar de ter havido tentativas de desenvolver conjuntos padrdes de
indicadores de desempenho no setor de saneamento (como por exemplo, a Sociedade
Americana de Engenheiros Civis, 1998; Conselho Nacional de Obras Publicas, 1988; Reino
Unido Instituto de Agua, 1998; Banco Mundial, 2004) esses indicadores revelam
normalmente apenas uma preocupagdo primordial com a entrega do servico e eficiéncia do
investimento. E normalmente representam o ponto de vista de um unico grupo de partes
interessadas, sendo as perspectivas e preocupacdes de outras partes minimamente presente ou
completamente ausentes. Além disso, para Nance (2005), muitos dos indicadores ndo
fornecem informagdes sobre como os usudrios dos servicos veem a qualidade do servico, e
oferecem poucas, se alguma, informacdes sobre a qualidade do servigo, particularmente no
que se refere a satde e melhoria das condigdes ambientais. O autor destaca ainda que
normalmente os indicadores de desempenho sdo limitados as dimensdes técnicas e
financeiras. Sua pesquisa incentiva a mistura de informagdes objetivas e subjetivas e a
inclusdao das multiplas partes interessadas para ndo compor avaliagdes “viciadas”.

Diante das lacunas e da caréncia de estudos na area, principalmente relacionados a
maneira de avaliar o desempenho destas organizacdes ¢ que se manifesta a destacada
importancia deste estudo. Empresas de saneamento melhor geridas trazem beneficios para
diversos agentes além das proprias organizagdes: consumidores, sociedade, governo, entre
outros.

Perante toda a conjuntura exposta, a relevancia a escassez dos recursos administrados
pelas Companhias de Saneamento Basico, torna-se imprescindivel uma gestdo baseada em
critérios € métodos mais aderentes ao setor que permitam maior conhecimento da empresa
como um todo, propiciando o desenvolvimento de melhores planos de gerenciamento.

Considerando que a avaliagdo de desempenho vem sendo utilizada com grande éxito
na verificagcdo da eficiéncia da atuacao das empresas e como direcionadora na conquista dos
objetivos estratégicos € que se assenta e justifica a presente pesquisa. Por meio do
desenvolvimento do Balanced Scorecard para o cendrio do saneamento basico, os gestores
terdo expandidas as informacdes para lhes dar sustentagdo a tomada de decisdo e

gerenciamento estratégico da companbhia.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados alguns aspectos visando embasar o tema central desta
pesquisa. Sera apresentada uma visao geral sobre o saneamento basico no Brasil, a gestdo
estratégica e a avaliagdo de desempenho, ¢ mais detalhadamente o Balanced Scorecard, a
avaliagdo de desempenho no setor de saneamento bésico, além de apresentar-se um
compéndio sobre a perspectiva ambiental frente ao saneamento bésico e suas formas de
inser¢ao no BSC.

O préximo topico versard sobre o saneamento basico no Brasil, fazendo um apanhado
historico breve até os dias de hoje para contextualizar o setor, trara algumas caracteristicas e
numeros do saneamento, além da lei do saneamento bésico, instrumento que surgiu para

direcionar o setor para a universalizacao de acesso.

2.1 O SANEAMENTO BASICO NO BRASIL

Autores como Heller et al. (2012) vém considerando o saneamento basico como uma
politica publica e social sob a responsabilidade do Estado. Heller e Castro (2007) consideram
que o saneamento se encontra na esfera de uma politica publica, sendo uma area de atuacgao
do Estado, demandando formulacdo, avaliagdo, organizacdo e institucionalizagdo, além da
fundamental participagdo da populacdo, exercendo o papel da cidadania.

Segundo o Ministério das Cidades (E.M n°® 07/2005), os servicos de saneamento
basico (servico de abastecimento de dgua, esgotamento sanitario, manejo de residuos solidos e
servigos de drenagem) sdo prestados em uma diversidade de arranjos institucionais, em que
convivem prestadores municipais, estaduais e privados, bem como, apresentam diferentes
niveis de qualidade e regulagdo.

As companhias estaduais sdo responsaveis pela prestacdo de servigos de agua a
aproximadamente 75% da populag@o urbana e operam cerca de 14% dos municipios atendidos
com servico de esgotamento sanitario. Ja as prefeituras sdo responsaveis pelo atendimento de
cerca de 22% dos servigos de abastecimento de agua e pelos servicos de esgotamento
sanitario nos demais municipios onde esse servigo ¢ disponibilizado. Cabe a iniciativa privada
a responsabilidade de operar, aproximadamente, 3% dos sistemas de 4gua e uma inexpressiva

participagdo nos servigos de esgotamento sanitario (E.M n° 07/2005).
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As companhias estaduais ganharam importancia a partir do Plano Nacional de
Saneamento (PLANASA) como seus principais agentes, atuando mediante concessoes
municipais, autorizadas por lei especifica (BETTINE, 2003; REZENDE; HELLER, 2008) e
apareceram como executoras do programa nacional.

Nesse contexto, a administragdo publica pode e deve inspirar-se no modelo de gestdo
privada, mas sem perder a perspectiva de que, enquanto o setor privado visa a maximizagao
do lucro, o setor publico tem como objetivo cumprir a sua funcao social. No entanto,
dependendo do modelo institucional, além da funcao social, a empresa de saneamento basico
também pode almejar lucros. Marini (1999) afirma que o importante ¢ fazer as apropriagdes e
adaptacdes necessarias no sentido de dotar a administragdo publica de um modelo que
efetivamente a ajude no cumprimento de suas finalidades.

Na década de 60, frente ao desequilibrio entre a demanda e a oferta de servigos de
saneamento bdsico, o governo militar considerou a politica de 4gua e saneamento como
estratégica para o desenvolvimento do pais, passando a concebé-la conforme uma abordagem
mais empresarial. Para Rezende et al. (2009) a atitude mais concreta no sentido de buscar este
equilibrio foi a edigdo do Decreto-Lei n.° 200/1967 (BRASIL, 1967), que reformulava a
administracdo publica brasileira. Nesse sentido, foram criados instrumentos de natureza
financeira, como o Banco Nacional de Habitagdo (BNH), de pesquisa, coordenacdo e
planejamento e entidades de desenvolvimento sub-regional.

Ainda segundo os autores, a mudanca mais significativa no dmbito das politicas
publicas foi a implementacdo do Plano Nacional de Saneamento (PLANASA), possivel por
meio da criagdo do BNH. O PLANASA tinha como metas especificas iniciais atingir uma
cobertura de 80% da populacdo urbana com abastecimento de dgua em 1980 e de 90% em
1990; e elevar a cobertura de redes de esgotos nas regides metropolitanas, capitais e cidades
de maior porte, em 1980, atingindo 65% da populacdo urbana em 1990.

No entanto, no periodo compreendido entre 1992-94 houve a suspensdo das
contratagdes de financiamentos. Apenas em meados da década de 90, a disponibilidade de
recursos voltou-se para o atendimento das demandas de saneamento, por intermédio do
Programa Pro-Saneamento, a partir do qual foram firmadas novas contratagdes. Porém, sem o
éxito esperado, o PLANASA desembocou em um vazio institucional que gerou lentiddo na

evolucdo da cobertura de saneamento (REZENDE et al., 2009).

Quadro 1: Evolugao da cobertura de redes de agua e saneamento nos domicilios urbanos brasileiros
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Fonte: IBGE - Censo Demografico de 1970 ¢ PNADs de 1977, 1982, 1987, 1992, 1997, 2002 ¢ 2007.

O Quadro 1 mostra a evolugdo da cobertura de redes de agua e de esgotos nos
domicilios urbanos brasileiros durante a vigéncia do PLANASA. Os niveis de cobertura que
no inicio da década de 70 giravam em torno de 40% e 20%, respectivamente, elevaram-se
significativamente até o periodo de 2007, principalmente para o abastecimento de agua.

E inegavel o avango alcangado por esse programa. Entre 1970 ¢ 1995, houve um
incremento no atendimento dos domicilios urbanos com agua potavel de 60% para 91%. A
cobertura de coleta de esgoto, incluindo a utilizacdo de fossas sépticas, também evoluiu de
20% para 49% dos domicilios (BOTTER, 2003).

Quando a analise ¢ feita para todos os domicilios, € ndo somente os urbanos, esse
ultimo com um cendrio um pouco mais positivo, tem-se que 63,9% dos domicilios sdo
atendidos por servico de agua tratada. Entretanto, apenas 33,5% possuem conexdes com redes
de coleta de esgoto. Ou seja, dois em cada trés domicilios brasileiros lancam seus dejetos
diretamente em coOrregos, rios, mares e lencdis fredticos. Esses dados sdo da Pesquisa
Nacional de Saneamento Basico (PNSB), realizada pelo IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica) no ano 2000.

Nesse mesmo ano, a Organizagdo Mundial de Satide publicou dados informando que
cerca de 80 doencas sdo causadas pelo contato com 4gua contaminada, sendo a falta de
investimentos em coleta e tratamento de esgotos o maior responsavel pelo problema. Um
contrassenso, quando se observa que segundo dados do Sistema Unico de Saade (SUS/2000),
para cada real investido em saneamento, os municipios economizam cinco em medicina

curativa na rede publica.
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Nessa linha, a sociedade organizada vem cobrando veementemente dos poderes
constituidos o compromisso publico para efetivacdo desta importante politica social, que visa
implantar a infraestrutura de saneamento necessaria, a fim de garantir a possibilidade de todos
os cidaddos terem acesso a agua potavel segura e ao saneamento basico. O acesso a agua
potéavel e ao saneamento bésico esta incluido entre os direitos sociais elencados nos Direitos e
Garantias Fundamentais da Constituicdo Federal. Sendo uma obrigacio de governo
desenvolver um plano nacional abrangente, incluindo legisla¢ao e outras medidas apropriadas,
para, progressivamente, alcancar a plena realizagdo do acesso a agua potavel segura e ao
saneamento, particularmente nas areas nao servidas e subservidas.

A extingdo do PLANASA ndo deu lugar a qualquer novo modelo para o setor de
saneamento, mas as companhias estaduais de saneamento bdsico ainda existem e sdo
responsaveis pelo atendimento da maioria da populagdo. A iniciativa privada tem se inserido
no setor, muito com a colaboragcdo das normas sobre concessdes de servigos publicos e de
programas de desestatizagao.

A conquista de um marco regulatorio para o setor de saneamento ocorreu somente no
ano de 2007, quando foi promulgada a lei n® 11.445/2007 (BRASIL, 2007), que estabelece
diretrizes nacionais para o saneamento basico brasileiro (HELLER et al., 2012).

Com o estabelecimento de regras claras, estaveis e duradouras, o marco regulatério em
implantacdo viabiliza a entrada do setor privado no mercado dos prestadores de servigos de
saneamento, tendo como primeiro objetivo assegurar o interesse publico. Os servicos de
saneamento constituem-se em atividade econdmica, organizada em regime de monopolios
naturais, com limitados estimulos a eficiéncia, diferentemente do que ocorre com atividades
competitivas. Dessa forma, ¢ indispensavel a regulacdo da prestacdo de servigos pelo poder
publico, seja na presenca de prestadores publicos ou privados (SILVA; ALVES, 2002).

Os resultados da regulacdo desses servigos publicos por parte do Estado sdo de grande
importancia para a sociedade e para os gestores responsaveis, podendo apoiar suas decisdes
em dados e informagdes seguras, diminuindo assimetrias informacionais. Essas assimetrias de
informag¢do no setor publico consistem, entre outras, em o gestor ndo conhecer as
potencialidades de seus recursos (SLOMSKI, 2009).

A lein® 11.445/2007 (BRASIL, 2007) — Lei do Saneamento resultou de um complexo
processo de busca de consenso entre diversos agentes do setor publico e privados, e terminou
passando por dificeis, mas exitosas negociagdes da comissdo com o executivo federal
(envolvendo os ministérios da Cidade, do Planejamento, da Casa Civil e o proprio presidente

da Republica) e acabou por estabelecer diretrizes nacionais para o saneamento basico.
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A seguir estdo descritos os principios fundamentais da lei n° 11.445/2007 (BRASIL,
2007), referenciados pelos comentarios apresentados pela AESBE (2006):

e Universalizacdo do acesso;

e Integralidade — servicos prestados de maneira completa a populagdo em termos
de suas necessidades, eficacia das agoes e resultado;

e Abastecimento de 4dgua, esgotamento sanitario, limpeza urbana e manejo dos
residuos solidos realizados de forma adequada a satde publica e a protecdo do meio
ambiente;

e Disponibilidade, em todas as areas urbanas, de servicos de drenagem e de
manejo das aguas pluviais;

e Adocdo de métodos, técnicas e processos adequados as peculiaridades locais e
regionais;

e Articulagdo conjunta das politicas de saneamento com as politicas de
desenvolvimento urbano e regional, de habitagdo, de combate a pobreza e de sua
erradicacdo, de protecdo ambiental, de promo¢dao da saude e outras de relevante
interesse social, voltadas para a melhoria da qualidade de vida da populagao;

e Eficiéncia e sustentabilidade econdmico-financeira;

e Uso de tecnologias apropriadas a capacidade de pagamento dos usudrios e
adocdo de solugdes graduais e progressivas;

e Transparéncia das agdes, baseada em sistemas de informagdes e processos
decisorios institucionalizados;

e Controle social — garantia a sociedade de informagdes, representacdes técnicas,
participagdo nos processos de formulagdo de politicas, de planejamento e de
avaliacdes dos servigos prestados;

e Seguranga, qualidade e regularidade, e;

e Integracdo das infraestruturas e servigos com a gestdo eficiente dos recursos
hidricos.

A lei também previu a elaboracdo do Plano Nacional de Saneamento Bésico - PNSB,
que consiste no planejamento integrado do saneamento basico, incluindo quatro componentes:
abastecimento de dgua potavel, esgotamento sanitario, manejo de residuos solidos e drenagem

das aguas pluviais urbanas, e possui o horizonte de 20 anos — compreendendo o periodo de

2014 a 2033.
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A partir da andlise situacional do déficit em saneamento basico, dos investimentos no
setor, dos programas e acdes do governo federal, de uma avaliacdo politico institucional, e da
elaboragdo dos cenarios para a politica de saneamento no pais, o plano estabelece metas de
curto, médio e longo prazo (PLANSAB, 2013).

Dentre as principais metas cabe destacar o alcance de 99% de domicilios abastecidos
por rede de distribuicdo ou por pogo ou nascente, com canaliza¢do interna, sendo 100% na
area urbana, de 92% de domicilios servidos por rede coletora ou fossa séptica, sendo 93% na
area urbana, de 100% da coleta direta de residuos sélidos dos domicilios urbanos, e de 100%
de domicilios com renda de até trés saldrios minimos mensais que possuem unidades
hidrossanitarias (PLANSAB, 2013).

Visando o alcance das metas foram estimadas as necessidades de investimentos,
totalizando R$ 508,4 bilhdes em 20 anos. Os recursos, segundo previsao do plano, devem ter
como fontes: (i) os agentes federais — 59%; e (ii) os outros agentes, dentro dos quais estdo os
governos estaduais e municipais, os prestadores de servigos publicos e privados, os

organismos internacionais, dentre outros — 41% (PLANSAB, 2013).

2.2 GESTAO ESTRATEGICA

A origem do conceito de estratégia deu-se hd milhares de anos, relacionada a exércitos
militares, como a arte de planejar e executar operagdes necessarias para atingir um objetivo.
Originou-se como um meio de “um vencer o outro”, como uma virtude de um general ao
conduzir seu exército a vitoria, utilizando-se para isso de estratagemas e instrumentos que
assegurassem a superioridade sobre o inimigo (GRAVE; MENDES, 2001).

Atualmente, o conceito de estratégia vem sendo utilizado de maneira indiscriminada
na area da administra¢do, podendo significar desde um curso de acido formulado de maneira
precisa, todo o posicionamento em seu ambiente, até toda a alma, a personalidade e a razao
existencial de uma organizacao. Trata-se de um conceito de grande emprego académico e
empresarial, dotado de grande amplitude e diversificagdo, que em alguns aspectos ¢
complementar e em outros divergentes (MEIRELLES; GONCALVES, 2001).

Para Mintzberg e Quinn (1991), estratégia “¢ um modelo ou plano que integra os
objetivos, a politicas e as agdes sequenciais de uma organizacdo, em um todo coeso”.
Mintzberg et al. (2000) apresentam diferentes tipos de estratégia: as pretendidas, deliberadas,

realizadas, ndo realizadas e emergentes, que podem ser diferenciadas a partir das mudangas
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ambientais, ou seja, das incertezas internas e externas a empresa, que favorecem o surgimento
e/ou a utilizagdo de uma determinada estratégia em detrimento de outra.

As estratégias emergentes, quando incluidas no planejamento estratégico, garantem a
flexibilidade e contemporaneidade do plano, tdo necessarios especialmente nos dias atuais
onde as mudangas sdo intensas e rotineiras. O fluxo de como acontecem as estratégias

apresenta-se na Figura 1.

Figura 1: Fluxo de estratégias deliberadas emergentes

Estratégia Estratégia Deliberada Estratégia
Pretendida > Realizada
Estratégia Estratégia
Nao-Realizada Emergente

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2000).

Ao formular a estratégia deve-se considerar fatores capazes de determinar os limites e
possibilidades de avango para a organiza¢do, como os pontos fortes e fracos que possui, as
ameagas e as oportunidades apresentadas no ambiente onde a organizagdo estd inserida. Para
Kotler (2000), “a ameaca ¢ um desafio imposto por uma tendéncia ou desenvolvimento
desfavoravel que levaria, na auséncia de uma a¢do de marketing defensiva, a deteriora¢do das
vendas ou dos lucros”.

Além de determinar tais fatores, ¢ importante que esses sejam reavaliados
periodicamente ja que o ambiente e as empresas mudam rapida e significativamente nos
tempos atuais. Nesse sentido, Kotler (2000) chama a atengdo para o fato de que “uma coisa ¢
perceber oportunidades atraentes e outra ¢ ter competéncia para ser bem-sucedido nessas
oportunidades”.

Diferentemente da estratégia que remonta milhares de anos, a administragdo
estratégica, teve uma constituicdo tardia em relagdo a outras disciplinas tradicionais do
conhecimento administrativo. Para Meirelles e Gongalves (2001) a administragdo estratégica
emergiu como uma parte do planejamento estratégico, que atualmente ¢ considerado um dos

seus principais instrumentos. Surgiu como um corpo tedrico mais amplo, com a
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“comunica¢do de uma visdo estratégica global da empresa para os diversos niveis funcionais,
com o objetivo de que as iniciativas da empresa sejam coerentes com a diretriz geral”.

Para Bertero (1995), a estratégia empresarial passou por varias fases e nomes:
diretrizes de negocios, planejamento estratégico, diretrizes administrativas, gestdo ou
administracdo estratégica, até atingir a forma atual de um aspecto da Administragdo ou de
uma abordagem do gerenciamento integrado da empresa.

Ainda que diante de varias fases e nomes, segundo Montgmory e Porter (1998),
existem algumas areas gerais de concordancia a respeito da natureza da estratégia:

* A estratégia diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente;

* A esséncia da estratégia ¢ complexa;

* A estratégia afeta o bem-estar geral da organizagao;

* A estratégia envolve questdes tanto de contetdo como de processo;

* As estratégias ndo sdo puramente deliberadas;

* As estratégias existem em niveis diferentes, e;

* A estratégia envolve varios processos de pensamento.

Nesse mesmo sentido, Kaplan e Norton (2000), explicam o significado da estratégia a
partir dos seguintes conceitos interdependentes:

a) A estratégia ¢ um passo de um processo continuo: a estratégia nao pode ser

vista como um ato isolado do processo gerencial. Inicia-se com a defini¢do da missdo

e, de forma continua, deve ser desdobrado para as agdes individuais. Cabe ao sistema

gerencial assegurar a eficacia desta traducao.

b) A estratégia ¢ uma hipétese: a esséncia da estratégia ¢ dar a capacidade de

diferenciag¢do dos seus concorrentes. A estratégia denota o movimento da posi¢ao atual

para uma posi¢do futura desejavel. O que faz com que a trajetoria almejada envolva

uma série de hipoteses interligadas. A chave para a implantacao dessa ¢ a

compreensdo dessas hipdteses por todos na organizagdo, o alinhamento dos recursos e

o teste continuo de sua efetividade.

c) A estratégia consiste em temas estratégicos complementares: a estratégia ¢

desdobrada em temas, ou pilares estratégicos para estimular a andlise, o debate de

novas ideias e a imagina¢ao dos colaboradores.

d) A estratégia equilibra forcas contraditorias: o objetivo de toda a estratégia ¢

a criagdo de valor para o acionista. Entretanto, esse objetivo somente sera atingido se a

empresa conseguir gerar, em primeiro lugar, valor para os clientes e, em seguida, para
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os demais stakeholders. A opgao da estratégia decorre da andlise e do equilibrio dessas
forcas.

e) A estratégia descreve uma proposicao de valor diferenciada: A esséncia da
estratégia ¢é a proposi¢do de valor para os clientes. E uma combinagéo tnica de
produto, preco, servigo, relacionamento e imagem. A proposicao de valor articulada de
forma clara oferece o alvo em que devem se concentrar os temas estratégicos.

f) A estratégia alinha as atividades internas com a proposicao de valor: a
estratégia nao s6 deve indicar os objetivos a serem alcangados, € preciso que descreva
como fazé-lo assegurando o alinhamento com as atividades da organizagao.

g) A estratégia transforma os ativos intangiveis: a capacidade de aprender e
transformar o aprendizado em valor ¢ o fundamento da estratégia, o ponto de partida
para qualquer mudanca. Essa perspectiva envolve competéncias e tecnologias

estratégicas e clima para agao.

Assim, entende-se que a estratégia da rumo a organizagao, alinhando o conjunto de
recursos, especialmente intangiveis, forgas contraditorias e atividades para gerar um valor que
possa ser percebido pelos clientes, diferenciando aquela empresa das demais.

Nao obstante a sua constituicao tardia, a administracdo estratégica apresentou um
rapido desenvolvimento, tanto tedrico como de modelos praticos, haja vista a grande
quantidade de modelos de andlise de mercado que surgiram a partir dos anos 60, com
destaque para a Matriz BCG do Boston Consulting Group, o Modelo SWOT (Strength,
Weakness, Opportunity, Threat), a Curva de Experiéncia e a Analise de Portfolio. Além de
varios conceitos como o de analise econdmica de estrutura, conduta e performance,
competéncia distintiva, competéncias essenciais, € os chamados sistemas de planejamento
estratégico (VASCONCELOS, 2001).

Corroborando, Souza e Marinho (2014) apresentam em seu artigo que os modelos de
planejamento estratégico normalmente consideram trés pressupostos bdsicos para sua
elaboragdo: Determinagdo da visdo/missao; Analise interna e externa (SWOT — pontos fortes
e fracos, oportunidades e ameacas) e construgdo das estratégias e planos e sua implementagao.
As abordagens de planejamento estratégico ndo sdo excludentes entre si, muito menos
complacentes, ou seja, cada modelo responde a uma faceta particular dos problemas
administrativos, e seu desenvolvimento segue uma sequéncia logica.

A gestdo estratégica por sua vez procura dar um enfoque sist€émico as funcdes

estratégicas (planejamento, implementagdo, avaliacdo e controle) para estabelecer um
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equilibrio entre as demandas dos ambientes interno e externo, além de promover a integragao
de todos os setores da organiza¢do, no intuito de melhor alocar os recursos para atingir os
objetivos (MINTZBERG et al., 2000).

Nesse sentido, aparece a avaliagdo de desempenho, como forma de implementar,

avaliar e controlar a estratégia, corroborando para que os objetivos sejam atingidos.

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

O ato de avaliar ¢ inerente a propria natureza humana, uma vez que consiste na analise
e julgamento de determinado fato, ideia, objetivo e também, na tomada de decisdo a fim de se
atingir uma situacdo desejada. As organizacdes buscam, por meio da avaliagdo de
desempenho, monitorar suas atividades com o intuito de verificar a repercussdo de suas
atitudes em relagdo aos clientes e a propria concorréncia, evidenciando a necessidade de
buscar outras formas de se diferenciarem (ZAGO et al., 2008).

As medidas de desempenho fornecem o feedback gerencial necessario a tomada de
decisdo. Apresentam-se como forma de monitorar o desempenho, bem como o efeito das
estratégias e planos e auxiliam no diagndstico de problemas. Direcionam e guiam as
operacdes, facilitam a motivac¢do e a comunicac¢do, além de facilitar a identificacdo do estagio
atual e o entendimento da evolug¢ao (YUEN, 2006).

Essa diversidade de aplicagdes demonstra a importancia da medi¢do do desempenho
organizacional que, segundo Sink e Tuttle (1993), pode assumir os seguintes papéis:

a) Como ferramenta de melhoria do desempenho organizacional: quando a
medicao ¢ realizada de maneira adequada, vinculada a uma finalidade ou meta, e aceita pelos
gerentes e colaboradores, impulsiona a melhoria do desempenho organizacional, constituindo-
se em mecanismo que permite identificar os problemas e apontar agdes corretivas.

b) Como ferramenta para assegurar que a estratégia seja implantada: enfatiza-se
a importancia de a mesma estar vinculada a estratégia da empresa. Dessa forma, a medi¢ao
pode desempenhar também esse papel e atuar como ferramenta para assegurar que a estratégia
seja de fato implementada. Para conseguir esse €xito, os instrumentos de medicdo e as
medidas precisam ser projetados para varios niveis da organizagdo e envolver varias pessoas,
considerando-se os requisitos, finalidades e disponibilidades de dados.

¢) Como sistema de apoio gerencial: a medicdo funciona como suporte ao

gerenciamento. Tem-se a medigdo como parte integrante do processo de gerenciamento,
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sendo fundamental no desenvolvimento de sistemas de apoio para planejamento, solucdo de
problemas, tomada de decisdes, melhoria, controle, adaptagdo e motivacao;

d) Como dispositivo de controle: constitui o papel mais conhecido junto as
organizacgoes. A eficaz implantagdo da medicdo como instrumento de intervengao de controle
estd diretamente associada a qualidade de sua aceitacdo na organizacao.

O papel principal da medicdo de desempenho ¢ atuar como ferramenta impulsionadora
da melhoria continua, podendo também ser usada como ferramenta para assegurar que a
estratégia seja implantada ou como apoio ao processo de tomada de decisdao, concluem Sink e
Tuttle (1993).

Segundo Kennerly e Neely (2000), um sistema de medicdo de desempenho eficaz
possui necessariamente as seguintes partes: “1 - métricas individuais que quantificam e
eficiéncia e eficacia das acdes; 2 - um conjunto de medidas que permita o acesso ao
desempenho da organizacdo como um todo; e 3 - uma estrutura que suporte e habilite a
aquisi¢do, ordenacgao, analise, interpretacao e dissemina¢do dos dados”.

O modelo de avaliacdo de desempenho deve sistematizar uma estrutura e linguagem
para comunicar a estratégia da empresa, utilizar indicadores para informar os colaboradores
sobre os vetores do sucesso atual e futuro, além de englobar iniciativas que ajudam a reduzir o
diferencial entre o desempenho atual e o desejado (SCHNEIDER; NETO, 2006).

A avaliagdo de desempenho consiste em identificar indicadores de desempenho em
quatro perspectivas diferentes (financeira, clientes, processos interno e aprendizado e
crescimento) para que o gerenciamento desses indicadores melhore a performance
organizacional (KAPLAN; NORTON, 1992).

A mensura¢do do desempenho por meio de indicadores tem como objetivo prover os
gestores com insigths e devem ser moldados de forma a captar e organizar dados, comunicar
resultados de forma clara e rapida, permitindo aos elementos da organizagdo tomar as
providéncias cabiveis, no sentido de melhorar o desempenho global. Logo, precisam
desenvolver instrumentos de medicdo e avaliacdo, que alimentem sistematicamente o
processo de tomada de decisdes, definindo detalhadamente o processo de gestdo e avaliando
sua eficécia e eficiéncia, assim como sua abrangéncia e consisténcia (SINK; TUTTLE, 1989).

Para Neely (2002), se perguntar a cinco gestores diferentes porque avaliam o
desempenho, recebera dez respostas diferentes. No entanto, cada uma das razdes podera ser
classificada numa das quatro categorias genéricas, os quatro CP’s da avaliacdo de
desempenho: controlar posigdes, comunicar posi¢des, confirmar prioridades e compelir

progressos.
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Controlar posicoes ¢ uma funcdo essencial da avaliagdo. Saber onde se esta e para
onde se vai ¢ uma informacdo crucial. As avaliagdes apropriadas permitem aos gestores
acompanhar o progresso da empresa estratégica e taticamente no seu caminho para a
exceléncia.

Comunicar posi¢des ¢ no minimo tdo importante como controla-la. As organizagdes
sdo muitas vezes legalmente solicitadas a comunicar a sua posi¢do. Além disso, optam por
fazer esta comunicagdo para partes interessadas externas ou internas. A comunicagao interna ¢
geralmente utilizada como um meio de agradecer a individuos e equipes, bem como um meio
de motiva-los a atingir niveis superiores de aperfeicoamento.

Confirmar prioridades constitui ndo s6 uma visdo de onde a empresa se posiciona,
mas também permite aos membros da organizacao identificar a distancia que se encontra do
seu objetivo. Sem os dados da avaliagdo, ndo hé garantia de que os planos de acao
apropriados serdo desenvolvidos nem meios de verificar se os planos de agdo estdo tendo o
efeito desejado.

A avaliagdo pode compelir progressos de varias maneiras, como comunicando
prioridades, ja que o proprio ato de avaliar envia sinais aos membros da organizagdao. Ou
estando ligada a bonus e tornando mais explicito como o desempenho sera avaliado. E ainda
tornando o progresso explicito, constituindo assim, uma forma excelente de verificar se foram
executadas as agdes necessarias e se foram feitos progressos.

No entanto varios fatores tém impactos relevantes sobre o processo de medi¢ao de
desempenho e devem ser gerenciados para que ndo comprometam o processo. Esses fatores
podem ser determinantes para uma implantacdo ou manutengdo bem-sucedida do modelo.
Alguns desses fatores, segundo Sink e Tuttle (1993) sdo:

a) Cultura organizacional: caso ndo sejam respeitadas as crencas, valores e
principios organizacionais, dificilmente o resultado serd alcangado, mesmo considerando-se
as melhores intervengdes e técnicas utilizadas para melhoria da performance organizacional;

b) Falta de um processo de gerenciamento da melhoria da performance;

c) O estagio dos sistemas organizacionais atuais: deve ser analisado se ha sistemas
de medig¢do, e se sdo inadequados;

d) Sistema de recompensa confuso, propiciando praticas contrarias a obtencdo dos
resultados esperados quando da implementagdo de um processo de medigao;

e) Precariedade de conhecimento e percepcdo do que a organizagdo necessita e
deseja de seus empregados;

f) Auséncia de gerenciamento participativo.
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Neste mesmo sentido, Pace et al. (2003) elencam como principal obsticulo a
implantacdo de novas iniciativas, a intensidade da resisténcia imposta pelos membros de uma
organizacdo, que esta relacionada a sua percepcao de ganhos e perdas decorrentes da mudanca
e como a cultura corporativa ird provocar uma resposta.

No entanto, ¢ importante ressaltar, que uma organizagao pode ter o melhor sistema de
avaliagdo do mundo, mas a menos que sejam executadas acdes apropriadas com base na
informacao fornecida pelo dito sistema, o impacto no desempenho serd nulo (NEELY, 2002).
Para o autor, avaliando as coisas erradas, as coisas ficam erradas.

A plena utilidade dos sistemas de avaliacdo se dara quando forem capazes de se ajustar
as influéncias externas ou mudangas ambientais, ou seja, tendo em vista aspectos ambientais
como a volatilidade e o posicionamento competitivo (BARNETT; CARROL, 1995).

Viérios outros fatores sdo elencados como proeminentes. Neste sentido ¢ apresentado
no Quadro 2 um resumo do entendimento de varios autores sobre os fatores-chave para uma
implementagdo eficaz de desempenho organizacional que incluem estratégia, sistema de

informacdes, pessoas, lideranga, comunicagao, processos € cultura organizacional.

Quadro 2: Fatores-chave para implementacdo eficaz de desempenho organizacional

Tema Fator organizacional Autores

1.1 As pessoas devem entender a | Sink e Tuttle (1993); Kaplan e Norton
estratégia, visdo, missdo e valores | (1997, 2000); Olve, Roy e Wetter
da organizagao. (2001).

1. Estratégia

lll'riaE gsg;)ga?;e a d:(ﬁf::ggla gz Beer (1999); Kaplan e Norton (2000);
& Olve et al. (2001).

empresa

2.1 Necessidade de ter servigos e | Sink e Tutle (1993); Kaplan e Norton
tecnologias como internet/intranet, | (1997, 2000); Olve, Roy e Wetter
palm top etc. (2001).

S [22 Noseside 0 FmTir 5 sin < Tutl (19 Kowt 1997
¢ ¢ Rousseau e Rousseau (2000); Itner e

gy it o 0154 | L 938 Kapln © Noron
(2000); Olve et al. (2001).

abrangéncia.
3.1 A empresa deve possuir um | Sink e Tutle (1993); Olve et al.
quadro de pessoal qualificado. (2001); Kaplan e Norton (2004).

3.2 A prética do trabalho em equipe

facilita a implementagio. Kaplan (1999).

3.3 O clima organizacional deve ser
favoravel ao crescimento pessoal e | Kaplan e Norton (1997, 2000).
organizacional.

3. Pessoas

3.4 As sugestoes dos empregados
devem ser valorizadas (uso do | Kaplan e Norton (1997, 2000).
empowerment).
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3.5 Composi¢ao do grupo de
implementagdo representando o
quadro da empresa e a qualificacao
funcional.

Sink e Tuttle (1993); Beer (1999);
Olve et al. (2001).

4. Lideranca
Gestao

4.1 A organizagdo pratica uma
gestdo participativa.

Sink e Tutle (1993); Olve et al.
(2001); Kaplan e Norton (1997,
2000).

4.2 Existe uma lideranca positiva
para implementacdao do modelo de
medicao.

Sink e Tutle (1993); Kaplan e Norton
(1997, 2000).

43 Sem o comprometimento da
lideranca ¢ impossivel obter éxito
da implementacao.

Olve et al. (2001); Kaplan e Norton
(1997, 2000).

4.4 Nao deve ser incentivada na
empresa a cultura do medo em errar

Barros e Prates (1996); Kaplan e
Norton (1997, 2000).

5.
Comunica¢ao

5.1 Disseminagdo do conceito de
medi¢do de desempenho
organizacional por meio de
informagdes claras e prontamente
disponiveis em toda a empresa
(mural, jornal interno, intranet).

Olve et al. (2001); Kaplan e Norton
(1997, 2000).

5.2 A alta administracdo comunica
de forma clara o direcionamento da
empresa e a priorizacdo do projeto
de mudanga.

Olve et al. (2001).

5.3 E importante a forma como a
dire¢do comunica e a clareza do
proposito da medicao de
desempenho empresarial como foco
na implementacdo estratégica e
melhoria do desempenho.

Sink e Tutle (1993); Olve et al.
(2001).

5.4 A empresa deve fazer de forma
sistematica a  realizagdo  do
feedback.

Argyris (1991); Kaplan e Norton
(1997).

5.5 Disseminacdo da medicdo de
desempenho empresarial em toda a
organizagao.

Kaplan (1999), Paladino (2000),
Rousseau e Rousseau (2000).

6. Processos

6.1 Necessidade de um processo
sistematico de gerenciamento da
melhoria do desempenho
empresarial.

Sink e Tutle (1993).

6.2 Tamanho 6timo para
composi¢ao do grupo de
implementagdo da medi¢do de
desempenho e representatividade
das areas.

Olve et al. (2001); Kaplan e Norton
(1997, 2000).

6.3 A escolha da coordenagdao da
equipe de implementacao.

Olve et al. (2001.

6.4  Adequada  escolha  dos
indicadores, contando com medidas

Olve et al. (2001); Kaplan e Norton
(1997, 2000).




37

financeiras e nao-financeiras e de
boa quantidade.

6.5 Processo de desenvolvimento
muito longo em busca da perfei¢ao
pode tornar-se uma ameaca para | Kaplan e Norton (1997, 2000).
implementagdo da medi¢do do
desempenho da organizacao.

6.6 Necessidade de um
planejamento  estratégico como | Barros e Prates (1996).
processo continuo € consequente.

7.1 Existéncia de  definigdes
institucionais como valores, | Sink e Tutle (1993).
principios, visao, missao.

7. Cultura

. 7.2  Observancia de  fatores
Organizacional

organizacionais como tamanho da | Olve et al. (2001); Kaplan e Norton
empresa, maturidade e cultura | (1997, 2000).
organizacional.

Fonte: Adaptado de Lima e Ponte (20006).

Executivos em todo o mundo j& perceberam que sistemas de gerenciamento de
desempenho destinados a implementar suas estratégias tém de ser capazes de criar uma
linguagem unica, “traduzindo” a estratégia para seus empregados, tornando-os capazes de
atuar efetiva e conscientemente no esfor¢o de implementagao (SILVA, 2003).

O préximo tdpico apresenta a forma como outras pesquisas tratam a avaliagdo de

desempenho no saneamento basico.
2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SANEAMENTO BASICO

A andlise bibliografica auxilia no entendimento de como o tema ¢ tratado por outros
estudos. E, para tanto, serdo apresentadas publicagdes sobre o tema em ambito internacional,
selecionadas por meio da utilizacdo da ferramenta ProKnow-C nas bases de dados ISI WEB
OF KNOWLEDGE e SCOPUS, resultando em 14 artigos no Portfolio Bibliografico. Em
ambito nacional, ¢ exibida a pesquisa estruturada, que contemplou o banco de teses da
CAPES, e pesquisas nao estruturadas no banco de dados SPELL e periddicos nacionais da

area de administragao.
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2.4.1 Contexto internacional

A construcdo desta secao tem por base as producdes cientificas relativas a avaliacdo de
desempenho no saneamento bdasico, obtidas por meio do ProKnow-C, processo que se
encontra descrito na se¢ao 3.2.

Com a finalidade de alicergar o presente estudo, alguns dos artigos do Portfélio serdo
resumidamente apresentados com o intuito de mostrar o cenario internacional no que tange a
avaliacdo de desempenho no saneamento basico consoante a percepcao da pesquisadora. Na
leitura mais aprofundada dos aludidos artigos pode-se verificar que os mais variados métodos
de avaliacdo de desempenho, bem como analises estatisticas e econométricas sdo utilizadas,
podendo-se destacar a Analise Envoltoria de Dados (DEA — Data Envelopment Analysis), o
Conhecimento e Capacidade de Desenvolvimento (KCD - Knowledge and Capacity
Development), o Sistema de Gestao Ambiental (EMS), Metodologia Multicritério em Apoio a
Decisao (MCDA), entre outros.

Uma constante na maioria dos estudos analisados ¢ o relato da existéncia de pressdes
para reformas no setor, com o intuito de identificar ¢ compreender os fatores que podem
contribuir para a expansao da rede de atendimento de agua e esgoto, melhora da qualidade dos
servigos, contengao de custos, reducao dos altos indices de perdas fisicas e comerciais, entre
outros. A dificilima tarefa de obtengdo de dados no setor também ¢ evidenciada pelos artigos
como uma dificuldade, seja pela falta de estudos académicos na area, seja pela nao utiliza¢ao
de tais ferramentas dentro das empresas.

Além disso, resta evidenciado pelos autores que grande parte dos estudos encontrados
se preocupam principalmente com a eficiéncia e qualidade fisicas, quimicas e microbioldgica
da dgua e/ou esgoto, ¢ um numero muito reduzido de artigos dd énfase a avaliagdo de
desempenho das companhias e dos servigos de forma mais abrangente e qualitativa. No
entanto, embora alguns tenham abordado essa deficiéncia, muitos dos artigos do Portfélio
Bibliografico repetiram o mesmo padrdao combatido.

A pesquisa de Martin et al. (2007) aborda a aplicacdo do MCA na gestao da drenagem
de aguas da chuva. Para isso foram utilizadas as BMP’s (melhores praticas de gestdo) da
Franca com relagdo a diversos critérios, incluindo: eficiéncia hidraulica, poluicao,
conservagdo, impacto ambiental, operacdo e manutengdo, investimento econdmico, social e
vida urbana sustentdvel para oferecer uma matriz de alternativas para o MCA. Os resultados
obtidos foram os indicadores de custos de manutengdo; custos de capital; contribui¢do para

politicas de desenvolvimento sustentavel; nivel de problemas nos servigos; impactos na
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qualidade da agua; necessidade e frequéncia de manuten¢do; problemas e falhas no sistema e
poluic¢do.

Ja Corton e Berg (2009) realizaram um estudo que fornece uma abrangente analise da
eficiéncia da 4dgua nos provedores de servico em seis paises da regido centro-americana. O
objetivo foi fornecer aos decisores politicos e as instituicdes de investimento dados
quantitativos sobre a eficdcia da 4gua em nivel regional nos setores e servigos sob diferentes
perspectivas.

Para os fins da presente pesquisa ater-se-a apenas a elencar os indicadores de
desempenho que foram classificados pelos autores, levando-se em conta os mais comumente

utilizados no setor: operacionais, financeiros e indicadores de qualidade.

a) Indicadores operacionais

As perdas de agua ou de receita, que refletem as deficiéncias, quer operacionais ou de
praticas comerciais. A extensdo das perdas de agua pode refletir um tradeoff entre custo
crescente de dgua na rede e reparacdo das fugas para acompanhar a demanda de agua. E
plausivel argumentar que dadas as caracteristicas do setor pode ser dificil para as empresas
controlarem perdas comerciais, ja que muitas vezes implica negar o servigo para os segmentos
mais pobres da populagcdo (CORTON; BERG, 2009).

Ja a cobertura do servigo ¢ calculada como a relagao da populagdo com servicos de
abastecimento de dgua (populacdo conectada a rede) e a populacdo total da area de servigo do
utilitario.

As companhias de 4gua com uma escala similar, medida pelo niimero de conexdes,
podem ter custos diferentes devido a diferencas nas caracteristicas da rede, como o
comprimento. As empresas de maior dimensdo poderdo ter custos mais baixos devido a
grande quantidade de clientes por quildmetro do tubo, ou seja, economias de escala
provenientes da produgdo total. Neste sentido, a densidade da rede, medida como a propor¢ao
do numero de ligagdes em relagdo ao comprimento da rede, foi o indicador de desempenho
considerado na analise de Corton e Berg (2009).

O namero de trabalhadores por ligagdes ¢ usado na literatura do setor da dgua como
sinalizagdo de eficiéncia ou ineficiéncia (CORTON; BERG, 2009). Para os autores, um valor
elevado sugere que a empresa estd usando um numero de trabalhadores superior a
necessidade de seu processo de producdo. O suposto alto grau de ineficiéncia pode soar forte

se considerarmos que nada foi dito sobre os outros fatores de producao. E esta ¢ exatamente a
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lacuna de indices de produtividade; nada mais ¢ incluido na anadlise, apenas as duas variaveis
em questdo, neste caso, niimero de trabalhadores e as ligagdes. Isso também ilustra a questdo
de como os decisores politicos podem ficar confusos em interpretar indices de produtividade

se nao forem consideradas sob o enquadramento certo.

b) Indicadores Financeiros

Os custos operacionais para esta perspectiva incluem trabalho e custos com energia,
custos com trabalhadores, produtos quimicos, as despesas administrativas e despesas de

vendas. Depreciagdo e despesas financeiras sao consideradas como parte dos custos totais.

c) Indicadores de Qualidade

Entre os indicadores de qualidade, pode-se citar: a continuidade medida em fun¢ao do
nimero de horas com servico de dgua; o nimero de reclamagdes por ligagdo e o nimero
mediano de fugas por quilometro de tubulagao.

De forma geral, os autores concluem que a contribui¢ao mais importante da pesquisa ¢
a criacao de um banco de dados frente a presenca escassa ¢ fragmentada de informagdes na
area.

Berg (2013) por sua vez, realizou a andlise de seis publicagdes recentes da
International Water Association sublinhado a importancia crescente de estudos quantitativos
de servigcos publicos de agua para identificar padrdes de desempenho, a evolugdo nos
principais indicadores, e as melhores praticas. As ligdes-chave dos volumes incluem:

v' A importancia de a anélise de dados envolver elementos subjetivos e objetivos;

v" O uso do benchmarking como uma valiosa ferramenta de gestdo que permite aos
tomadores de decisao identificar e recompensar desempenho superior das unidades. O
autor também elenca o benchmarking com outras empresas como sendo importante
para estabelecer padrdes de referéncia (metas) e promoc¢do da melhoria continua.
Além disso, entende que o conhecimento do resultado desses estudos forga os
tomadores de decisdo a enfrentar a realidade;

v' O papel da transparéncia das informacgdes ajuda a diferentes grupos de partes
interessadas a compreenderem o desempenho das operagdes;

v" Multi-periodos de informagdes (dados historicos) sobre as operagdes e as condi¢des
financeiras sdo essenciais para a tomada de decisdo;

v A capacidade dos pesquisadores para conduzir e avaliar os estudos ¢ afetada pelas
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limitacdes de banco de dados (parciais, ndo confidveis, entre outros) e deficiéncias
metodoldgicas;
v’ Previsio de demanda como fator essencial ao planejamento de negocios;

v" O foco deve estar no que ¢ importante, € ndo o que ¢ facilmente medido.

No trabalho de Mvulirwenande et al. (2013) ¢ reconhecido o Conhecimento e
Capacidade de Desenvolvimento (KCD) como fundamental para o desenvolvimento
sustentdvel do abastecimento de dgua. Os autores condenam a medi¢do do desempenho
apenas com metas técnicas e advertem sobre a natureza enganosa da medida. Argumentam
que a melhoria do desempenho técnico deve ser separada do desenvolvimento de
competéncia. O artigo demonstra como o processo de integracdo e utilizagdo das
competéncias € uma condi¢dao necessaria ¢ pode resultar em melhoria do desempenho. Como
este processo geralmente leva tempo, as empresas e beneficiarios devem definir metas
realistas. Para Mvulirwenande et al. (2013) ndo fazé-lo cria expectativas irrealistas e muitas
vezes leva a subestimar o impacto real. O artigo considera ainda que a gestao do
conhecimento comum ao setor privado ¢ igualmente aplicavel ao setor publico, mas que neste
ultimo pode ser restringida por objetivos de curto prazo e a falta de conhecimento em
processos de gestaio (MVULIRWENANDE et al., 2013).

No que tange a pesquisa de Fischhendler e Heikkila (2010), os autores mostram por
meio de estudo de caso em Israel os desafios e beneficios da promocdo de uma gestdo
integrada dos recursos hidricos, alegando inclusive que essa gestdo pode ajudar a promover
uma melhor adaptagdo da gestio e dar respostas politicas a emergente crise de agua.

No entanto, para os autores, poucos estudos empiricos t€ém avaliado como esse tipo de
gestdo funciona na pratica e o que um sistema de gestdo integrada dos recursos hidricos
implica na adaptagdo ¢ mudanca institucional. Fischhendler e Heikkila (2010) articulam em
sua analise que os recentes esforcos de adaptacdo do sistema de gestdo de dgua de Israel as
novas condigdes e incertezas revela que a interligacdo do sistema e o processo de tomada de
decisdo por consenso, liderada por um ator dominante que coordena e define a agenda
politica, tende a aumentar a complexidade das negociagdes. Além disso, a integragdo fisica da
gestdo da 4gua leva a custos fixos de grande-escala em infraestrutura fisica
(FISCHHENDLER; HEIKKILA, 2010). Para os autores ambos os fatores criam um caminho
de dependéncia que capacita os operadores a receberem beneficios com a manutencdo do
sistema existente. Isso dificulta a reforma institucional do sistema de gestdo da agua, pois

sugere que a gestdo integrada de recursos hidricos cria continuidade politica e de gestdo que
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sO6 podem ser possiveis com mudangas incrementais. Em contraste, uma verdadeira adaptagao
requer sua reversibilidade e a capacidade de alterar as estratégias de gestdo em resposta a
novas informagdes ou acompanhamento dos resultados de gestao especificos.

Para Coulibaly e Rodriguez (2004), ¢ importante manter uma adequada qualidade da
agua do ponto de tratamento até o ponto de consumo. No entanto, advertem que poucos
estudos analisaram o impacto do sistema de alimentagdo como um todo, incluindo
caracteristicas da fonte, tratamento, armazenamento, distribuicdo, ¢ todos os outros
componentes. O estudo desses autores teve por objetivo desenvolver indicadores de
desempenho para as concessionarias capazes de explicar a qualidade da agua atual e histérica
distribuida em pequenos prestadores de servicos (COULIBALY E RODRIGUEZ, 2004). A
pesquisa considera um conjunto de pequenos prestadores de servico em Quebec, como casos
de estudo.

Cinco grupos de variaveis foram considerados no desenvolvimento dos indicadores de
desempenho. Os grupos representam variaveis que descrevem a utilizacao das terras agricolas,
matérias-primas, qualidade da agua, desinfeccdo de agua, infraestrutura do sistema de
distribuicao/manutengdo e qualidade da 4gua distribuida em pequenos prestadores
(COULIBALY; RODRIGUEZ, 2004).

Kanakoudis e Tsitsifli (2010) atestam que a necessidade de gestdo dos recursos
hidricos de forma eficiente estd mais presente do que nunca, considerando o aumento
populacional e o aumento dos requisitos de confiabilidade, além de todo o ambito das
alteragcdes climaticas. Em média, expdem os autores, um terco do total da dgua captada para
uso urbano estd sendo perdida devido a vazamentos e rompimentos que ocorrem nas redes de
distribuicdo de agua. Isso significa que quantidades significativas de agua e receitas estao
sendo perdidas, for¢ando estudos urgentes nessa area (KANAKOUDIS; TSITSIFLI, 2010).
Os trés componentes do custo total da agua considerados sdo os custos diretos, custos
ambientais e os custos dos recursos naturais.

O primeiro passo para mitigar essas perdas € encontrar uma forma segura de avaliar o
nivel de desempenho das redes de 4gua. Assim, o IWA Task Forces desenvolveu ferramentas
especificas e indicadores de desempenho para ajudar os servigos publicos de 4gua a
utilizarem uma linguagem comum, possibilitando a criacdo de know-how e troca de
experiéncias por meio de um efetivo processo de benchmarking, auxiliando no
desenvolvimento de estratégias para diminui¢do das perdas de dgua (KANAKOUDIS;
TSITSIFLI, 2010).

O trabalho apresentou os resultados do uso do referido IWA, no caso de Larissa -
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cidade da Grécia. Durante esse processo, os problemas enfrentados e as maneiras de resolvé-
los sdo analisados, concentrando-se sobre o papel dos fatores-chave. Os resultados de Larissa
sao comparados com os dados disponiveis de casos semelhantes. Para agregar conhecimento
a presente pesquisa focar-se-a apenas nos indicadores desenvolvidos pelo IWA,

desconsiderando-se os resultados e consideragdes sobre a cidade estudada (Tabela 1).

Tabela 1: Indicadores de desempenho desenvolvidos pela IWA

Indicadores Numeros
Recursos Hidricos 4
Pessoal 26
Pessoal Total 2

Pessoal por fungao principal

Servicos técnicos por atividade

Qualificagdo de Pessoal

Treinamento de pessoal

Saude & Seguranca Pessoal

Trabalho extra

Qualidade de servico 3
Cobertura de servico

Torneiras publicas e hidrantes;

Pressao e continuidade de fornecimento

Qualidade de abastecimento de agua

Conexao de servigo e reparagdo ¢ instalagdo de medidores

Queixas dos consumidores

Indicadores Operacionais 4
Inspecao e manutencao

Calibracao da Instrumentacado

Disponibilidade de veiculos de manutengdo

Equipamentos de transmissdo de energia elétrica e sinal de inspecdo

Reabilitacao

Perdas de agua operacional

Falhas )

Medi¢ao de Agua

Monitoramento da qualidade da agua

Indicadores Fisicos 1
Tratamento de agua

Armazenamento de agua

Bombeamento

Valvulas e hidrantes

Automacdo e controle

Indicadores econémicos e financeiros 4
Receitas

Custo

Composicao dos custos de funcionamento por tipo de custos

Composic¢ao dos custos de funcionamento por func¢io principal da empresa de agua
Composic¢ao dos custos de funcionamento por atividade funcional técnica
Composic¢ao dos custos de capital

Investimento

Tarifas média da agua

Eficiéncia

Alavancagem financeira

Liquidez

Rentabilidade

Economia com perdas de dgua

Fonte: Adaptado de Alegre et al. (2006).
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Do trabalho de Tupper e Resende (2004) obtém-se a quantificacdo da relagao de
eficiéncia das empresas estaduais de dgua e esgoto no Brasil durante o periodo 1996-2000,

ndo sem antes destacarem que as avaliagdes de eficiéncia em empresas estatais dos mais
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diversos ramos ainda sdo muito escassas. Creditam isso ao baixo potencial para a
concorréncia na prestacdo de servico das estatais aliado as caracteristicas especificas
institucionais e regulamentares do setor, que no caso brasileiro fazem aumentar as
preocupacoes para inadequados indices de desempenho.

As pontuagdes relativas a eficiéncia obtidas por meio da metodologia DEA indicam
que o desempenho abaixo do ideal ¢ saliente para algumas concessionarias. Em que pese que
o procedimento conduziu a ajustes nas pontuagdes das relagdes de eficiéncia que sdo
consideradas na constru¢do de uma regra linear para que gerem critérios de comparacao
(TUPPER; RESENDE, 2004).

Para os autores, a comparagao dos custos reais e os valores reembolsados definidos
pela andlise de eficiéncia geram padrdes altos por meio das concessionarias, além da
possibilidade de reducao de custos importantes. A viabilidade da execugdao efetiva ¢, no
entanto, limitada pelo atual quadro regulamentar para o setor de 4gua e esgoto no Brasil.

Das 27 empresas estatais do Brasil foram analisadas 20, devido a inexisténcias de
dados ou dados incompletos na CAERD de Roraima; COSAMA de Amazonas; DEAS no
Acre; SANEATINS do Tocantins; AGEPISA de Piau; CASAN de Santa Catarina e
SANEMAT de Mato Grosso.

A principal fonte de dados da pesquisa foi fornecida pelos diagndsticos anuais gerados
pelo Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento - SNIS, que ¢ um banco de dados
sobre 4dgua e esgoto contendo dados operacionais, gerenciais, aspectos financeiros e ainda
informacdes sobre qualidade de servico em uma base anual desde 1995. As entradas e saidas
selecionadas para a analise foram as seguintes:

As entradas:

As despesas do trabalho (R$ /ano);
Os custos operacionais (R$ /ano);
Outros custos operacionais (R$ /ano);
As Saidas:

Agua produzida (1000 m3/dia);
Tratamento de esgoto (1.000 m3/dia);
Populacao servida de agua;
Populacao servida de esgoto tratado.

A andlise da Tabela 2 indica a presenga de algumas concessionarias que estdo mais
distantes da fronteira de eficiéncia. Nesse sentido, segundo os autores, embora a

discriminacdo entre os escores relativos ndo seja avassalador, podem detectar as empresas
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com baixo desempenho e motivar a introducdo de mecanismos regulatorios (TUPPER;

RESENDE, 2004).

Tabela 2: Escores ajustados de eficiéncia técnica nas empresas estatais brasileiras para dgua e esgoto, 1996-
2000

Wigkit 1996 1997 1998 1999 2000 WL 5 s
publica
CAER 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
CAESA 0,865 0.825 0.840 0.883 0.922 0.867
COSANPA 0.862 0.666 0.700 0.769 0.803 0.760
CAEMA 0.907 0.853 0.841 0.865 0.930 0.879
CAERN 0.693 0.570 0.841 0.832 0.727 0.733
CAGECE 0.854 0.802 0.791 0.802 0.825 0.815
CAGEPA 0.858 0.792 0.783 0.797 0.821 0.810
CASAL 0.803 0.849 0,746 0.637 0374 0,682
COMPESA 0.862 0.796 0.788 0.807 0.829 0.817
DESO 0,930 0.673 0.764 0.739 0.669 0.755
EMBASA 0.877 0.821 0.810 0.829 0.863 0.840
CEDAE 0.858 0,790 0.789 0.796 0.822 0.811
A CESAN 0.724 0.640 0.629 0.871 0.899 0.753
COPASA 0.908 0.841 0.831 0.845 0.876 0.860
SABESP 0.884 0.817 0.807 0.825 0.845 0.836
CORSAN 0513 0.403 0.421 0.698 0.500 0.500
SANEPAR 0.964 0.886 0.866 0.899 0.021 0.907
CAESB 0.868 0.692 0.792 0.814 0.838 0.801
SANEAGO 0.930 0.876 0.864 0.852 0.872 0.879
SANESUL 0.764 0.500 0.640 0.554 0.863 0.664

Fonte: Adaptado de Tupper e Resende (2004).

No que diz respeito as concessionarias eficientes ndo ha um padrao razoavelmente
estavel, mas as companhias que mais frequentemente servem como padrdo alternam ao longo
do tempo (TUPPER; RESENDE, 2004). E possivel ainda, para os autores, questionar até que
ponto as heterogeneidades regionais sdo importantes em um pais extenso ¢ complexo como o
Brasil, onde alguns fatores regionais sdo suscetiveis de interferir na determinagdo da
produtividade.

Pode-se perceber que a maioria dos estudos analisados propde o uso de indicadores de
desempenho, sem, contudo, liga-los ao planejamento estratégico das empresas, ou demonstrar

como eles relacionam-se entre si € com outras variaveis.
2.4.2 Contexto nacional

Ressalta-se que um grande ntimero de estudos realizados no Brasil aborda o Balanced
Scorecard como uma importante ferramenta de avaliagdo de desempenho. Normalmente
aparecem explorando a base tedrica do tema e propondo, por meio de estudo de caso, sua

aplicacdo em empresas de diversos ramos. Neste sentido, a pesquisa de Rivera e Leon (2003)
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trata do uso do BSC no setor téxtil; Gomes e Lirio (2013) abordaram o BSC para municipios
brasileiros de pequeno porte, concluindo pela sua viabilidade; e inlimeros outros trabalhos nos
mais diversos ramos. Inclusive, vem ganhando espaco publicagdes relacionadas as empresas
publicas e ao terceiro setor.

Além das proposi¢cdes de modelos, ha diversos trabalhos mostrando a importancia do
BSC em diferentes areas, como o de Frezatti (2014) na area de gestdo da inovagdo, além de
estudos tratando das dificuldades encontradas ou fatores criticos na implantagdo do BSC,
como Pinto e Del Carpio (2011). Esse ultimo concluindo como fatores criticos de sucesso o
papel da lideranca, a percep¢do de valor ou dos beneficios dos esfor¢os empregados, o
aprendizado continuo e a mediacdo de um consultor como importante para o processo de
implantacao (PINTO; DEL CARPIO, 2011).

Nesse seguimento, o estudo bibliométrico de Ferreira e Diehl (2013), ao analisar as
bases de dados Scielo Brasil e BDTD (Biblioteca digital brasileira de teses e dissertacdes)
buscando o termo Balanced Scorecard ou BSC, constatou que as publicagcdes abordam
principalmente os sistemas de avaliagdo de desempenho organizacionais, propostas de
modelos com base no BSC ou propostas de integracdo ou comparacdo com outras
metodologias. A area publica e o terceiro setor também foram abordados recorrentemente. Ja
os meios de investigacdo utilizados foram majoritariamente o estudo de caso (64%) e o
levantamento por meio da aplicagdo de questionario (22%).

Ainda nesse sentido, Kallas e Coutinho (2005) apresentam um conjunto de
experiéncias e ligdes de empresas brasileiras que obtiveram sucesso na utilizagdo do BSC
como instrumento de gerenciamento estratégico. Essa obra colaborou no preenchimento da
lacuna do compartilhamento de experiéncias praticas da utilizagdo do BSC a partir da
realidade brasileira (SANCHES, 2007). Os temas sdo abordados no livro por meio de artigos
com estudos de caso escritos por especialistas de empresas como Unibanco, Petrobras,
Visanet, entre outras, e consultores da Symnetics, que trazem exemplos brasileiros da
aplicag¢do do Balanced Scorecard.

No entanto, no setor de saneamento basico ha pouca pesquisa relacionando o setor a
avaliacdo de desempenho ou mais especificamente ao BSC. Ao pesquisar o banco de teses da
CAPES, utilizando-se as palavras-chave ‘saneamento basico’ e ‘saneamento’ o resultado
encontrado foi de 1070 registros. Importante ressaltar que o banco de teses da CAPES nao
possui a ferramenta de pesquisa com operadores boolianos, logo, ndo foi possivel a busca
conjunta de varios eixos de pesquisa com o operador ‘or’ ou ‘and’. Sendo assim, apenas o

eixo saneamento basico e saneamento foram pesquisados, posteriormente, filtrou-se pelas



47

areas de conhecimento da administragdo, engenharia de produgdo, ciéncias contabeis e
administracdo de empresas, por serem as areas do conhecimento onde normalmente o tema
avaliacdo de desempenho e suas variagdes estariam inseridos. Restando nesta etapa 40 titulos,
sendo 23, 11, 5 e 1 respectivamente as areas de conhecimento supracitadas. Na sequéncia,
todos os titulos e resumos foram lidos para verificar o alinhamento aos eixos avaliacdo de
desempenho e saneamento, ou saneamento basico. Nessa etapa restaram 7 titulos e resumos
alinhados, de acordo com o entendimento da pesquisadora, no entanto apenas 6 foram

encontrados para pesquisa integral, conforme Quadro 2.

Quadro 2: Portfolio bibliografico

CAMPOS, Vanessa Ribeiro. Modelo de Apoio a decisio multicritério para priorizacio de projetos em
saneamento. 2011. 175 f. Tese — Escola de Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de Sdo Paulo
(Engenharia Producdo e Area de Concentragdo em Economia, Organizagdes e Gestdo do Conhecimento).

COUTO, Joao H. Soares. Plano de Metas Organizacionais: um desenho para a légica da produtividade.
2011. 114 £. Dissertacao - Universidade FUMEC - Faculdade de ciéncias empresariais mestrado em
administragdo.

LIMA, Maysa R. R. de Agrela. Proposicio de indicadores de desempenho logistico a partir da andlise do
planejamento estratégico: estudo de caso de uma empresa de saneamento do estado do Ceara. 2011. 108 f.
Dissertacao - Universidade Federal do Ceara (Programa de Mestrado em Logistica e Pesquisa Operacional).

LIMA, Maria T. Araujo. Modelo de priorizacio de projetos de automacio em uma empresa de saneamento.
2011a. 72 f. Dissertagdo - Universidade Federal de Pernambuco (Programa de pds-graduacdo em engenharia de
producdo).

LOPES, Andrea Regina Ubeda. Os reflexos da Implantagio do Balanced Scorecard no Desempenho
Organizacional: Estudo de Caso da Degrémont Tratamento de Aguas Ltda. 2011. 172 f. Dissertagdo - PUC
— Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo (Programa de pds-graduag@o em ciéncias contabeis).

RUSSO, Paschoal Tadeu. A Institucionalizacido do balanced scorecard pelas organizacdes — o caso SABESP.
2011. 295 f. Dissertagdo — FECAP - Fundagdo Escola de Comércio Alvares Penteado.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Na area de saneamento basico e a utilizagdo do BSC destaca-se a pesquisa de Tadeu
Russo, em 2011, um estudo de caso unico na SABESP - Companhia de Saneamento Bésico
do Estado de Sao Paulo. O estudo apresentou a complexa situagdo que fez com que a
companhia buscasse encontrar mecanismos de gestdo que possibilitassem estabelecer a
conciliagdo de suas diretrizes estratégicas com as agdes operacionais. Para tanto, desde 2004
vem desenvolvendo um projeto de Planejamento Estratégico e Mecanismos de Suporte a
Gestao, do qual, o Balanced Scorecard (BSC) faz parte. O autor justifica a escolha da
SABESP inicialmente por ela ser usudria desse instrumento de gestdo, mas também por sua
grande relevancia para a populagdao do Estado de Sdao Paulo e para a economia nacional. Com
a evolucdo das pesquisas de campo, pode-se observar a grande complexidade organizacional
dessa empresa de capital misto e de seus modelos de gestdo da estratégia (RUSSO, 2011).

A pesquisa apontou que apesar da grande difusdo do BSC, seu uso ainda ¢ controverso

(RUSSO, 2011). Assim, seu objetivo geral foi o de propor um modelo de avaliacdo da
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institucionaliza¢do do Balanced Scorecard nas organizagdes. O trabalho foi baseado na Nova
Sociologia Institucional (New Institutional Sociology - NIS) e nos conceitos de estagios de
institucionalizagdo e dimensdes comparativas, desenvolvidos por Tolbert e Zucker. O modelo
ndo somente enquadrou o BSC em estagios (pré-institucional, semi-institucional e total
institucionalizacdo) elencando os fatores responsaveis por esses, como possibilitou ainda
conhecer de forma detalhada cada uma das caracteristicas do BSC que o associam aos
estagios, além de evidenciar as consequéncias que tal estagio tem sobre o proprio BSC
(RUSSO, 2011).

Russo (2011) finaliza evidenciando entre outros pontos, que as organizagdes siao
influenciadas pelos atores (de dentro e de fora da organizacdo) e pelas pressdes advindas das
grandes forcas de grupos de dominio para adotarem determinados artefatos da Contabilidade
Gerencial. Descreve ainda que outras vezes nao € a existéncia de pressoes efetivas que as leva
a essa ado¢do, mas a complexidade dos contextos nos quais as organizagdes se encontram
inseridas e a inseguranga pelo tipo de artefatos que deva ser usado. E assim aqueles que sao
mais largamente utilizados e difundidos, sdo alvo da escolha, pois com isso as organizagdes se
sentem seguras por terem escolhido algo que tem uma alta aceitagdo publica, o que de certa
forma lhes confere a legitimacdo das suas escolhas. Como consequéncia disso, ao longo do
tempo, as organizacdes se tornam cada vez mais parecidas umas com as outras (RUSSO,
2011). O autor coloca ainda que tal consequéncia ndo parece fruto de uma agao racional, pois
uma escolha que parece ser racional para determinadas organizacdes pode ndo ser racional
quando adotada por grande quantidade de organizagdes.

O segundo ponto evidenciado pelo autor referiu-se ao processo de institucionalizacao
e desinstitucionalizagdo. A institucionaliza¢do de um artefato gerencial numa organizacao se
da com a virtual possibilidade de que ele atinja sua plenitude de uso e funcionalidade por toda
a organizagdo, por geragdes sucessivas de atores, independentemente dos efeitos das geracdes
anteriores (RUSSO, 2011). O autor coloca ainda que essa ndo deve ser vista somente como
presente ou ausente, mas a institucionalizacdo de um artefato pode ser entendida como um
processo gradual possivel de ser explicado por meio de estdgios. Da mesma forma que um ser
humano, passa da infancia para a juventude e depois para a fase adulta, um artefato inicia seu
processo de institucionalizagdo num estdgio chamado de pré-institucional, passando pelo
estagio semi-institucional e depois de total institucionalizagdo. Posteriormente, da mesma
forma que o homem envelhece, acontece o processo de desinstitucionalizacdo, onde o artefato

“envelhecido” ¢ substituido por um novo (RUSSO, 2011).
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O processo de institucionalizacdo foi avaliado pelos fatores: processos, caracteristicas
dos adotantes, atividade de teorizacdo e impeto para difusdo, varidncia na implementagao e
taxa de fracasso estrutural (RUSSO, 2011).

Quanto ao processo de desinstitucionalizacao ndo existem ainda muitos elementos que
possibilitem afirmar sobre como sdo suas caracteristicas e as suas consequéncias (RUSSO,
2011).

No experimento realizado para a avaliagao da institucionalizacdo do BSC na SABESP,
todos os parametros esperados foram encontrados, exceto aquele relativo a teorizagdo. Os
resultados apontam que o BSC da SABESP se encontra no estigio de semi-
institucionalizacdo, num processo de desinstitucionalizagdio que pode causar sua
descontinuidade e a perda dos beneficios que sao por ele gerados (RUSSO, 2011).

O estudo concluiu também que o BSC na SABESP, faz parte de um conjunto de
instrumentos para a gestdo da estratégia, como o plano de negocios; a GVA®; o or¢gamento
empresarial (anual e plurianual); as RAE's e 0 PMO®, ndo se limitando ao modelo proposto
por Kaplan e Norton. De outro lado, constatou-se também, que o processo de implementacgao
desse conjunto de instrumentos propostos pela SABESP ndo se encontra concluido, bem
como diversos desses artefatos vém tendo seu uso reduzido e outros vém deixando de ser
usados com o tempo.

Outra conclusdo da pesquisa de Russo (2011) baseou-se no que Kaplan e Norton
(2001) conceituaram como os cinco principios do BSC e diante disso, foram feitas avaliagdes
com bases nas evidéncias obtidas a partir dos documentos, entrevistas e questionarios
preponderantemente respondidos pelos gestores usudrios do BSC. Da anélise das evidéncias
pode-se observar os niveis de concordancia dos gestores usuarios do BSC da SABESP com os
principios propostos por Kaplan e Norton (2001), ou melhor, da forma como aconteceram na

companhia. Os resultados sao descritos na Tabela 3.

Tabela 3: Concordancia dos gestores usuarios do BSC na SABESP comparativamente aos cinco principios
propostos por Kaplan e Norton (2001)

N2 do Descri¢ao do principio Concordancia
principio
1° Traduzir a estratégia em termos operacionais 69,6%
2° Alinhar a organizagao a estratégia 55,0%
3° Transformar a estratégia em objetivo de todos 21,0%
4° Converter a estratégia em processo continuo 40,8%
5° Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva 30,4%

Fonte: Russo (2011).
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Com base na Tabela 3, Russo (2011) concluiu que na SABESP, os gestores tém baixo
nivel de concordancia das praticas adotadas na organizacdo comparativamente as propostas
por seus idealizadores, enfaticamente aquelas relacionadas aos terceiros, quarto e quinto
principios do BSC para que uma organizagdo esteja orientada para a estratégia (RUSSO,
2011).

Lima (2011) em seu estudo discorreu sobre o saneamento béasico como um bem
indispensavel na busca da garantia de qualidade de vida em sociedade, que deve ser visto
como direito fundamental. E buscando a garantia de sua universalizacdo destacou a logistica
de aquisicdo, armazenamento e distribuicdo de pecas e equipamentos utilizados na
implantacdo e manutencdo de sistemas de tratamento de 4agua e de esgoto como ponto
essencial para a expansao desses servigos. Para a autora, a gestdo das atividades logisticas nas
companhias de saneamento ¢ uma condicdo sine qua non para assegurar a exceléncia
operacional dos servicos de saneamento, permitindo a redugdo de custos, juntamente com a
elevagdo da capacidade e da rapidez na prestagdo desses servicos. O trabalho apresentou entao
a proposta de um conjunto de indicadores de desempenho logisticos buscando promover
informacdes chave para a tomada de decisdo relacionada a eficiéncia dos processos logisticos
do Centro de Distribui¢io da Companhia de Agua e Esgoto do Ceara — GELOG da empresa
de saneamento prestadora de servicos publicos de abastecimento de agua e esgotamento
sanitario do Estado do Ceard - CAGECE. Para chegar a essa proposta foram apresentadas
todas as etapas de desenvolvimento do planejamento estratégico da CAGECE e GELOG,
ambos baseados no Balanced Scorecard (LIMA, 2011).

As etapas do planejamento estratégico da CAGECE foram resumidas em:
identificacdo das diretrizes do Governo do Estado; caracterizacdo do negdcio da CAGECE;
criacdo da matriz SWOT por meio da analise dos cenarios ¢ dos ambientes externos e
internos; formulacdo estratégica, dando origem ao mapa estratégico; estabelecimento de
indicadores e iniciativas estratégicas; consolidacdo do planejamento estratégico e o
or¢amento; repasse do planejamento estratégico para todos os colaboradores; registro e
administracdo das informacgdes nos sistemas de gerenciamento de resultados (LIMA, 2011).

A GELOG possui como principais atribui¢des planejar, organizar, dirigir e controlar
as atividades de compras para a CAGECE, visando assegurar niveis satisfatorios de
atendimento aos clientes, atendendo as suas demandas com a qualidade exigida pelas
diretrizes governamentais e pela legislacdo especifica (LIMA, 2011).

Conforme evidenciado pela autora, a elaboracdo do planejamento estratégico da

GELOG teve como ponto de partida o desdobramento e a utilizacdo das mesmas etapas do
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planejamento estratégico da CAGECE. Essa aderéncia pode ser constatada por meio da matriz

de desdobramento que apresentou a correlacdo entre os objetivos da CAGECE e os objetivos

da GELOG. A partir desta matriz de desdobramento foram gerados o Mapa e o Painel de
Contribui¢do da GELOG para o planejamento estratégico da CAGECE (LIMA, 2011). Por

fim, a autora propds para a GELOG um conjunto de indicadores de desempenho logisticos

baseados na revisdo bibliografica apresentada e nas praticas exercidas pela CAGECE que tém

como fungdo aferir e monitorar a eficiéncia dos processos logisticos do centro de distribuigao.

O Quadro 3 contém os indicadores apresentados.

Quadro 3: Proposta de plano de implantag@o de indicadores de desempenho logistico para a GELOG

Perspectiva Indicador Férmula de Clculo Informagdes Necessarias Fonte de ¢ Supanvisic | Earioda ds
(Custo médio de  [Custo total com armazenagem /|- Custos do periodo com mao-de-obra direta, depreciagio, - Relatério de despesas da GELOG;
@rmazenagem N de Itens armazenados manutencao e aquisicio de equipamentos; - Relatorio de saldo de estoque. SAC 20101
- N° de itens em estoque no periodo.
[Custo médio de  [Custo total com distribuigdo / - Custo com moloristas, custo com combustivel; Custo com - Relatério de despesas da GELOG;
distribuigao N® de itens distribuidos fmanutengo dos veiculos; - Relatério de custos com combustivel e SAC 2010.2
ECONOMICO- - N* de itens atendidos no perioda. com manutengdo de veiculos; -
FINANCEIRA - Relatério de atendimento de materiais:
ndice de [ETempo de recebimento, guarda, |- Somaldrio do tempo dos colaboradores do CD para realizagio - Relatdrios de Recebimento, guarda,
produtividade do  separagéo e entrega / Total de Kas alividades de recebimento, guarda, separagdo e entrega de separagiio e enlrega de material;
(Centro de lhoras trabalhadas no CD fmaterial; - Relatério de medigao de mao-de-obra. SAC 20111
Distribuigao - Somatario do n® de horas trabalhadas por todos os
colaboradores do CD.
ndice de N® de itens atendidos no prazo [ - N° de itens solicitados pelos clientes no periodo @ atendidos |- Relatorio de eficiéncia no atendimento.
eficiéneia no M® de itens previstos para o identro do prazao; SAC 20001
CLIENTES atendimento riodo - N° de itens solicitados pelos clientes no periodo.
Indice de eficacia |N° itens atendidos sem divergéncial - N° de itens solicitados pelos clientes no periodo e atendidos |- Relatério de eficacia no atendimento.
jno atendimento M° de itens atendidos no periodo na totalidade em relag&o a quantidade; SAC 20091
- N° de itens solicitados pelos clientes no periodo.
indice de entrega |N° de enfregas no prazo | - N° de itens entregues por fornecedores no periodo dentro do |- Relatorio de cumprimento de prazos
no prazo pelo N total de entregas prazo, pelos fornecedores. SPC 2000.2
ffornecedor - N* de itens entregues por fornecedores no periodo.
[Tempo médio do  [¥{Data e Hordrie de Entrada do - Data & horario de aprovagio da pré-solicitagdo de compra; - Relatério de tempo médio do ciclo de
iclo de compra  jmaterial no sistema — Data e - Data & horéno de registro no sistema da entrega do material  compra por dispensa.
por dispensa fhorario de aprovagio da pré- pelo fornecedor no periodo; SPC 20091
isolicitagao de compra) / N° de itens- N° de itens entregues por fornecedores no periodo
frecebidos
[Tempao médio paralt(Data e Horaric de saida do - Data e horario de inicic de elaboragéo de processo de licitagio| - Relatério de planejamento de materiais;
instrugao da da GELOG ~ Data e para aquisicio de material; - Relatério de acompanhamento de SPC 20112
processe licitatério[Horario de disparo de licitagao) /| - Data e hordrio de saida do processo da GELOG, framitagtes do sistema de protocolo. -
N° de processos licitatdrios + N° de processos licitatdrios emitidos pela GELOG no perioda
TECNOLOGIA E [Tempo médio do  [£(Data e Hordrio de saida do - Data & horano de retomo do processo licitatorio para a - Relatoric de acompanhamento de
PROCESSOS [ciclo de compra  [processo da GELOG — Data e IGELOG; framitacGes do sistema de protocolo.
por licitagio Horzrio de retorno do processo - Data e horario de saida do processo da GELOG; SPC 2011.2
[[externa) jpara a GELOG) / - N° de processos licitatorios emitidos pela GELOG no periodo
N® de processos licitatérios
ndice de produtos [N° de produtos ndo conformes /|- N® de produtes barradoes no perfado, pelo controle de - Relatério de inspe¢do de materiais.
nao conformes M® total de produtos Kualidade, no momento da entrega pelo fornecedor, por estarem sca 20101
lem desacordo com as especificagoes técnicas exigidas;
- N° produtos entregues no periodo.
ndice de Resultado de avaliagio de - Resultados da avaliagao dos fornecedores que entregaram - Relatério de avaliago de fornecedores.
pvaliagio de ffornecedores | N* de fornecedores jmateriais no periodo; sCQ 20101
fornecedores javaliados no periodo - N° de fornecedores avaliados no periodo.
(curacidade 1 — (N® de materiais divergentas /|- N* de maleriais inventariados no perioda; - Relatdrio de divergéncia de inventario.
IN° total de itens inventariados) - N* de materiais que apresentaram diferenca entre o fisico e o SAC 2009.1
sistema durante o inventario.
Indice de N de inspegdes realizadas no - N* de inspegbes realizadas pelo controle de qualidade de - Relatérios de inspegdes de obras.
fcobertura de periodo | N® de obras materiais no periodo;
nspegtes de - N° de obras em andamento no periada. SCQ 2011.2
[materiais nas
pobras
[Tempo médio de  [E{Data e Horério de inicio de - Data e horario de inicio e finalizagao das inspegdes em obras |- Relatdrios de inspegdes de obras.
inspagéo de inspegdo — Data e Horario de realizadas no pariodo;
TECNOLOGIA E Imateriais nas curujﬁséo de inspegaa) / - N® de obras em andamento no periodo. sca 20112
PROCESS05 : "~
lobras N® de inspegbes
[Tempo médio paralt(Data & Horario de Entrada do - Data e horario de chegada do matenial entregue pelo - Relatorio de recebimento de material;
disponibilidade do material no sistema — Data e fornecedor; - Relatério de boletins de entrada.
material no Horario de chegada do material) /|- Data e horério de registro no sistema da entrega do material SAC 2011.2
estoque IN® de maleriais pelo fornecedor no periodo;
- N* de itens entregues por fornecedores no periodo.
Indice de Indice de eficacia no atendimento [ N° de malteriais crilicos operacionais, criticos administrativos e |- Relatério de eficacia no atendimento.
latendimento de e r iais: criticos operacionais i fei pelos clientes no periodo e atendidos na SAC 20001
Imateriais + criticos administrativos + totalidade em relagao & quantidade; |
lanejados) (3 - N de itens solicitados pelos clientes no periodo;
APRENDIZADO Indice de N® de colaboradores treinados no |- M® 519 cclabcrado_res da geréncwa_ que, durante o pe[\qdu. - F_ielalﬁrlc de acompanhamento de
E colaboradores periodo / N total de colaboradores parliciparam de ireinamentos relacionados &s suas alividades  freinamentos. SAC 20101
CRESCIMENTO treinados desenvolvidas no trabalho;
- N® de colaboraderes lotados na geréneia no periado.
RESPONSABI- [indice de N° de itens trabalhados pela - N de itens oriundos de logistica reversa solicitados pelos - Relatério da
LIDADE SOCIAL tilizagdo da logistica reversa / N° total de itens clientes no periodo e atendidos; SAC 20111
AMBIENTAL |iogistica reversa - N* de ilens solicitados pelos clientes no periodo,

Fonte: Lima (2011).

Ja Lopes (2011) demonstrou a importancia da ado¢@o da visdo estratégica por meio do

Balanced Scorecard (BSC) e quais os seus reflexos no desempenho da Degrémont - empresa
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que trabalha com o tratamento de agua e residuos, subsidiaria do grupo francés GDF Suez. O
estudo focou a unidade de negdcios Jacaranda. De acordo a autora, a partir de 2008 a referida
empresa comegou a implantacdo das novas ferramentas de gestdo baseadas no BSC, diante
disso, o problema central da pesquisa buscou responder quais os reflexos e contribuicdes que
a implantacdo do BSC trouxe nos resultados qualitativos e quantitativos da Degrémont
(LOPES, 2011).

A implantacdo se deu quando a diretoria de RH levou para a diretoria a ideia de
comegar um novo processo, demonstrando a importancia do comprometimento de todos na
organiza¢do, melhorando de maneira geral a cultura e o clima organizacional (LOPES, 2011).

Lopes (2011) relata que, depois de aceito pela diretoria, comegou o processo de
implantagao do BSC, por meio da participagdo de colaboradores e diretores da unidade de
negdcio em reunides, com o objetivo de envolver todos na nova cultura organizacional do
grupo. Para a implantagdo das estratégias empresariais baseadas no BSC a empresa realizou
varias reunides de acompanhamento dos processos e outras para definicdo de novas
estratégias. As primeiras reunides buscaram construir a dire¢dao estratégica da Degrémont
Jacaranda para os quatro anos seguintes (LOPES, 2011). Restou definido pelo grupo, a visao
da empresa, a analise de SWOT, a Curva de Valor e por fim o mapa estratégico com objetivos
para 2009, 2010 e 2011.

Nos levantamentos realizados pela autora, identificou-se que os principais desafios
verificados para o futuro, na visdo da Degrémont, era atingir os resultados do orgamento
comprometido com a matriz, antecipar os projetos dos contratos futuros, capacitar os
colaboradores e gerenciar a evolucao deles com particular foco nas atitudes e competéncias
adequadas e fortalecer a identidade da empresa.

Kaplan e Norton (2000a) relatam que uma dificuldade no processo de implantagdao do
BSC ¢ justamente conseguir o envolvimento da alta direcdo. Para Prado (2002), as empresas
podem enfrentar varias dificuldades para implantar o BSC, como falha de comunicacao,
dificuldade de alinhamento da estratégia, manter o constante aprendizado, oferecer
constantemente o feedback, apoio deficitario da alta direcdo e outros. Oliveira et al. (2010),
comentam que os funciondrios demoram a aceitar a nova ferramenta em virtude do receio do
aumento de servigo, 0 que nem sempre acontece.

No entanto, Lopes (2011) aponta, em confronto com a teoria, que a empresa
pesquisada ndo apresentou problemas com a alta dire¢do e nem de comunicagdo interna. Mas
teve dificuldades com a definicdo e alinhamento das estratégias e em atingir o

comprometimento dos colaboradores, sendo necessarias agdes especificas para essa
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finalidade. Outra dificuldade relatada pela autora foi a de motivar a 4rea da engenharia a
pensar estrategicamente, ter visdo de futuro, ou seja, participar do gerenciamento da
organizacdo. Verificou-se que nao foi um trabalho facil e por isso, o departamento de recursos
humanos providenciou varias reunides e outros métodos para envolver essa area nos
processos (LOPES, 2011).

Os resultados obtidos, de acordo com Lopes (2011), foram elencados por area:

a) Recursos humanos

Apoés a implantacdo dos conceitos de gestdo estratégica na empresa notou-se um
grande diferencial nos colaboradores, especialmente a médio prazo. O comprometimento e a
cultura organizacional melhoraram, pois como todos os processos sdo desenvolvidos em
equipe, cada um se sente responsavel pelo resultado geral da unidade de negocio.

A postura da empresa para com os colaboradores também mudou, sendo realizadas
reunides bimestrais para acompanhamento dos indicadores de desempenho e confraterniza¢ao
para finalizar o evento, bem como a utilizagdo da ferramenta empowerment, oferecendo maior
poder de decisdao aos funcionarios. A empresa também tem investido em treinamento e
aperfeicoamento de seus funciondrios, visando o diferencial competitivo, principalmente em
relacdo a adaptacdo as novas tecnologias.

Um dos problemas remanescentes ¢ em relagdo a necessidade de profissionais da area
de engenharia, tendo a necessidade de importa-los, o que aumenta o custo da organizagdo. Um
aspecto positivo, ¢ que apds a implantagdo do BSC, cada colaborador tem uma meta, que
antes ndo tinha muitos critérios para serem estabelecidas. Esses critérios baseiam-se em
Scorecard’s melhor definidos e que podem ser melhor gerenciados e, desta forma,

restabelecer a remuneracao de cada colaborador (LOPES, 2011).

b) Financeiro/econémico

Do ponto de vista financeiro, a empresa melhorou a situagdo, uma vez que o
faturamento se encontrava em declinio. Porém, a meta que a empresa pretende atingir ¢
audaciosa e € necessario muito trabalho para atingi-la, apesar dos resultados positivos dos
ultimos exercicios sociais (LOPES, 2011).

O faturamento planejado apos a implementacdo dos conceitos da estratégia voltados
para o BSC, aumentou gradativamente e mantendo o ritmo, a meta de 100 milhdes de euros

para 2012 seria atingida. Porém, para a autora, s6 aumentar o faturamento ndo significa que a
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empresa apresentara bons resultados econdmicos, ja que ¢ necessario um controle mais

efetivo dos custos e despesas, o que se observa que estd sendo realizado aos poucos.

¢) Marketing

Lopes (2011) aponta que o marketing do grupo ¢ fraco. Diante disso, foram
apresentadas propostas e atualmente o grupo estd investindo um pouco mais nessa area. Tal
exemplo se deu na copa do mundo realizada em 2010, em que o grupo SUEZ patrocinou uma

equipe.

d) Clientes

Nota-se que a importancia dada ao cliente mudou muito apos a nova visao estratégica
da empresa. Atualmente procura-se colocar o cliente em primeiro lugar, solucionando todos
os seus problemas em relagdo ao tratamento de dgua e residuos, o que ndo era tratado com
prioridade no passado (LOPES, 2011).

Busca-se nao apenas satisfazé-los, mas encanta-los e procurar manter a fidelizagao
desses, criando um relacionamento positivo. Um exemplo dessa conduta € que além de tratar
as aguas residuais dos clientes, a empresa passou a oferecer suporte na eliminacdo correta do
lodo (resultado do tratamento), com o objetivo de satisfazer totalmente os consumidores de
forma socialmente responsavel (LOPES, 2011).

A autora observa que nos indicadores apresentados anteriormente estdo sendo tragadas
ferramentas para conhecer cada vez mais seus clientes ¢ suas necessidades, a fim de

proporcionar produtos e servigos que agreguem valor a0s mesmos.

e) Concorrentes

Uma visdo importante, que ndo era observada pela empresa, ¢ em relagdo aos
concorrentes. E necessario conhecer as estratégias dos concorrentes, a fim de se adiantar as
possiveis crises futuras (LOPES, 2011).

Nota-se que a empresa, segundo a autora, por meio dos indicadores apresentados, esta

trabalhando fortemente neste sentido, superando inclusive as metas tragadas.

f) Producao
A busca por modernizagdo e inovagdo € constante para ndo apenas satisfazer os

consumidores, mas também reduzir os custos de produgdo para melhorar os resultados globais
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da empresa. A tecnologia da informagdo tem ajudado muito com a utilizagdo de novos

programas e banco de dados (LOPES, 2011).

g) Servigos

A area de prestacdo de servigos ndo era muito trabalhada no passado, o que foi
analisado como uma oportunidade de negdcio nas reunides estratégicas. Atualmente,
agregado a construcao das estagdes de tratamentos, ou de qualquer outra operagdo relacionada
a agua ou residuos, além do projeto de construgdo, a Degrémont oferece uma consultoria

futura, o que tem gerado retornos positivos para a empresa (LOPES, 2011).

h)P&D

Como a empresa ¢ voltada para a area produtiva, nao se trabalhava gerencialmente, ou
seja, ndo se dava importdncia em melhorar esse processo. Atualmente existe grande
preocupagdo com novas pesquisas € desenvolvimento de novos produtos e servigos a serem
oferecidos, de maneira mais eficiente e eficaz, aumentando a satisfacdo dos clientes ¢
reduzindo os custos da empresa (LOPES, 2011).

A Degrémont estd investindo pesado em novas tecnologias e modernizagdo,

principalmente nas areas industrial, tecnologica e de gerenciamento (LOPES, 2011).

1) Preocupacao ambiental

Embora a missdo da Degrémont esteja intimamente ligada a questdo ambiental, por
varios motivos, o acompanhamento das inovacdes dessa area deixava a desejar. Hoje, a
empresa acompanha as legislagdes e esta se aperfeicoando na dessalinizacdo das dguas dos
mares, sendo uma area de grande potencial futuro e que estd necessitando de grandes
investimentos. Também esta buscando informagdes sobre o mercado de carbono, que € outra

area em expansdo na questdo ambiental (LOPES, 2011).

j) Gerenciamento

Outro ponto relevante que a autora ressalta ¢ a visdo de modernizagdo que a empresa
passou a adotar apds a implantacdo dos conceitos do BSC, em termos de tecnologia,
gerenciamento, ou seja, em vdarias areas da unidade de negocio. Além do aumento no
resultado financeiro ap6s a implementacdo do BSC, uma grande contribui¢cdo do projeto ¢ a
melhora da cultura organizacional, que ¢ muito importante para o progresso da empresa

(LOPES, 2011).
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De uma maneira geral, Lopes (2011) apresenta algumas considera¢des acerca do
estudo de caso, evidenciando que os resultados ndo apareceram imediatamente apos o inicio
da implantacdo, apresentando uma melhora gradual, ndo apenas nos resultados financeiros,
mas na empresa como um todo.

Foi verificado nesta pesquisa que nem todos os procedimentos apresentados pelos
autores precisam ser exatamente seguidos para implantar uma cultura estratégica em uma
organizac¢ao por meio do BSC. Um exemplo, € que na literatura se comenta que 0s processos
estratégicos devem partir da alta direcdo, e que na Degrémont, ndo aconteceu dessa forma,
pois como se trata de uma multinacional, esta visdo ndo veio da matriz, ¢ nem do executivo
principal da unidade Sudamérica, partindo de uma funciondria proxima da diretoria, que
sentiu a necessidade de processos mais profissionais na empresa € colocou esta situacao para
a diregao geral (LOPES, 2011).

Com a nova forma de gestdo, atualmente comprova-se que a Degrémont estd mais
competitiva e com uma visao futura de mercado (LOPES, 2011).

Para Lopes (2011) mais do que implantar uma nova ferramenta estratégica ¢
importante definir os indicadores de desempenho e avalid-los da melhor maneira. Como a
maioria das empresas, a Degrémont também apresentou dificuldades neste aspecto e procura
se aperfeicoar, incrementando as avaliacdes de desempenhos dos funcionérios, as pesquisas
de satisfagao dos clientes, bem como a utilizagao de outras referéncias.

Em termos financeiros, houve melhora, em 2008 a empresa apresentou os piores
resultados em termos de faturamento e aumento das despesas gerais. No entanto, observa-se
que em 2009 e 2010, quando a nova ferramenta ja estava funcionando, a empresa comegou a
se recuperar, aumentando consideravelmente o faturamento e reduzindo as despesas gerais, o
que contribui para uma margem liquida melhor (LOPES, 2011).

Na Degrémont, a elaboragdo e aplicacio dos mapas estratégicos apresentam
importancia central no comprometimento da equipe, o que se verifica desde os pequenos
detalhes, com o fato de todos os computadores da empresa terem como prote¢ao de tela o
mapa estratégico como forma de estimulo visual, até a mobiliza¢do de toda a equipe para uma
reunido anual de revisdo do mesmo (LOPES, 2011).

O mapa estratégico e suas revisoes sao apresentados no Quadro 4:



Quadro 4: Mapa estratégico e atualizagoes 2008, 2009 ¢ 2010.
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focanda soluches globais

focando soluches globais

Mapa estratégico
Perspectivas 2008 2009 2010
- Resultado liquido de 6% | - Resultado liquido de 6% | - Resultado liquido de 6%
- Faturamento de 100 | - Faturamento de 100 | - Faturamento superior a
milhdes de euros milhdes de euros 100 milhdes de euros
- desenvolver novos | - desenvolver BOT's, | - desenvolver mercado de
negocios rentavels PPP's & lodos equipamentos & servigos
Financeira -ExpandirD & B - ExpandirD & B - desenvolver BOT's,
PPF"
- Crescerem O & M - Crescer em O & M s
- Otimizar custos - Ter custos competitivos -BxpandirD & B
- Crescerem O & M
- Ter eficients
gerenciamento das
despasas gerais
Cientes - Ter clientes salisfeilos | - Ter clientes salisfeilos | - Ter clientes salisfeitos

Processos Internos

- Ter inteligéncia
comercial e competitiva

- Diferenciacao da cadeia
de valor

- Ter atuagac socialmenta
responsavel

- Fortalecer presenca
comercial & marketing

- Diferenciagdo da cadeia
de valor

- Ter atuagao socialmente
responsavel

Fortalecer presenca
comercial e marketing

- Diferenciagio da cadeia
de valor

- Ter atuagao socialmente
responsavel

Aprendizagem e

crescimento

- Garantir acesso as
novas tecnologias

- Ter pessoas preparadas
para as necessidades do
negocio

- Ter pessoas engajadas

- Desenvalver
competéncias
estratégicas

- (zarantir acesso  as
novas tecnologias

= Atrair, rete

Pess04as

£ preparar

- Desenvalver
competéncias
astratégicas

- (Garantir acesso as
novas tecnologias

- Agtrair, reter e preparar
pessoas

- Desenvolver
competéncias
esfratégicas

Fonte: Lopes (2011).

Intitulada modelo de priorizacdo de projetos de automag¢do em uma empresa de

saneamento, a pesquisa de Lima (2011a) apresenta a priorizacao de projetos como um dos

principais problemas enfrentados pelos gerentes de multiplos projetos, especialmente no setor

de saneamento, normalmente relacionado a Orgdos estatais, onde a estrutura hierarquica ¢

bastante forte e presente. A tendéncia natural de utiliza¢do de recursos simultaneamente por

projetos distintos faz com que os problemas se ampliem (LIMA, 2011a). A autora destacou

que a utilizagdo de técnicas de gerenciamento de projetos ainda ¢ feita de forma incipiente na

empresa objeto do estudo de caso. Além disso, a estrutura matricial fraca utilizada na empresa

como um todo dificulta o gerenciamento do setor analisado, que trabalha com projetos e
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possui gerentes de projeto, mas esse gerente ndo possui autonomia, tampouco participa de
decisdes estratégicas relacionadas aos projetos que gerencia (LIMA, 2011a). Buscando
auxiliar na solucao desse problema a pesquisa sugeriu um modelo para priorizacdo de projetos
baseado no método multicritério de apoio a decisio PROMETHEE 1 e por meio das
simulagdes que foram realizadas foi possivel verificar que a sua estruturacdo foi satisfatoria,
de modo que os critérios, construidos de acordo com a realidade da empresa, e os pesos,
definidos em conjunto com o gerente de automacao, apresentaram robustez (LIMA, 2011a).

Os critérios estabelecidos pela pesquisa foram: urgéncia em ter o projeto
implementado, fonte da demanda, prazo do projeto, adequacao ao planejamento estratégico,
porte do projeto e complexidade de gerenciamento do projeto (LIMA, 2011a).

Outro estudo na area de saneamento e avaliacdo de desempenho, a dissertacao de
Couto (2011) abordou o uso de metas para se ter desempenho como um dos grandes
paradigmas da administracdo de empresas. A pesquisa buscou compreender tal relacdo em
maior profundidade, procurando responder a seguinte indagacdo: como as pessoas em seu
processo produtivo interpretam a proposicao de metas e quais sao seus efeitos no desempenho
organizacional?

Para responder a questdo, Couto (2011) analisou a rela¢do entre a utilizagdo de metas e
o desempenho organizacional, visando compreender os pros e contras dessa relagao. O estudo
foi desenvolvido em uma companhia de saneamento nao divulgada. Os resultados da pesquisa
mostraram que, na percep¢ao dos entrevistados, as metas possuem um importante papel no
aumento do desempenho da organizagdo, entretanto, a produtividade percebida pelas pessoas
evidenciou um resultado baixo. Identificaram-se também diferentes perfis entre as regides
pesquisadas, demonstrando um padrdo de percepcdo e desempenho organizacional distinto
para algumas regides do estado. A analise global da pesquisa também identificou alguns
limites dos planos de metas na empresa, que foram observados a luz dos criticos da teoria das
metas.

A pesquisa nao apontou conclusdes extremas no que se refere a relagdo entre metas e
desempenho, ou seja, ndo se pdde afirmar que a utilizacdo de metas seja razdo suficiente para
se ter desempenho e nem se pdde negar tal afirmacdo. Couto (2011) mostrou que na
companhia estudada as metas possuem uma visdo positiva, sendo que os resultados
observados sugerem uma relacdo direta entre metas e desempenho, contudo, algumas
limitagdes na utilizagdo de metas foram observadas.

J& a tese de Campos (2011) destacou a necessidade de investimento em saneamento no

Brasil como essencial, pois estd vinculada a melhoria da qualidade de vida da sociedade.
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Destaca ainda que os projetos de saneamento exigem altos investimentos e que para garantir a
prestacdo dos servigos, ¢ necessario um sistema complexo de infraestrutura. O objetivo da
pesquisa foi propor um modelo multicritério de decisdo para apoiar decisdes de hierarquia de
projetos de abastecimento de agua e esgotamento sanitario, ja que os elevados custos e
limitacdes de recursos exigem o estabelecimento de prioridades (CAMPOS, 2011). Assim,
trouxe como escopo apoiar e estruturar o processo de decisdo em que sdo definidos: os
elementos (intervenientes, alternativas potenciais, critérios, problematica); tipos de decisdo
em grupo; escolha dos métodos multicritérios (PROMETHEE II & GAIA ¢ ELECTRE IV);
modelagem de preferéncia; sistemas de apoio a decisdo (D-SIGHT e ELECTRE III-IV);
avaliagdo de resultados e andlise de sensibilidade (CAMPOS, 2011). A autora, procurando
garantir que a pesquisa tivesse carater pratico, realizou a aplicacdo numérica do modelo no
contexto da bacia dos rios Piracicaba, Capivari e Jundiai - regido sudeste do Brasil.

Os critérios estdo demonstrados na Tabela 4.

Tabela 4: Critérios para decisdo de investimentos

Abreviatura Critério Objetivo Unidade Min. Max.
C1 Objetivo do empreendimento Maximizar Pontos 2 5
C2 Contrapartida oferecida Maximizar Percentual 20% 40%
C3 Tipo de empreendimento Maximizar Pontos 1 5
C4 Programa de Gestdao Municipal Maximizar Pontos 0 5
C5 Participagdo no PRODES Maximizar Pontos 0 1

Fonte: Campos (2011).

Tem-se ainda, como objeto da pesquisa bibliografica, desta vez ndo estruturada, o
trabalho relevante para o saneamento e a avaliagdo de desempenho de Sanches (2007). Essa
pesquisa foi realizada na CAGECE - Companhia de Agua e Esgoto do Ceara — e teve como
objetivo analisar criticamente a contribuicdo do Balanced Scorecard para a melhoria do
gerenciamento estratégico na companbhia.

Sanches (2007) concluiu em sua pesquisa que:

a) Existe congruéncia entre os desafios do setor de saneamento, as necessidades
associadas a gestdo estratégica identificadas pela alta dire¢do da CAGECE e o beneficios
tedricos propostos por Kaplan e Norton para as organizacdes que pretendem utilizar o BSC
como instrumento de gerenciamento estratégico.

b) Os motivos que levaram a Diretoria da CAGECE a optar pelo BSC condizem com
as dificuldades relatadas pelos autores explorados no referencial tedrico, como a dificuldade
de tornar o planejamento vivo na organizagdo; inexisténcia de uma sistematica de

acompanhamento e de feedback da estratégia; planejamento idealizado e acompanhado por
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um grupo restrito de pessoas ligado a alta administragdo; dificuldade de comunicar o
planejamento para os colaboradores, principalmente para o nivel operacional.

c) A etapa de implementagcdo do BSC foi precedida por uma revisao do
direcionamento estratégico, momento que foram utilizadas diversas técnicas tais como analise
de SWOT, Cinco Forg¢as de Porter, ideias da Escola do Posicionamento ¢ a definicdo de uma
estratégia genérica. Esses passos anteriores permitem que o autor conclua que o BSC nao
pode ser encarado como a “salvacao” de uma organizagdo. Deve sim, ser utilizado como uma
ferramenta de gestdo estruturada que objetiva contribuir para eliminar o incomodo vacuo
entre o planejamento e a execucdo da estratégia.

d) A aplicagdo do BSC na CAGECE atendeu a todos os requisitos basicos do modelo,
sendo sua estrutura flexibilizada as necessidades da Companhia com a criagdo de uma quinta
perspectiva de responsabilidade social e ambiental.

e) Os beneficios tedricos associados a utilizagdo do BSC foram percebidos na pratica,
sendo a tradugdo da estratégia em termos operacionais, a transformacgdo da estratégia em um
processo continuo € mobilizacdo da mudanga por meio da lideranca executiva, de forma mais
expressiva. Ja o alinhamento da organizagdao com a estratégia e a transformagao da estratégia
em tarefa de todos, apesar de uma percepg¢ao positiva, tiveram uma avalia¢do inferior, muito
provavelmente por deficiéncia de um programa de comunicagdo mais intensivo aos niveis
operacionais da companhia.

De modo geral, as publicagdes apresentadas, tanto em ambito nacional, como
internacional mostraram-se preocupadas e sensibilizadas com o ambiente do saneamento
basico e os desafios enfrentados. Especialmente devido aos grandes déficits existentes, a
complexidade do setor, e aos grandes periodos sem investimentos na area. Esse Gltimo que
acabou por provocar a necessidade de robustos investimentos para atender grandes parcelas
da populagdo sem acesso a agua de qualidade ou esgotamento sanitario, ficando a mercé de
todo o tipo de doencas relacionadas a esse contexto.

De acordo com os estudos mencionados, € constatada a necessidade de uma gestao
mais eficiente para o saneamento, pautada em metodologias e ferramentas que ajudem a
auferir os objetivos propostos pelas empresas, sejam operacionais ou estratégicos.

Em relagdo ao BSC, embora ndo se apresente ainda muitos estudos relacionados ao
setor de saneamento, algumas pesquisas demonstraram que seu uso efetivo trouxe diversos
beneficios para as companhias de saneamento do Brasil e a melhoria na gestdao, mostrando-se

um meio para atingir os objetivos estratégicos tragados.
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Kaplan e Norton (2000a) afirmam que as organizagdes hoje necessitam de uma
linguagem para a comunicacdo, tanto da estratégia como dos processos e sistemas que
contribuem para sua implementagdo e que geram feedback sobre ela. Cientes disso, Robert
Kaplan e David Norton criam no inicio da década de 1990, o Balanced Scorecard, um sistema
que considera indicadores ndo somente financeiros, mas também nao financeiros oriundos da
estratégia da organizagdo. Seu diferencial ¢ a capacidade de comunicar a vis@o e a estratégia
por meio de indicadores de desempenho origindrios de objetivos estratégicos € metas que

interagem em meio a uma estrutura loégica de causa e efeito (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.5 O BALANCED SCORECARD

No decorrer do século XX, as teorias administrativas passaram por um periodo de
evolugdo, na qual as organizagdes de maneira empirica foram agregando-as a medida em que
eram testadas. A evolugdo englobou também os sistemas de informagdes gerenciais que
deixaram de ser apenas avaliados pelo desempenho financeiro e comecaram a ser analisados
por fatores comportamentais (BEUREN; SANTOS, 2012).

Simons (1990) afirma que até o inicio da década de 60, os trabalhos tinham como foco
os aspectos normativos, sem haver uma preocupacdo em compreender as praticas
organizacionais existentes. Somente a partir da segunda metade da década de 60 a utilizagao
dos sistemas formais com a finalidade de ajudar as organizagdes a implementarem seus
objetivos e estratégias comecaram a ser utilizados (BEUREN; SANTOS, 2012).

Desta forma, a avaliacdo de desempenho organizacional que historicamente ficou
reduzida a dimensao financeira com indicadores oriundos da contabilidade passa a receber um
novo enfoque. Esse novo cenario demandou novas formas de se avaliar as organizagdes, e foi
com o objetivo de atender a nova realidade que surgiu o Balanced Scorecard. Feij¢ (2007)
corrobora dizendo que o BSC surgiu do imperativo de se captar toda a complexidade do
desempenho da organizacao, ndo mais focando simplesmente nos aspectos financeiros.

Durante o processo de planejamento, as organizagdes normalmente estabelecem
objetivos estratégicos que ndo sdo somente de natureza financeira, como satisfacdo de
clientes, ciclo de desenvolvimento de produtos e grau de inovacao. Esse ¢ um dos fatos que
justifica a necessidade de se adotar modelos de avaliagdo que contemplem os aspectos nao

financeiros (CAMBOIM et al., 2011).
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Segundo o pensamento de Kaplan e Norton (1997), medir ¢ importante: “O que ndo ¢é
medido ndo ¢ gerenciado”. O sistema de indicadores, afeta o comportamento das pessoas
dentro e fora da empresa. Para que sejam bem-sucedidas na era da informagdo, as empresas
precisam utilizar sistemas de gestao e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades, onde as medidas financeiras do desempenho passado sdo complementadas com
as medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro (CAMBOIM et al., 2011).
Segundo Azarbad et al. (2011), o BSC cria causa e efeito entre os modelos de interacao entre
gerentes, funcionarios e a organiza¢ao como um todo.

A conversdo da estratégia em um processo continuo nas organiza¢des acontece com a
realizacdo de iniciativas que se valem e, ao mesmo tempo, potencializam o papel de
integragdo e comunicagdo proporcionado pelo uso do BSC. Tais iniciativas devem ser de
natureza que possibilitem o aprendizado sobre a gestdo da estratégia, alinhem e viabilizem a
estratégia a partir das disponibilizagdes financeiras, com suas previsdes nas alocacdes
orcamentdrias. Para tanto, a revisdo periddica dos indicadores estratégicos, a realizacdo das
RAE’s (reunides de analise estratégica) e o alinhamento entre o planejamento estratégico ¢ o
operacional sdo fundamentais para que se promova um loop continuo entre 0S processos
estratégicos e os operacionais (KAPLAN; NORTON, 2001). E importante observar que a
utilizagdo do BSC dentro dessa Otica estd associada ndo somente a imperativos de ordem
técnica, mas também a existéncia de ambientes institucionais e de regras racionalizadas que
especificam os meios adequados de realizar as atividades requeridas e que proliferam nas
organizagoes.

Kaplan e Norton (1997) formularam as bases do BSC como sistema de monitoramento
e de gestdo do desempenho estratégico, apresentando-o como um instrumento de gestdo que
minimiza ou mesmo resolve as limitagdes existentes nos relatorios, possibilitando com seu
uso a passagem de um sistema de gestdo baseado em modelos financeiros atrelados ao
conceito contabil de transacdes para um novo modelo ndo limitado as medidas financeiras.
Nesse sentido apresenta-se a Figura 2, que demonstra como o BSC ¢ enquadrado na busca de

traduzir a missdo e a estratégia nos resultados desejados.
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Figura 2: Traduzindo a missdo em resultados almejados

MISSAO
Por que existimos
VALORES
Em que acreditamos >
VISAO
O que queremos ser
ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo J
Painel Estratégico
Implementa¢io e Foco
Iniciativas Estratégicas (projetos e agdes) BSC
O que precisamos fazer
O que eu preciso fazer

I

Resultados Estratégicos

Plano
Estratégico

Acionistas Clientes Processos Forca de Trabalho
Satisfeitos Encantados Eficazes Motivada e preparada

Fonte: Adaptado de Kaplan ¢ Norton (2000).

Esse instrumento foi criado a partir de uma estrutura de informagdes composta de
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Essas quatro perspectivas sao integradas diante de uma relagao de causa e efeito

que pretende traduzir a visdo e a estratégia num conjunto concreto de agoes.

2.5.1 As perspectivas do BSC

O Balanced Scorecard esta apoiado e organizado em quatro perspectivas: financeira,
do cliente, dos processos internos ¢ do aprendizado e crescimento. Para Kaplan e Norton
(1997) a interagdo dessas quatro perspectivas cria uma estrutura e linguagem para comunicar
a missdo e a estratégia organizacional, equilibrando objetivos de curto e longo prazo. Essas
perspectivas desempenham relevante papel na configuracdo do BSC, permitindo-se visualizar

suas interacdes para alcance dos objetivos e serdo apresentadas a seguir:

I - Perspectiva financeira

As medidas financeiras indicam se a empresa estd obtendo €xito com as estratégias
definidas, implementadas e executadas. Em geral, esse éxito ¢ medido pela lucratividade, pelo

crescimento do negodcio e pelo incremento do valor para o acionista. Se os indicadores
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financeiros ndo mostram o esperado, pode haver problemas na execuc¢do, na implementagao
ou até¢ mesmo na defini¢do das estratégias (COSTA, 20006).

No BSC, o resultado financeiro apenas reflete o desempenho de todas as atividades e
acoes da empresa, que estardo mapeadas nas outras trés perspectivas: clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. Para atingir o resultado financeiro esperado, entdo, ¢
imprescindivel definir claramente o que fazer, de forma que fique evidente o desperdicio de
recursos de qualquer agdo que saia fora desse escopo (COSTA, 2006). Ou seja, os objetivos
financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas do Scorecard.
Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que
culminam com a melhoria do desempenho financeiro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva financeira, Kaplan e Norton (1997) identificaram trés fases pelos quais
os objetivos se vinculam a estratégia de negdcios: o crescimento, a sustentagdo e a colheita

(Figura 3). A maturidade ¢ medida pela capacidade de colheita dos investimentos.

Figura 3: Medicdo dos temas financeiros estratégicos
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Lucratividade por Custos unitarios (por Retorno
w Clientes e linha de unidade de produgdo, por
)
‘@ produtos transacao)
g9 .
5 Rendimento
o

Percentual de clientes

nao-lucrativos
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997).

II - Perspectiva dos clientes

Segundo Kaplan e Norton (1997), na perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard
as empresas identificam os segmentos de clientes ¢ mercado nos quais desejam competir.
Esses segmentos representam as fontes que irdo produzir o componente da receita dos
objetivos financeiros da empresa. Esta perspectiva permite que as empresas alinhem suas
medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes — satisfagdo, fidelidade, retencao,
captagdo e lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado. Além disso,
permitem a clara identificagdo e avaliagao das propostas de valor dirigidas a esses segmentos.

O interesse dos clientes tende a enquadrar-se na busca de alguns atributos. Kaplan e
Norton  (2004) organizam  esses atributos nas  categorias elencadas na

Figura 4.

Figura 4: Perspectiva dos clientes

Atributos do produto/servico Relacionamento Imagem
Prego | Qualidade | Disponibilidade | Selecdo Funcionalidade Servigos | Parcerias Marca

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

Nao se deve estabelecer metas para cada um dos atributos, o importante ¢ definir quais
sdo realmente importantes para a proposi¢ao de valor daquela empresa. Isto ndo implica dizer
que os outros atributos ndo meregam aten¢do, mas devem ficar subordinados ao atributo
principal de modo que ndo comprometam a relagdo com o cliente (COSTA, 2006).

O processo de construcdo do BSC exige que os gestores reflitam sobre as preposi¢des
genéricas, tais como “entregar mais valor ao cliente-alvo”, discutindo e definindo quem ¢ esse

cliente-alvo e que valor ¢ esse a ser entregue.
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I1I - Perspectiva dos processos internos

Para Costa (2006), as metas financeiras estabelecidas e as necessidades dos clientes
norteiam o0s processos internos. As empresas necessitam definir os processos e as
competéncias que precisam superar e definir as medidas adequadas para avaliar se o objetivo
esta sendo atingido. As técnicas e iniciativas devem ser escolhidas e priorizadas de acordo
com a relevancia para o cumprimento da estratégia. As empresas costumam monitorar €
melhorar os processos existentes, mesmo quando isso ndo ¢ estratégico. O BSC rompe esta
logica, considerando somente o que for critico para o sucesso da estratégia da organizagao.

Os varios processos internos podem ser divididos em quatro grupos, segundo Kaplan e
Norton (2004):

a) Processos de gestao operacional: s3o os processos basicos do dia a dia por meio dos
quais a empresa produz os atuais produtos/servigos e os entrega aos clientes;

b) Processos de gestao de clientes: ampliam e aprofundam os relacionamentos com o0s
clientes-alvo, ou seja, os processos que dao suporte a criacao de valor para o cliente;

c) Processos de inovacdo: desenvolvem novos produtos, processos e servigos, criando
condi¢des para que a empresa penetre em novos mercados e segmentos de clientes;

d) Processos regulatorios e sociais: ret€ém o direito da empresa de operar nas comunidades e
nos paises em que produzem e vendem; das praticas trabalhistas e ambientais.

Cada um desses grupos de atividades contempla aspectos que serao enfatizados ou
ndo, de acordo com a proposi¢cdo de valor, o estagio de desenvolvimento do negocio e a
estratégia tracada para satisfazer o acionista e o cliente (COSTA, 2006).

Herrero Filho (2005) apresenta ainda uma relagdo de temas estratégicos para garantir
que valor seja criado para a organizacdo nos processos internos: (a) lancamento de novos
produtos; (b) inovagdo dos modelos de negocio; (¢) inovacdo de valor; (d) qualidade da
producao; (e) velocidade do ciclo de produgdo; (f) eficiéncia da producao; (g) capacidade de
compreender o mercado; (h) capacidade de desenvolver valor para o cliente; e (i) capacidade

de entregar valor para o cliente.

IV - Perspectiva do aprendizado e crescimento

Essa perspectiva identifica a estrutura necessaria de pessoal, tecnologia e sistemas de

informacdes para atender as outras trés perspectivas conforme evidenciado na Figura 5.
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O capital humano pode ser entendido como a disponibilidade de habilidades, talento e
know-how necessarios para sustentar a estratégia, ou seja, toda a capacidade, conhecimento,
habilidade e experiéncias individuais dos colaboradores e gerentes (EDVINSSON;
MALONE, 1998).

O capital da informacao sdo as disponibilidades de sistemas, redes e infraestrutura de
informagdo de que se precisa para apoiar a estratégia. Incluem-se também os sistemas que
servem de suporte para os profissionais envolvidos no processo de criagdo de conhecimento
com os clientes (OLIVEIRA; BEUREN, 2003).

Ja o capital organizacional ¢ a capacidade de mobilizar e sustentar o processo de
mudanga imprescindivel para executar a estratégia. E também toda a infraestrutura que apoia
o capital humano; ¢ o investimento da empresa em instrumentos que agilizam o fluxo do
conhecimento, utilizado para criar e colocar rapidamente no mercado novos produtos e

servigos (EDVINSSON; MALONE, 1998).

Figura S: Perspectiva de aprendizado e crescimento

Capital humano Capital da Capital
informacio organizacional
¢ Habilidades * Sistemas e Cultura
e Treinamento e Banco de dados e Lideranca
e Conhecimentos e Redes e Alinhamento
e Trabalho em equipe

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

Corroborando com essa ideia, Kaplan e Norton (1997) diz que os objetivos desta
perspectiva sdo os vetores dos resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do
Scorecard. Diante de funciondrios motivados, a empresa tera bom desempenho nos processos
internos, clientes satisfeitos e retorno financeiro desejado. Muitas empresas ndo veem o
treinamento ¢ desenvolvimento de seus funcionarios como investimento, € sim como um
custo, o que dificulta a implantagdo de um sistema como o BSC.

Importante perceber que a criacdo de valor por meio de ativos intangiveis difere da
criacdo por ativos tangiveis, fisicos e financeiros. Isso porque, segundo Kaplan e Norton
(2004), a criagdo de valor ¢ indireta, ou seja, os ativos como conhecimento e tecnologia
raramente exercem impacto direto sobre os resultados financeiros, este impacto normalmente

ocorre pelas relagdes de causa e efeito. O valor € contextual e potencial, esse porque depende
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de seu alinhamento com a estratégia e aquele porque o custo dos investimentos ndo representa
uma boa estimativa de seu valor para a organizagdo. Além disso, os ativos intangiveis
precisam atuar em conjunto, raramente criam valores sozinhos. Cria-se valor maximo quando
todos os ativos intangiveis estao alinhados com os outros ativos da organizagao.

Essas perspectivas relacionam-se entre si, além de serem impactadas e impactarem um
grande numero de varidveis, aspectos e processos. Por meio do mapa estratégico, tema do

proximo topico, pode-se ter uma visao mais abrangente e interdependente das mesmas.

2.5.2 Mapa estratégico

O mapa estratégico ¢ um panorama organizado e sucinto que descreve a estratégia da
organizacdo. Ele nos da a visdo interdependente dos objetivos estratégicos estabelecidos em
cada perspectiva de negdcio, sendo possivel verificar as relagdes de causa e efeito entre elas.

Em outras palavras, ¢ uma representagao visual dos objetivos criticos da empresa e das
relacdes entre eles, impulsionando o desempenho da organizag¢do. Eles mostram em uma
Unica pagina como a organizagdo convertera suas iniciativas e seus recursos em resultados
tangiveis, proporcionando aos funcionarios uma percepcao clara de como suas fungdes estao
ligadas aos objetivos gerais da organizagdo, e possibilitando que trabalhem focados nas metas
almejadas pela empresa (DUTRA et al., 2008).

Na Figura 6 pode-se verificar como as perspectivas se relacionam e como se dao as

relagdes de causa e efeito.



69

Figura 6: Mapa estratégico mostrando as quatro perspectivas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

E mediante o mapa estratégico que a alta administragio monitora o cumprimento da
estratégia. O mapa estratégico ¢ o meio pelo qual se operacionaliza a vinculacdo do
planejamento estratégico ao planejamento operacional (COSTA, 2006).

O mapa descreve a transformagdo dos ativos intangiveis, materializados por meio dos
processos internos para gerar valor aos clientes e acionistas. Além disso, a relagdo de causa e
efeito permite que sejam verificadas as melhorias que um indicador pode gerar em outro, ou
em caso de ndo atingir as metas estabelecidas, quais os impactos nos indicadores

influenciados por aquele.
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Ao tratar de forma integrada toda a empresa, permite-se que os gestores analisem os
efeitos de alcancar um melhoramento de uma area em detrimento a outra. Se essas formas
forem analisadas separadamente, por area, podem promover melhorias em determinadas
atividades isoladamente e em curto prazo, mas comprometer o futuro do negocio (COSTA,
2000).

Para desenvolver o mapa estratégico ¢ necessario ter estabelecido qual a estratégia da
companhia, sua missao e visdo. Os valores também sao importantes para que restem refletidos
de forma coerente e pautem os processos € iniciativas de todos os envolvidos. Segundo
Moreira (2002), a missdo e os valores fundamentais sdo constantes no tempo, € a visdo aponta
para o futuro e ajuda as pessoas a compreender por que € como organizar os esforcos da
empresa. A partir da estabilidade da missdo e dos valores essenciais, surge a estratégia
dindmica que evolui no tempo, adaptando as modificagdes do cendrio interno e externo a
organiza¢do. Ainda conforme o autor, utilizando os atributos da visdo ¢ que se definem os
assuntos estratégicos.

Para Kaplan e Norton (2004) o mapa estratégico baseia-se nos seguintes principios:

a) a estratégia equilibra forcas contraditérias — as perspectivas podem possuir objetivos
contraditorios entre si;

b) a estratégia baseia-se na proposi¢ao de valor diferenciado para o cliente;

¢) cria-se valor por meio dos processos internos;

d) a estratégia compde-se de temas complementares e simultdneos;

e) o alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.

O mapa estratégico ¢ composto também pelos objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho, metas a serem atingidas e os planos de agdes necessarios ao seu alcance. No
entanto, conforme ja mencionado, as perspectivas e suas relacdes de causa e efeito devem ser
representadas em uma Unica pagina para dar a visdo conjunta da empresa, ficando as outras
informagdes complementares aquela. Na Figura 7 pode-se verificar os desdobramentos da

estratégia.
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Figura 7: Exemplo do desdobramento de objetivos estratégicos
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Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Pode-se entender que os objetivos estratégicos sdo aqueles emergentes do plano
estratégico da organizag¢do, que buscam atender a estratégia da empresa. Em que pese que os
indicadores estratégicos diferem-se dos indicadores de diagnéstico. Costa (2006) conceitua
aqueles como os que definem a execucdo da estratégia e esses como monitoramento do
negocio, indicando quando eventos excepcionais acontecem. Os indicadores de desempenho
sdo a quantificacdo dos objetivos, ou seja, as métricas quantitativas ou qualitativas a serem
alcangadas. Para Costa (2006) servem para definir como o desempenho sera monitorado.

As metas sdo referéncias a serem perseguidas em cada indicador. Costa (2006) diz que
¢ preciso definir metas de desempenho necessdrias para o cumprimento dos objetivos
estratégicos e, consequentemente, da estratégia. As metas devem expressar as hipoteses sobre
a magnitude e a velocidade de mudangas necessarias ao cumprimento da estratégia.

Ainda para a autora, uma vez definidas as metas, devem ser tracados os planos de
acdes necessarios ao alcance dos objetivos estratégicos, ou seja, deve-se planejar as agdes

necessarias. Essas devem ser definidas para curto, médio e longo prazo.
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De acordo com Milito et al. (2006), em todas as dimensdes do BSC sdo definidos
objetivos, indicadores, metas e iniciativas alinhadas com a necessidade da organizagdo de
forma clara e com foco na criagdo de valor de uma organizacdo no contexto das quatro

perspectivas (Figura 8).

Figura 8: As perspectivas do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1997).

O sistema de medi¢ao deve tornar explicita as relagdes entre os objetivos e as medidas
nas varias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e validadas. A cadeia de causa e
efeito deve permear todas as quatro perspectivas do BSC, garantindo seu encadeamento com a
estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997). Ou seja, existem relacdes de causa e efeito tanto da
estratégia a agdo, como em relagao as perspectivas do BSC. O relacionamento causa e efeito
pode ser expresso por uma sequéncia de informagdes do tipo “se, entdo”, onde uma agdo deve
ter relacdo com algum resultado almejado (COSTA, 2006).

Para Costa (2006) se houver erros nas hipoteses sobre essa relacdo, pode ter-se
estabelecido um conjunto de indicadores ndo apropriados para orientar a estratégia
estabelecida. O mecanismo de causa e efeito esta presente no desdobramento da estratégia em
medidas, metas e planos de agdo e na relagdo desses componentes entre as perspectivas,

conclui a autora.
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2.6 A PERSPECTIVA AMBIENTAL NO SANEAMENTO BASICO E NO BSC

Em relagdo a visdo ambiental no saneamento bésico, o artigo de Filho et al. (2008)
apresenta uma survey da gestdo ambiental implementada em empresas estaduais de
saneamento basico instaladas no Brasil. Foram analisadas 15 companhias estaduais avaliando-
se a aplicagdo ou ndo de principios de gestdo ambiental. Os resultados mostraram um setor
com diversidade de perfis e condutas no setor que impossibilitou uma caracterizagdo somente
pela otica setorial, no entanto varios indicios e conclusdes interessantes foram apresentados.

A pesquisa concluiu que treze empresas possuem um setor especifico estruturado para
a gestdo ambiental, o que pode ser considerado positivo para o setor. No entanto, somente em
duas empresas, a dire¢do inclui em seu plano estratégico as questdes ambientais, o que
poderia configurar-se uma tendéncia de conduta ambiental fraca.

Nos aspectos de administragdo juridica ambiental destaca-se que a maioria acompanha
a legislacdo ambiental, no entanto, também uma maioria ndo possui um licenciamento integral
para suas unidades.

Como interface entre a administracao financeira e a funcao anterior, puderam perceber
que em sua grande maioria ocorre apenas com o intuito de “atender a legislacdo” ou ao 6rgao
financiador. H4, no entanto, empresas (cerca da metade) que possuem metas, objetivos e
projetos internos que definem quais investimentos serdo realizados. Quanto aos dados dos
montantes investidos na gestdo ambiental, apenas trés empresas investem mais de 5% do
faturamento da empresa.

Na fungdo recursos humanos (RH) a pesquisa de Filho et al. (2008) buscou analisar a
existéncia de programas de educacdo ambiental e a frequéncia desses treinamentos.
Perceberam um foco consideravel nos programas de controle e uso da agua, no entanto
constataram a inexisténcia de outros programas e a defini¢dao da frequéncia de treinamentos.

Na 4rea de pesquisa e desenvolvimento notaram uma divisdo em trés grupos, um com
controle total de seus produtos, outro com controle parcial e quatro empresas sem controle de
qualidade. A diversidade de projetos de pesquisa para melhoria apresentou-se positivamente,
mas mostra de novo algumas empresas, cinco, sem essa perspectiva. Quanto a adogdo de
tecnologia para minimizar o impacto ambiental de seus processos, novamente pode-se
identificar um grupo com agdes pro-ativas; um focado apenas nos lodos das ETAs e ETEs, -
sem regionalizacdo possivel -; € um terceiro com uma atuacgao fraca, com duas empresas na

regido NE do pais (FILHO et al., 2008).
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Por fim, a fungcdo Marketing tende a ser um fator importante no estimulo da gestdo, no
entanto, hd o comprometimento, ou seja, falta de acdo, pela circunstincia de monopdlio
natural. Por outro lado, os autores ressaltam certo contrassenso ja que toda a
populagdo/sociedade ¢ ndo apenas cliente (ou cidadao, frente as obriga¢des do Estado), mas
também uma parte interessada ndo s6 no servigo, mas no impacto ambiental das atividades.
Mesmo assim, quanto as reclamagdes, ha uma confusdo inerente a diferenciagdo entre
“saneamento” e o ‘‘servigo para o saneamento” prestado pela empresa e seu impacto
ambiental, sendo a falta de saneamento a principal reclamacao (FILHO et al., 2008).

Os resultados de forma geral evidenciaram que das quinze empresas analisadas, poder-
se-lam identificar perfis de conduta forte em pelo menos trés (eventualmente quatro) —
claramente identificadas por serem ou estar em certificagdo conforme a NBR ISO 14001 — e
essas nao estdo na mesma regido. Por outro lado, no extremo oposto, as respostas indicam
problemas que caracterizam um perfil de conduta fraca em empresas das cinco regides, talvez
apenas ficando exposto aqui um diferencial negativo das empresas do Norte e duas empresas
nordestinas — e que em contraponto parece haver uma ou duas empresas com conduta forte.
Esses resultados mostram o setor com diferentes perfis de conduta, negando uma proposta
simples de relagdo setor e conduta ambiental (FILHO et al., 2008).

Ja sobre como pode ser tratada, ou seja, inserida a gestdo ambiental no modelo
Balanced Scorecard, Monteiro et al. (2003) em sua pesquisa discutiram veemente as
possibilidades dessa inser¢dao. Os autores entendem que na medida em que a gestdo ambiental
¢ uma atividade estratégica para a firma, o BSC deve conter indicadores ambientais.

Para isso relatam o que a literatura apresenta sobre a insercdo da gestdo ambiental no
BSC, sendo apresentadas quatro possibilidades:

1) Distribuicao dos indicadores ambientais pelas quatro perspectivas tradicionais do BSC
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento);

2) Criagdo de uma quinta perspectiva para a gestdo ambiental;

3) Inclusdo dos indicadores ambientais apenas na perspectiva dos processos internos;

4) Tratamento do departamento de gestdo ambiental como uma unidade de servigo
compartilhada, com a constru¢ao de um BSC especifico.

A primeira forma sugere que o desenvolvimento, mensuracdo € monitoramento de
indicadores de desempenho ambientais devem ser capazes de direcionar as agdes da firma
para suas metas e objetivos ambientais. Sendo que a aplicagdo do BSC deveria incluir
pequenas modificagdes, como: inovagdo e pessoas na perspectiva do aprendizado e

crescimento e stakeholders externos na perspectiva dos clientes (MONTEIRO et al., 2003).



75

Nessa otica os indicadores de desempenho ambientais devem estar distribuidos nas quatro
perspectivas do BSC, desenhados de maneira a influenciar na consecu¢do dos objetivos
estratégicos (MONTEIRO et al., 2003). No entanto, os autores atentam para o fato de que o
departamento de gestdo ambiental deve ter o seu proprio BSC, como qualquer outro
departamento.

Monteiro et al. (2003) expdem baseados em Figge et al. apud Zingales et al. (2002)
sobre a criagdo de uma quinta perspectiva para o BSC, que sugerem um critério para se ter ou
ndo uma nova perspectiva. Isso porque entendem que na questdo ambiental, existem aspectos
internos a empresa e aspectos externos a ela. Por isso, eles propdem que os aspectos internos
sejam tratados dentro das quatro perspectivas tradicionais do BSC, e os aspectos que ndo
forem internalizados sejam considerados em uma quinta perspectiva a ser criada. Nota-se,
entretanto, que ¢ dificil determinar o nivel de internalizagdo dos aspectos ambientais
(MONTEIRO et al., 2003).

Outra visdo ¢ a de considerar as atividades de risco ambiental como um tema
estratégico. Considerando que Kaplan e Norton (2001) entendem que esses refletem a visao
dos executivos quanto ao que deve ser feito internamente para a obtencao de resultados
estratégicos, estar-se-ia considerando que se relacionam com os processos internos. Logo, os
objetivos e indicadores para o meio ambiente apareceriam na perspectiva dos processos
internos do BSC.

Bieker et al. (2001) afirmam que as empresas podem ser classificadas de acordo com
sua estratégia ambiental, podendo ser consideradas como: limpas, eficientes, inovadoras ou
progressivas. A estratégia limpa, para os autores ¢ utilizada por empresas preocupadas em
preservar a licenca de funcionamento e o mercado. Ja as empresas que buscam a ecoeficiéncia
por meio da redugdo dos custos decorrentes da ineficiéncia do processo ambiental sdo as
eficientes. E ainda, as empresas que utilizam estratégias inovadoras procuram a diferenciagao,
para aumentar as vendas e as margens sobre os produtos “verdes”. Para esses trés tipos de
estratégias os autores sugerem que os indicadores ambientais devem ser utilizados em apenas
uma perspectiva do BSC.

As empresas que utilizam uma estratégia ambiental progressiva buscam uma vantagem
competitiva sobre seus concorrentes menos orientados para questdes ambientais e sociais,
sendo recomendavel, segundo Bieker et al. (2001), o uso de uma quinta perspectiva.
Monteiro et al. (2003), ao contrario de Bieker et al. (2001), entendem que quanto mais
progressiva € a estratégia ambiental da firma, mais essa deve estar representada no meio das

quatro perspectivas, pois exercem um maior impacto sobre todas as outras atividades.
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O artigo defende que a distribuicdo de indicadores ambientais pelas quatro perspectivas do
BSC e/ou o ‘esverdeamento’ de indicadores originariamente ndo ambientais ¢ mais
interessante do que a alternativa de uma perspectiva exclusiva para o meio ambiente, sem,
contudo, se opor a formulagdo de um BSC para o departamento de meio ambiente em
nenhuma delas. Os motivos principais dessa defesa sdo porque manteria a estrutura compacta
do modelo, além de atender melhor ao esforgo de ‘tornar a firma verde’, ndo sendo vista a
questdo ambiental como algo independente e sim constar absorvida dentro das outras
atividades e perspectivas do BSC. Entretanto, Monteiro et al. (2003) também creem que uma
perspectiva isolada para o meio ambiente pode ser util em uma organizacdo que estd em uma
fase de mudanga cultural, ampliando desta forma o espago para a questdo ambiental. Nesse
sentido os autores entendem como transitdria a figura de uma quinta perspectiva, dando
visibilidade e foco ao meio ambiente, deixando os novos critérios mais claros para o publico
interno e externo. Todavia, sua recomendagdo ¢ a de que a perspectiva ambiental deve ser

incorporada nas demais atividades posteriormente.
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3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresentard o enquadramento metodologico empregado nessa pesquisa,
assim como Processo de Constru¢do do Conhecimento - ProKnow-C e o instrumento de

intervenc¢ao adotado para atingir os resultados finais.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A seguir serdo apresentados alguns aspectos relacionados a metodologia da pesquisa
que nortearam este trabalho, como a abordagem do problema, os objetivos e as estratégias
para operacionalizacao da pesquisa, o objeto de estudo e a forma de coleta e tratamento dos
dados adotados.

Para Koche (1997) o método cientifico implica na utilizagdo de um conjunto de
procedimentos ndo padronizados e que sdo escolhidos pelo investigador, consoante a postura
e atitudes criticas desse, sempre adequados a natureza de cada problema a ser investigado.

O pesquisador traz para a escolha do projeto de pesquisa suposi¢des quanto a
alegagdes de conhecimento. As estratégias de investigacdo fornecem uma dire¢do especifica
para procedimentos em um projeto de pesquisa (CRESSWELL, 2007). Nesse contexto, este
topico apresentara as escolhas do pesquisador para o enquadramento da sua pesquisa visando
alcangar os objetivos propostos neste trabalho.

Para destacar as etapas e posicionamentos utilizados ao longo desta pesquisa adotou-se
a abordagem de Saunders, Lewis e Thornhill (2003), onde a interagdo entre as diversas
camadas representa a interligacdo dos processos de pesquisa que se pretende seguir. Essa
classificagdo esta representada na Figura 9 com o devido destaque ao delineamento utilizado

nessa pesquisa.
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Figura 9: Delineamento da pesquisa
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Fonte: Adaptado de Saunders, Lewis e Thornhill (2003).
3.1.1 Abordagem do problema

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa € qualitativa, pois ira analisar e buscar o

entendimento das informagdes e processos inerentes a organizacao.

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interagdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir
no processo de mudanga de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos (RICHARDSON, 2008).

3.1.2 Objetivos da pesquisa

Quanto aos objetivos, esta pesquisa ¢ classificada como de cunho descritivo e
exploratdrio. Segundo Crocco et al. (2006), a pesquisa exploratéria tem como objetivo prover
maior compreensao do problema, proporcionando familiaridade ao tema. Esse tipo de
pesquisa consiste no aprofundamento dos conceitos preliminares de uma determinada
tematica que nao foi contemplada de forma satisfatoria em estudos anteriores (VERGARA,
2010). Nesse aspecto torna-se necessario para o entendimento e familiarizagdo com os dados
da pesquisa, para que seja possivel a proposta de implantagdo do BSC em uma empresa de
saneamento. As pesquisas descritivas tém como propdsito a observacdo de fatos, registrando-
os, analisando-os, classificando-os e interpretando-os. Esses ndo sdo influenciados pelo
pesquisador ¢ ndo sdo manipulados pelo mesmo, o que confere validade cientifica a

investigagdo (TRIVINOS, 2011).
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3.1.3 Estratégia de pesquisa

A estratégia utilizada nesta pesquisa foi o levantamento bibliografico e o estudo de
caso. Para Vergara (2010) a pesquisa bibliografica ¢ um estudo sistematizado, desenvolvido
com base em material publicado em livros, revistas, meios eletronicos e jornais. A referida
investigacao tem por objetivo fornecer instrumental analitico para a pesquisa.

Segundo Lakatos (1992) a pesquisa bibliografica permite compreender que, se de um
lado a resolucdo de um problema pode ser obtida por meio dela, por outro, tanto a pesquisa de
laboratorio, quanto a de campo, exigem, como premissa o levantamento do estudo da questao
que se propoe a analisar e solucionar. A pesquisa bibliografica pode, portanto, ser considerada
também como o primeiro estagio de toda pesquisa cientifica. Nesse sentido, a pesquisa
bibliografica servira para embasar teoricamente o presente trabalho, dando alicerce conceitual
para a pesquisadora trilhar os proximos passos.

A pesquisa foi ainda concebida por meio de um estudo de caso aplicado em uma

determinada organizacdo. Para Trivifios (2011), o estudo de caso:

E uma categoria de pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que se analisa
profundamente. Esta definicdo determina que suas caracteristicas sdo dadas em
razdo da natureza e abrangéncia da unidade pelos suportes tedricos que servem de

orientagdo ao trabalho do investigador.

Yin (2001) o conceitua como uma pesquisa empirica que investiga um fendomeno
contemporaneo em seu contexto natural, em situagdes em que as fronteiras entre o contexto e
o fendmeno nao sao claramente evidentes, utilizando multiplas fontes de evidéncia. Trata-se
de um estudo transversal, uma vez que os dados serdo colhidos em determinado espacgo de

tempo.
3.1.4 Objeto do estudo

A pesquisa foi realizada na CASAN - Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento
Bésico de Santa Catarina, empresa de capital misto, criada em 1970, com sede em
Florianopolis, SC e que tem como missdo fornecer agua tratada, coletar e tratar esgotos
sanitarios promovendo saude, conforto, qualidade de vida e desenvolvimento sustentavel. A
empresa estd presente em 201 municipios catarinenses e 01 paranaense, atuando diretamente
nesses dois setores.

A CASAN atua por meio de convénios de concessdo firmados com as prefeituras

municipais. Atualmente os servicos prestados pela empresa cobrem quase todo o Estado de
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Santa Catarina, que estd dividido em 4 superintendéncias regionais de negdcios nas regides
Norte Vale do Rio Itajai, Oeste, Sul/Serra e Metropolitana da Grande Floriandpolis. A
empresa atende uma populagdo de 2,5 milhdes de habitantes com distribui¢ao de agua tratada

e 319 mil com coleta, tratamento e destinacao final do esgoto sanitario.

3.1.5 Coleta de dados

Em relagdo a coleta de dados, as fontes de dados utilizadas tém natureza primaria e
secundaria. As informagdes de natureza primaria foram obtidas diretamente (BELL, 2008),
por meio de entrevistas semiestruturadas, questionarios e observagao in loco realizados com
pessoas e processos estratégicos para o tema pesquisado.

Cresswell (2007) lembra que os pesquisadores qualitativos geralmente coletam
multiplas formas de dados, como entrevistas, observagdes e documentos, em vez de confiarem
em uma Unica fonte de dados.

Beuren (2010) afirma que a entrevista semiestruturada permite maior interagdo e
conhecimento das realidades dos informantes. Esse tipo de entrevista foi escolhido, pois, ao
mesmo tempo em que mantém um roteiro, dando seguranga ao pesquisador de que todos os
itens importantes serao abordados, da flexibilidade para captar informagdes que até em tao
ndo se tinha pensado.

O questionario também foi utilizado como um instrumento de coleta de dados e ¢
constituido por uma série de perguntas, que devem ser respondidas por escrito (MARCONI;
LAKATOS, 1999). As entrevistas foram realizadas por meio de agendamento prévio com os
pesquisados, pessoalmente, ndo gravadas e os questiondrios enviados eletronicamente. Tais
formas de coleta foram escolhidas por serem meios mais focados para conhecer determinado
assunto por meio de individuos escolhidos, que detenham competéncia para fornecer as
informacgodes necessarias a esta pesquisa.

A observacdo foi utilizada nos processos e procedimentos com o objetivo de
complementar ou checar dados que sejam evidenciados necessarios apds a execucdao dos
questiondrios e entrevistas, bem como para aprofundar ou verificar in loco algumas das
informagdes colhidas. As informacdes coletadas nas observacdes foram registradas em
relatorios pela pesquisadora. Sobre a observacdo Godoi et al. (2006) descrevem que exercem
um papel essencial no estudo de caso qualitativo. Por meio da observagdo procura-se

apreender aparéncias, eventos e/ou comportamentos.
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As pessoas selecionadas de forma intencional para aplicacdo dos questiondrios e
entrevistas foram escolhidas com base na capacidade de fornecer informagdes relevantes e
estratégicas ao modelo de avaliacdo de desempenho proposto, levando em consideracao os
conhecimentos inerentes a area em que trabalham, a participagdo desses em processos
importantes para a composicdo da metodologia, o conhecimento holistico da empresa e do
historico da organizagao.

Para isso, pesquisou-se os ocupantes dos cargos e funcdes como: gerente de
planejamento, assessor de planejamento e administrativa, diretor financeiro, gerente de
controladoria financeira, gerente comercial, gerente de recursos humanos, gerente de cargos e
salarios, auditor interno, gestor do orgamento, gerente operacional, gestor de projegoes,
gestores ambientais e gestor operacional e gerente da superintendéncia.

Tanto o roteiro da entrevista, como do questiondrio e o roteiro da observacao tiveram
refletidas as necessidades de informagdes que emergem do conhecimento adquirido pela
pesquisadora nas pesquisas bibliograficas e por meio da estrutura teérica do referencial da
presente pesquisa de forma a atender os objetivos dessa.

As informacdes de natureza secundaria foram obtidas por meio da pesquisa
bibliografica e pesquisa documental na empresa objeto do estudo. Essa tltima se deu por meio
do site da companhia e de documentos solicitados aos pesquisados e a outros empregados que
detenham conhecimento relevante e aderente a pesquisa.

O Quadro 5 permite compreender as etapas da pesquisa em relacdo aos instrumentos,

sujeitos e procedimentos da coleta de dados.

Quadro 5: Instrumentos de coleta, sujeitos pesquisados e procedimentos de pesquisa.

Natureza Instrumento de Coleta Sujeitos pesquisados ou procedimentos

Pesquisa em livros, artigos, teses e
dissertacdes, sites e procedimento
Pesquisa bibliografica bibliométrico por meio da ferramenta
ProKnow-C.

Secundaria - — -
Site e documentos solicitados aos pesquisados

e a outros empregados da empresa objeto do
Pesquisa documental estudo que a pesquisadora julgar necessario e
que tenha acesso autorizado pela organizagao.

* Gestor de controladoria financeira;
* Gestor de projecoes;

Primaria | Questionario * Gestor do or¢gamento;

* (Gestor comercial;

* (Gestores de recursos humanos;
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* Gestor de cargos e salarios

* Assessoria administrativa;

* (Gestores ambientais;

* Gestor operacional e superintendéncias;
* Auditor interno;

* Gestor de planejamento;
* Assessor de planejamento;

Entrevista semiestruturada ., .
Diretor financeiro.

Ap6s a realizacdo dos questiondrios e
entrevistas verificar informagdes que precisam
ser complementadas ou checadas por meio da
observagdo. Além disso, a observagao pode
gerar insights a pesquisadora durante o
processo, enriquecendo a pesquisa.

Roteiro de Observagao

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

3.1.6 Analise dos dados

A anélise e interpretacdo dos dados da pesquisa foram alicercadas nas informacgdes
coletadas das entrevistas, questionarios e observagdes. Os questionarios e entrevistas tiveram
seus conteudos tabulados e analisados por meio do Word. As observagdes, registradas em
relatorios pela pesquisadora, tiveram seus conteudos analisados e cruzados as outras fontes de
coleta. Os resultados importantes a pesquisa foram sistematizados em quadros, tabelas e
textos, servindo como pegas chaves ao aprofundamento e compreensdo da realidade do setor
de saneamento basico, embasando, juntamente a teoria, a realiza¢cdo do estudo de caso para o

alcance dos objetivos travados na presente pesquisa.

3.2 PROCESSO DE CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO - PROKNOW-C

O ProKnow-C ¢ um processo para mapeamento do conhecimento criado em 2005
pelos pesquisadores do LABMCDA - UFSC. Esse instrumento de intervengdo para a pesquisa
objetiva construir conhecimento a partir dos interesses e delimitagdes impostas pelo
pesquisador, segundo a visdo construtivista. A metodologia consiste em uma série de
procedimentos sequenciais que tém inicio na definicdo do mecanismo de busca de artigos
cientificos a ser utilizado, seguido por processos pré-estabelecidos até atingir a fase de
filtragem e selecdo de Portfolio Bibliografico relevante ao tema (Afonso et al., 2011;
Bortoluzzi et al., 2011; Lacerda et al., 2012).

Para a presente pesquisa, foram aplicadas as etapas de selecio de um portfolio de

artigos sobre o tema e a analise bibliométrica do portfolio apresentadas na Figura 10.
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Figura 10: Resumo do processo ProKnow-C, delimitado com as etapas utilizadas na pesquisa
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Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2010).

Esta pesquisa ¢ delimitada i) aos artigos publicados apenas em periodicos cientificos
indexados pelas bases ISI e Scopus; ii) artigos publicados a partir do ano 2003 e iii)

disponibilizados em formato integral pelo portal da CAPES em outubro de 2013.

3.2.1 Processo de busca de artigos para composiciao de referencial tedrico

Foram estabelecidos dois eixos que serviram de base a pesquisa, o primeiro eixo esta
relacionado a avaliacdo de desempenho e o segundo eixo se centra em empresas de
saneamento basico.

A etapa sele¢cdo do banco de artigos brutos ¢ composta por quatro fases distintas: 1)
selecdo das bases de dados; ii) definicdo das palavras-chave; iii) busca dos artigos nos bancos

de dados com as palavras-chave; e iv) realizagao de teste de aderéncia das palavras-chave.

a) Selecdo dos bancos de dados:

Ponto importante na pesquisa, as bases de dados escolhidas foram a ISI WEB OF
KNOWLEDGE e SCOPUS, dado que estas desenvolvem os dois indices de fatores de

impactos de periodicos mais reconhecidos internacionalmente: JCR e SJR, respectivamente.

b) Definicao das palavras-chave:
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Essa etapa consiste em definir as palavras-chave que, uma vez combinadas, remeterdo
a artigos alinhados ao tema de pesquisa que se deseja pesquisar. O grupo de palavras-chave
foi encontrado por meio de investigagdo exploratdria sobre o tema nos filtros das bases de
dados, testes de leitura de titulos, resumos e as proprias palavras-chave nos artigos mais
citados. A fixacdo das palavras-chave relacionadas no Quadro 6 foram estabelecidas como
sendo as mais representativas do tema a ser pesquisado, no sentido da obten¢do de artigos

mais aderentes ao enfoque que se deseja dar a pesquisa.

Quadro 6: Defini¢do das palavras-chave por eixos de pesquisa

Avaliacdo de Desempenho Empresas de Saneamento Basico
"performance evaluation” "water utilities"

“performance assessment” "water industry"
” »” . . »

'performance measurement water companies
"performance indicators" “sewers”
” : ” ‘“ izl

economic performance sewerage

“decision-making”

"decision support"

Fonte: Dados da pesquisa

¢) Busca dos artigos nos bancos de dados com as palavras-chave:

Com o intuito de estabelecer todas as possiveis combinagdes entre 0s €ixos
pesquisados, chegou-se ao montante de 35 combina¢des de pesquisa. Procedeu-se entdo, a
busca nas duas bases de dados, IST WEB OF KNOWLEDGE ¢ SCOPUS, por meio dos seus
mecanismos de busca, restringindo-se aos campos de titulos dos artigos (article title),
palavras-chave (keywords) e resumos (abstracts). Além das combinacdes das palavras-chave,
outro filtro utilizado foi o de data de publicagdo do artigo, cujo periodo estabelecido na
pesquisa foi de 10 anos, ou seja, a partir de 2003 até o momento da pesquisa. As atividades
foram realizadas no decorrer do més de outubro de 2013 e o retorno foi de 265 referéncias na
base ISI WEB OF KNOWLEDGE e 682 referéncias na base SCOPUS.

Esses 947 trabalhos publicados compdem a massa de dados do Banco de Artigos

Brutos. Para melhor manuseio e gerenciamento deste banco, foi utilizado a aplicativo Endnote
(THE THOMSON..., 2008).
d) Teste de aderéncia das palavras-chave

Para ser realizado o teste de aderéncia das palavras-chave, foram selecionados

aleatoriamente trés artigos da base de artigos. Esse teste teve como objetivo verificar a
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aderéncia das palavras-chave definidas nos eixos de pesquisa e a adequabilidade ao tema.

Concluiu-se, com esse processo, ndo ser necessaria a adicdo de nenhuma nova palavra-chave.

3.2.2 Filtragem do banco de artigos brutos

Nesta segunda etapa, foi realizada uma filtragem sistematizada nos artigos
identificados nas bases de dados sob cinco aspectos:
i. Redundancia: artigos ndo repetidos;
ii. Alinhamento do titulo: se os titulos dos artigos estdo alinhados com o tema da
pesquisa;
iii. Reconhecimento cientifico: se os artigos possuem numero de citagdes
adequado;
iv. Alinhamento do resumo: se os resumos dos artigos estao alinhados com o
tema da pesquisa;
v. Alinhamento integral: se o texto integral dos artigos est4 alinhado com o tema
da pesquisa.

Iniciando o processo de filtragem de artigos, foi feita a exclusdao de artigos duplicados
(394 artigos), restando 553 artigos ndo repetidos. Na sequéncia foi realizada a leitura dos
titulos para verificar sua aderéncia ao tema de pesquisa. Nessa etapa, 214 artigos alinhados ao
tema de pesquisa pelo titulo foram selecionados, ou seja, pertinentes ao tema avaliacdo de
desempenho nas empresas de saneamento basico.

Como proximo passo do processo de escrutinio, o reconhecimento cientifico foi
determinado pelo numero de citagdes que o artigo recebeu desde a sua publicagao por meio da
ferramenta Google Scholar (2010). Em seguida, os artigos foram ordenados de forma
decrescente e estabeleceu-se como ponto de corte que uma pequena minoria da populacao de
artigos representasse a maior parte do numero total de citagdes. Nesse contexto, foram fixadas
como representativas 81,75% do total de citagdes, que em niimeros absolutos representam os
artigos que receberam 11 citagdes ou mais. Dessa forma 55 artigos com niimero de citagdes
acima desse ponto de corte passaram a compor o repositorio K de titulos alinhados e com
reconhecimento cientifico. Os demais 159 artigos receberam menos de 19% do total de
citagdes da base de artigos e foram reservados em outro repositdrio, aqui chamado repositorio
P, classificados como publicagdes com reconhecimento cientifico a confirmar.

Na sequéncia, foi realizada a leitura dos 55 resumos dos artigos com titulo alinhados

com a pesquisa € com reconhecimento cientifico. Os resumos foram analisados quanto ao seu
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alinhamento com o tema objeto da presente pesquisa. Nessa fase, 19 artigos pertinentes ao
tema foram selecionados e armazenados no Repositorio A, ou seja, repositorio de artigos com
titulo e resumo alinhados e com reconhecimento cientifico.

Os artigos constantes do repositério com reconhecimento cientifico ainda nao
confirmado - 159 artigos — foi também reavaliado. Primeiramente foi realizada uma analise
com relacdo ao tempo decorrido da publicacdo do artigo. Artigos com menos de dois anos sao
mantidos no processo para a leitura do resumo, pois se entende que com esse prazo ainda nao
tiveram tempo habil para um numero representativo de citagdes. Para os artigos com
publicagdo superior a dois anos, foram selecionados para leitura de resumo os artigos cujos
autores coincidem com os autores do conjunto de artigos alinhados quanto ao resumo e com
relevancia cientifica confirmada. Assim, provenientes dessas analises, 51 artigos foram
avaliados por meio da leitura dos seus resumos quanto a pertinéncia ao tema avaliacao de
desempenho nas empresas de saneamento basico. Foram identificados, pela leitura dos
resumos, 4 artigos que se apresentaram aderentes ao tema e foram somados aos 19 artigos
participantes do Repositorio A, formando assim, um repositorio C com 23 artigos. Dos 4
artigos selecionados, 3 apresentavam data de publicagdo inferior a 2 anos.

Essas etapas estdo ilustradas na Figura 11 com a explicitagdo da quantidade de artigos

que passaram por cada passo do processo.

Figura 11: Filtragem dos artigos com reconhecimento cientifico ainda ndo confirmado
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Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2010).

Como proximo procedimento, verificou-se a disponibilidade do texto integral dos

artigos de forma gratuita pelo portal da CAPES, sendo que 4 artigos ndo estavam disponiveis.
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Os textos encontrados na integra foram analisados sob a 6tica do tema da pesquisa, dos quais
foram selecionados 13 artigos, devido ao seu alinhamento com a pesquisa, passando a compor
um Portfolio Bibliografico de artigos primarios.

Estes artigos, ainda foram testados quanto a sua representatividade. Processo esse,
onde foram identificadas 448 referéncias citadas por esses 13 artigos. Esses 448 artigos s@o
potenciais publicagdes que podem ser incorporados no portfolio final. Apds a eliminagdo das
duplicidades e sele¢do apenas das referéncias com menos de 10 anos de publicagdo, foi
realizada a leitura dos titulos, restando 45 artigos das referéncias alinhados por esse quesito.

Para esses artigos, foi verificado o niumero de citagdes por meio do Google Scholar
(2010). Ficou estabelecido um ponto de corte dos artigos com mais de 42 citagdes, restando
11 artigos para andlise, dos quais, um artigo das referéncias foi incluido ao Portfolio
Bibliografico por estar alinhado ao tema. O artigo adicionado foi “Efficiency and regulatory
issues in the Brazilian water and sewage sector: An empirical study” dos autores H. C.
Tupper e M. Resende (2004), publicado no periddico Utilities Policy. Os outros artigos nao
foram incluidos por ndo apresentarem um enfoque alinhado ao tema, segundo a percepgao da
pesquisadora. Por fim, chega-se a um Portfolio Bibliografico composto de 14 artigos relativos

ao tema de pesquisa, que sdo apresentados no Quadro 7.

Quadro 7: Portfélio bibliografico

1. ARARAL, Eduardo. (2010). Improving effectiveness and efficiency in the water sector: institutions,
infrastructure and indicators. Water Policy, 12, 1-7.

2. BERG, Sanford V. (2013). Advances in benchmarking to improve water utility operations: a
review of six IWA books. Water Policy, 5, 325-333.

3. CORTON, Maria Luisa; BERG, Sanford V. (2009). Benchmarking Central American water
utilities. Utilities Policy, 17,267-275.

4. COULIBALY, H. D.; RODRIGUEZ, M. J. (2004). Development of performance indicators for
small Quebec drinking water utilities. Journal of Environmental Management, 73, 243-255.

5. FISCHHENDLER, I.; HEIKKILILA, T. (2010) Does integrated water resources management
support institutional change? The case of water policy reform in Israel. Ecology and Society, 15, 15.

6. TUPPER H. C.; RESENDE M. (2004). Efficiency and regulatory issues in the Brazilian water and
sewage sector: An empirical study, 12, 29-40.

7. KANAKOUDIS, V.; TSITSIFLI S. (2010). Results of an urban water distribution network
performance evaluation attempt in Greece. Urban Water Journal, 7, 267-285.

8. MARTIN, C.; RUPERD, Y.; LEGRET, M. (2007). Urban storm water drainage Management: The
development of a multicriteria decision aid approach for best management practices. European Journal of
Operational Research, 181, 338-349.

9. MBUVI, D., WITTE, K., PERELMAN, S. (2012). Urban water sector performance in Africa: a
step-wise bias-corrected efficiency and effectiveness analysis. Utilities Policy, 22, 31-40.

10. MVULIRWENANDE, S.; ALAERTS, G.; MONTALVO, U. W. (2013). From knowledge and
capacity development to performance improvement in water supply: The importance of competence integration
and use. Water Policy, 15, 267-281.

11. NANCE, E. B. (2005). Multistakeholder evaluation of condominial sewer services. American
Journal of Evaluation, 26, 480-500.
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12. SADIQ, R.; RODRIGUEZ, M. J.; TESFAMARIAM, S. (2010). Integrating indicators for
performance assessment of small water utilities using ordered weighted averaging (OWA) operators. Expert
Systems with Applications, 37, 4881-4891.

13. SCHAEFER, A. (2007). Contrasting institutional and performance accounts of environmental
management systems: three case studies in the UK water & sewerage industry. Journal of Management Studies,
44, 506-535.

14. WOODBURY, K.; DOLLERY B. (2004). Efficiency measurement in Australian local
government: The case of New South Wales municipal water services. Review of Policy Research, 21, 615-636.

Fonte: Dados da pesquisa

3.2.3 Analise Bibliométrica

Tal analise consistiu na aplicacdo de métodos estatisticos ao conjunto de artigos e teve
por objetivo evidenciar informacdes sobre o Portfolio Bibliografico por meio de andlise e
quantificagdo de suas caracteristicas (Ensslin et al., 2010; Afonso et al., 2011; Ensslin S. et
al., 2012).

A Andlise Bibliométrica foi realizada no conjunto de 14 artigos pertencentes ao
Portfolio Bibliografico — PB e nos 198 artigos das referéncias do Portfolio Bibliografico. As
andlises foram feitas também por meio do cruzamento das caracteristicas dos artigos PB com
seus artigos de referéncia, sendo que os principais resultados sdo a identificacdo do perioddico
“Water Policy” como o periddico de maior destaque para o tema pesquisado nos artigos do
Portfolio Bibliografico e também dos periddicos das referéncias do Portfolio Bibliografico.

Quanto ao reconhecimento cientifico, os artigos de maior relevancia no Portfélio
Bibliografico foram “Efficiency and regulatory issues in the Brazilian water and sewage
sector: a empirical study”, dos autores H. C. Tupper e M. Resende (2004), publicado no
periddico “Utilities Policy”, com 115 citagdes. Destaca-se ainda, o artigo “Urban storm water
drainage Management: the development of a multicriteria decision aid approach for best
management practices”’, do “European Journal of Operational Research”, de 2007, com 52
citagOes até a data da pesquisa (outubro de 2013).

Ao se confrontar o numero de citagdes dos artigos do Portfélio Bibliografico no
Google Scholar (2010) e o numero de citagdes obtidas pelo autor mais citado de cada um dos
artigos nas referéncias do Portfolio Bibliografico, pdde ser evidenciado que os artigos Tupper
e Resende (2004) e Martin et al. (2007) destacam-se no Portfolio Bibliografico; iii) o artigo H.
D. Coulibaly e Rodriguez (2004) foi realizado por autor de destaque.

Entre os autores de maior destaque presentes nos artigos do Portfolio Bibliografico
encontram-se M. J. Rodriguez e S.V. Berg com dois artigos publicados. Quanto aos autores
que figuram nas referéncias dos artigos do Portfolio Bibliografico destacam-se M. J.

Rodriguez que também encontrou-se como destaque nos artigos do Portfolio Bibliografico,
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com oito publicagdes. Também com grande relevancia identificou-se M. Resende, com cinco
publicagdes.

Os principais resultados encontrados na pesquisa para o tema avaliagdo de
desempenho nas empresas de saneamento basico em relagdo as palavras-chaves foram
“Performance indicators” presente em 5 publicagdes e “Benchmarketing”, “Drinking water”,
Efficiency” e “Integrated water resources management” presentes em 2 publicagdes.

Por fim, no quesito que avalia o fator de impacto dos periodicos, destacou-se o
periodico “European Journal of Operational Research” como o mais relevante para o
Portfolio Bibliografico, pois estd entre os trés maiores indices em ambos os fatores de impacto
analisados — indices SJR e JCR. O artigo do Portfélio Bibliografico que representa este
periodico ¢ “Urban stormwater drainage Management: The development of a multicriteria
decision aid approach for best management practices”, dos autores Martin, C., Ruperd, Y.,
Legret, M. (2007).

Além do periddico apresentado, oferecem grande relevancia para o Portfolio
Bibliografico, os periodicos “Journal of Environmental Management” e “Ecology and
Society”, com os maiores indices JCR. Diante da analise do SJR, o peridodico de maior

destaque ¢ o “Journal of Management Studies”.
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3.3 INSTRUMENTO DE INTERVENCAO — BALANCED SOCORECARD (BSC)

3.3.1 Passos para a implantacio do BSC

Um BSC de sucesso comega com o reconhecimento de que ndo se trata de um projeto
de mensuragdo e sim deve ser encarado como um processo de mudanga (LIMA, 2005). Para
o autor, o foco inicial ¢ a mobilizagdo da organizacdo para o lancamento do processo,
esclarecendo porque a mudanga ¢ necessaria e mostrando os beneficios a serem auferidos.

O BSC abrange a missao, a visdo, os valores essenciais, os fatores criticos de sucesso,
os objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas de melhoria
organizacionais da empresa como um todo, ou seja, une a visdo e as estratégias da empresa
por meio das quatro perspectivas do BSC (KAPLAN; NORTON, 2001). Corroborando com
isso, Menezes et al. (2006) entende que geralmente, a implantagdo do BSC passa pela
elaboragdo ou pela revisao da estratégia da empresa, da visao e da missdao da empresa.

Nesse contexto, Rampersad (2004) propde a formulacio do BSC em cinco passos,

descritos na Figura 12.

Figura 12: Formulagdo do BSC

o . .~ ™
1° passo: Formular a missdo e a visao
2° passo: Estabelecer os fatores criticos de sucesso e os valores >_ Plano Estratégico
essenciais
3° passo: Elaborar os objetivos estratégicos
o —
4° passo: Definir os indicadores de desempenho e suas metas BSC

5° passo: Formular as iniciativas ou estratégias de melhorias organizacional

Fonte: Adaptado de Rampersad (2004)

O primeiro passo propde a formulagdo da missdo e da visdo no processo de
desenvolvimento do BSC. A missdo e a visdo, juntas, constituem uma importante ferramenta
gerencial, indicando o que a organizagdo representa, por que ela existe, quais sdo seus
objetivos, aonde se quer chegar e os pontos importantes em que todos precisam se concentrar,
exercendo impacto importante sobre os vinculos dos colaboradores com a empresa e sobre o

seu desempenho (BERNARDI, 2012)



91

No segundo passo sdo estabelecidos os fatores criticos de sucesso e os valores
essenciais que sdo desenvolvidos no processo do BSC.

A elaboracdo dos objetivos estratégicos do processo aparece como terceiro passo.
Esses objetivos sdo os resultados mensurdveis, que por sua vez sdo derivados dos fatores
criticos, com o proposito de realizar a visdo da empresa. Eles serdo eficazes se formulados de
maneira a serem mensuraveis e exercerem influéncia sobre os gerentes e colaboradores
(RAMPERSAD, 2004).

O quarto passo propde a definicdo dos indicadores de desempenho e das metas do
processo. Esses indicadores sdo critérios de mensuracdo referentes aos fatores criticos e aos
objetivos, pelos quais ¢ possivel avaliar o funcionamento dos processos, podendo abranger
diversas areas (RAMPERSAD, 2004). Sao informagdes numéricas que quantificam o
desempenho de processos, produtos e da organizacdo como um todo (POPADIUK et al.,
2000).

Por ultimo, deve-se elaborar a formulacdo das iniciativas ou estratégias de melhoria
organizacional. Essas iniciativas sdo as providéncias que devem ser tomadas para que se
realizem os objetivos, ou seja, o chamado plano de agdo (RAMPERSAD, 2004).

Contudo, no que se refere a implantacdo do BSC, deve-se ter cuidado para que ele nao
seja utilizado de forma inadequada ou que desvirtue seu principal objetivo, que € a promogao
da aplicacdo, da comunicagdo, do alinhamento ¢ da mensuragdo da estratégia da empresa
(CORREA, 2005).

Para Niven (2005), o processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard passa pelas
etapas de planejamento e desenvolvimento.

A fase de planejamento constitui-se dos passos:

Passo 1: Desenvolver objetivos para o seu Balanced Scorecard;

Passo 2: Determinar a unidade organizacional apropriada;

Passo 3: Obter patrocinio executivo;

Passo 4: Montar a equipe do Balanced Scorecard;

Passo 5: Formular o planejamento do projeto;

Passo 6: Desenvolver um plano de comunica¢do para o projeto do Balanced
Scorecard.

Para o desenvolvimento o autor sugere as seguintes etapas:

Passo 1: Reunir e distribuir material de apoio;

Passo 2: Desenvolver ou confirmar a missdo, os valores, a visdo e a estratégia;

Passo 3: Fazer entrevistas com executivos;
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Passo 4: Desenvolver objetivos e medidas em cada uma das perspectivas do Balanced
Scorecard;

Passo 5: Desenvolver vinculagdes de causa e efeito;

Passo 6: Estabelecer metas para suas medidas;

Passo 7: Desenvolver um plano de implementacdo continuo do Balanced Scorecard;

Pode-se perceber que o que permeia os processos sugeridos pelos autores para
implantacao do BSC sdo as pessoas, seja no que tange a relacdo dessas a comunicacao na
empresa, a relacdo das mesmas com a cultura instituida e com os processos e atividades
realizadas e especialmente a mobilizacdo para a mudanga que se deve atingir para que a
implantacdo tenha sucesso. Normalmente o processo de implantagdo requer diversas reunioes,
palestras de sensibilizagcdo, workshops, além da criagcdo de uma comunicagao mais eficaz no
dia a dia da empresa.

Na proxima se¢do apresentar-se-a a analise e interpretacdo dos dados da pesquisa.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo tratar-se-4 das informagdes que foram levantadas ao longo da pesquisa
na organizacdo estudada, iniciando com a caracterizagdo da empresa, seguindo com o0s
resultados da pesquisa proposta neste trabalho. Os dados serdo apresentados na mesma
sequéncia dos objetivos especificos delineados nesta pesquisa, ou seja, inicia-se por
identificar, validar e elaborar uma proposta estruturada de planejamento estratégico para uma
empresa de Saneamento Bdasico; posteriormente realizar o desdobramento do planejamento
estratégico por meio do Balanced Scorecard estabelecendo os objetivos estratégicos, os
indicadores de desempenho e as iniciativas estratégicas para uma empresa de Saneamento
Bésico; e por fim propor um roteiro para institucionalizacdo do modelo de avaliacdo de
desempenho proposto fundamentado no Balanced Scorecard, em uma empresa de Saneamento
Basico.

O modelo proposto para implantagdo do Balanced Scorecard na instituigdo,
apresentado na Figura 13, terd suas etapas realizadas no decorrer deste capitulo. A estrutura
apresentada descreve claramente que o planejamento estratégico ¢ a base para o processo de
elaboragdo do BSC na instituicdo em estudo. Serdo abordados neste capitulo a validacao da
missdo, definicdo da visdo, dos valores, fatores criticos de sucesso, analise de SWOT,
elaboracdo do mapa estratégico e defini¢do dos indicadores e as iniciativas estratégicas. Sera
ainda proposto um plano para a institucionalizagdo e comunicacdo do BSC na organizacao

estudada.

Figura 13: Formulagdo do Planejamento estratégico e BSC

1° passo: Formular/Validar a miss@o e a visdo e os valores da ™\
organizagao

2° passo: Levantar e estabelecer os fatores criticos de sucesso

3° passo: Realizar a andlise interna (pontos fortes e fracos) e externa
(oportunidades e ameagas)

Plano

Estratégico

N
/

s

4° passo: Defini¢ao dos objetivos estratégicos

gt

5° passo: Desdobramento dos indicadores de desempenho

1T BSC

\

6° passo: Formulagao das iniciativas ou estratégias de melhorias organizacional

Fonte: Adaptado de Rampersad (2004)
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4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A CASAN - Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento, criada em 31 de
dezembro de 1970, por meio da Lei Estadual n® 4.547, e constituida pelo Decreto n® SSP-
30.04.71/58, de 02/07/71 - ¢ uma empresa de economia mista, atuando como concessionaria
na prestacdo de servigos de abastecimento de dgua e esgotamento sanitario. O Capital Social
da CASAN ¢ formado por 715.094.432 agdes, sendo constituido nos tipos de agdes e

acionistas conforme a Tabela 5.

Tabela 5: Composi¢do Acionaria CASAN — Dezembro 2014

ACIONISTAS ACOES % ACOES %  TOTALDE %
ORDINARIAS PREFERENCIAIS ACOES

ESTADO  DE  SANTA 221.413.722 61,93 237722771 66,49  459.136.493 64,21
CATARINA

SC PAR 64.451.065 18,03 64.451.112 18,03  128.902.177 18,03
CELESC 55.358.800 15,48 55.357.200 15,48  110.716.000 1548
CODESC 16.315.575 4,56 0 0 16315575 2,28
PESSOAS  FISICAS  E 8.054 0 16.133 0 24.187 0
JURIDICAS

TOTAL 357.547.216 100 357.547.216 100  715.094.432 100

Fonte: Relatorio da administragio CASAN (2014).

Os primeiros contratos de concessdo surgiram logo apds a criagdo da CASAN, com
duragdo inicial de 30 anos. Recentemente, com o término do periodo inicial dos contratos de
concessao firmados na década de 1970, alguns municipios optaram por retomar, na qualidade
de poderes concedentes, as funcdes de gestdo de seus sistemas de saneamento basico.
Contudo, a municipalizagao pode gerar uma precarizagao dos servigos, principalmente em
locais de baixa densidade populacional, por ndo possuirem capacidade operacional e
financeira para viabilizar os sistemas de saneamento basico. Pode-se citar alguns dos grandes
municipios de Santa Catarina onde houve a perda da concessdo pela Casan, como Itajai,
Lages, Joinville, Balneario Camboriti, Tubardo e Palhoca.

Atualmente a companhia esta presente em 199 municipios catarinenses e 01
paranaense. Em 2014 a populagdo atendida era de mais de 2,75 milhdes de pessoas, ou seja, a

CASAN esta presente em 67% dos municipios no Estado de Santa Catarina.
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Para atender a essa demanda s3o operados (Relatério da administragdo CASAN,
2014):

« 248 Sistemas de Abastecimento de Agua — SAA, que beneficiam 320 localidades em
Santa Catarina: 198 sedes municipais, 47 distritos e 75 vilas.

* 35 Sistemas de Esgotamento Sanitario — SES que atendem 16 municipios.

A operacionalizacdo dos seus sistemas ¢ realizada por meio de 04 Superintendéncias
Regionais de Negocios, formada por 147 agéncias e 53 distritos operacionais, contando em
31/12/2014 com a colaboragao de 2.500 empregados.

Em 2014 foram atendidos mais de 2,75 milhdes de consumidores com agua tratada e
493 mil usudrios servidos com coleta, tratamento e destina¢do final de esgoto sanitario. A
CASAN alcangou um volume faturado de dgua de 181,98 milhdes de metros cubicos. Esse

valor correspondeu a um incremento de 4,19%, em relagao a 2013.

4.1.1 Estrutura Organizacional

Em 2011, a CASAN reformulou sua estrutura organizacional conforme Figura 14 na
busca de que as acdes administrativas e operacionais tenham abrangéncia plena e eficiente em
todos os municipios do Estado de Santa Catarina atendidos pela Companhia (Relatorio de

administracdo CASAN, 2014).
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Figura 14: Organograma organizacional
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Fonte: Relatorio da administragdo CASAN (2014).

Para a empresa, a configuragdo das suas quatro Superintendéncias permite maior
agilidade e integracdo das acdes com as Secretarias de Estado do Desenvolvimento Regionais,
se adequando com maior propriedade ao disposto na Lei Complementar 381/SC, de 07 de
maio de 2007, especialmente no que tange: Coordenar e executar as obras de saneamento
basico, de forma articulada com as Secretarias de Estado do Desenvolvimento Regional —
SDR’s; Promover levantamento e estudos econdmico-financeiros relacionados com projetos
de saneamento bésico em conjunto com a Secretaria de Estado do Desenvolvimento
Sustentadvel — SDS. No mapa da Figura 15 pode-se visualizar a 4rea de cobertura da

Companhia no estado de Santa Catarina e a area de abrangéncia de cada Superintendéncia.

Figura 15: Mapa de cobertura concessdoes CASAN e Superintendéncias
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Fonte: Relatorio da administragdo CASAN (2014).

A empresa contava em 2014 com 2.500 funcionarios, onde 24,04% sdo do
apoio técnico administrativo, 11,24% funcionarios com nivel superior e 64,72% sao de
cargos operacionais.

A CASAN possui sua estrutura organizacional alicercada em trés niveis decisorios —
Estratégico, Tatico e Operacional - interdependentes e com alcance das agdes definidas.

No Nivel Estratégico sdo definidos os objetivos de curto, médio e longo prazo,
determinando as politicas e diretrizes para sua consecu¢do. Composto por sete (7) Diretorias
Executivas: Presidéncia, Diretoria Administrativa, Diretoria Financeira e de Relagdes com os
Investidores, Diretoria de Planejamento e de Relagdes com o poder Concedente, Diretoria de
Expansao, Diretoria Comercial, Diretoria de Operacao e Meio Ambiente.

O Nivel Tatico ocorre predominantemente na atual estrutura das Superintendéncias
Regionais de Negocios e Geréncias na Matriz e visa dar o suporte necessario para a execugao
das estratégias determinadas, criando metas e indicadores para a mensuracao dos resultados.

O Nivel Operacional executa as acdes planejadas nos niveis estratégicos e ¢ suportada

pelo tatico, ocorrendo basicamente nas Agéncias Regionais e Agéncias.
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Alguns critérios foram determinantes para a utilizacdo do modelo atual de da referida
estrutura:

. A descentralizagdo norteada no processo, em conformidade com a

descentraliza¢ao do Governo do Estado;

. A prioridade nas atividades fins, operacional e comercial, sobrepondo as

atividades meio;

. O foco no cliente;

. A busca do equilibrio econdmico/financeiro e a capacidade de investimento;
. Agilidade nas decisdes onde ocorrem as necessidades;

. Um novo modelo de gestdo que priorize a agilidade nas tomadas de decisoes.

4.1.2 Desempenho Economico e Financeiro

No exercicio de 2014, a CASAN auferiu receita no montante de R$820 milhdoes em
decorréncia da prestacao de servicos de fornecimento de agua e coleta e tratamento de esgoto.
Este valor ¢ 12,8% superior ao apurado no exercicio anterior. As tarifas decorrentes dos
servigos de abastecimento de dgua foram responsaveis por 81,4% da receita obtida em 2014, o
equivalente a R$667,7 milhdes. As tarifas referentes as operagdes na area de esgotamento
sanitario representaram 16,4% da receita, ou seja, R$ 134,3 milhdes. Os 2,2% restantes, R$
18,2 milhodes, compreendem outros servigos prestados pela Companhia. Os custos e despesas
totalizaram R$621,3 milhdes em 2014, registrando uma reducdo de 0,4% em relagdo ao ano
anterior. A despesa financeira liquida cresceu 89,5%, atingindo R$68,2 milhdes em 2014. O
resultado antes dos impostos sobre o lucro foi de R$130,7 milhdes, observando um
crescimento de 94,1% em relagdo ao exercicio anterior. Incremento significativo também foi
verificado no lucro liquido do exercicio, que passou de R$41,6 milhdes para R$74,7 milhoes
(aumento de 79,7%), sendo impactado pela reversdo da provisdo relativa a ac¢do judicial da

Fundag¢ao CASAN — FUCAS (Relatorio da administragdo, 2014).

Tabela 6: Comparativo dos Resultados CASAN —2010/2014 (R$ mil)

2010 2011 2012 2013 2014
RECEITA OPERACIONAL 538.644 594.058 673.552 727.015  820.175
CUSTOS / DESPESAS (550.923)  (555.405)  (622.035)  (623.706)  (621.302
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RESULTADO FINANCEIRO (26.997) (28.804) (31.620) (35.972) (68.183)
RESULTADO ANTES DO IR E -39.276 9.849 19.897 67.337 130.690
DA CSLL

RESULTADO LIQUIDO DO (11.477) 7.904 21.418 41.584 74.734
EXERCICIO

Fonte: Relatorio da administracdo CASAN (2014).

Os indicadores apurados em 2014 demonstram melhora significativa no desempenho
da CASAN, embora, como ja mencionado, alguns resultados tenham sido influenciados pela
reversao da provisao relativa ao processo da Fundagdo CASAN. Destacam-se os crescimentos
observados no lucro liquido, no EBIT, nas margens operacional e liquida e na rentabilidade
patrimonial. Verificou-se crescimento no endividamento financeiro da Companhia, embora
tenha sido observada significativa reducdo no endividamento de curto prazo. Como

consequéncia, apurou-se elevacao na liquidez corrente e reducao na liquidez geral.

Tabela 7: Indicadores Econdomicos CASAN —2010/2014

INDICADORES 2010 2011 2012 2013 2014
ATIVO TOTAL (AT) 1.721.817 2.288.511 2.247.279  2.328.908  2.408.156
PATRIMONIO LIQUIDO (PL) 1.003.738  1.277.898 1.236.642 1.220.276 1.278.376
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA
489.036  539.155  610.342  659.952  744.696

(ROL)
LUCRO LIQUIDO (LL) (11.477) 7.904 21.418 41.584 74.734
ENDIVIDAMENTO GERAL ((PC +

0,42 0,44 0,44 0,47 0,46
PNC - RD)/AT)
EBITDA 27.498 75.903  117.888  165.839  260.552
EBIT (11.512) 37.748 56.640 102373  198.815
GERACAO DE CAIXA 30.241 59.798 118260  167.438  199.790
ENDIVIDAMENTO FINANCEIRO

0,12 0,11 0,11 0,14 0,20
(EFT/AT)
ENDIVIDAMENTO CURTO PRAZO

0,13 0,42 0,45 0,29 0,08
(EFCP/EFT)
MARGEM BRUTA (LB/ROL) 67,07%  6598%  6233%  62,09%  62,00%
MARGEM OPERACIONAL (LO/ROL) -7,87% 1,66% 4,10%  10,06%  17,54%
MARGEM LIQUIDA (LL/ROL) -2,35% 1,47% 3,51% 6,30%  10,04%
MARGEM EBITDA (EBITDA/ROL) 562%  14,08%  1932%  2513%  34,99%
RENTABILIDADE  PATRIMONIAL

-1,13% 0,61% 1,71% 3,36% 5,76%

(LL/(PL + RD))

LIQUIDEZ GERAL ((AC + ANC)/(PC + 0,94 0,54 0,49 0,49 0,47
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PNC - RD))
LIQUIDEZ CORRENTE (AC/PC) 1,73 1,23 1,07 1,34 1,75

(*) Impostos — COFINS + PASEP + IR + CSL
Fonte: Relatorio da administragdo CASAN (2014).

4.1.3 Fluxograma Produtivo

O processo para tratamento e distribuicdo de dgua tratada inicia-se com a captagdo de
dgua em mananciais livres (rios/lagos) ou confinados (pogos), onde essa ¢ transportada por
adutoras de agua bruta até uma estacao de tratamento de agua. As estagdes de tratamento
servem para garantir o processo de purificacao da agua, que consiste em até 12 etapas, como
aeragdo, coagulacdo, floculagdo, decantagdo, tratamento por contato, correcdo de dureza,
correcao de pH, desinfec¢do, controle de sabor e odor, fluoretagdo e oxidacdo. Nem toda fonte
precisa de tantos processos. A maioria consiste em eliminar quantidades excessivas de
elementos inconvenientes.

Depois de tratada, a 4gua ¢ armazenada em reservatérios de distribui¢do para, depois,
ser levada até os reservatdrios de bairros, estrategicamente localizados. De 14, a 4gua segue
por tubulagdes maiores (adutoras) e entra nas redes de distribuigdo até chegar ao consumidor
final. Para a grande maioria da populagdo, a dgua ¢ distribuida por gravidade por meio de
tubulacdes, nas partes altas da cidade, ela chega por estacdes elevatorias, onde a pressdo da
rede permite a instalagdo de uma bomba que faz a elevacdo da dgua até outros reservatorios

dos bairros.
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Figura 16: Fluxograma produtivo da Agua
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Fonte: Comunicagdo Social CASAN (2014)

Na coleta e tratamento de esgotos sanitdrios, resumidamente o processo se da com a
coleta pelas caixas de inspe¢do dos esgotos gerados nas residéncias, prédios e comércios, indo
para a rede coletora de esgotos. Essa rede trabalha por gravidade, indo até uma esta¢do
elevatoria e de 14 bombeada para uma estacdo de tratamento de esgoto que por meio de
processos fisicos, quimicos ou biologicos removem as cargas poluentes do esgoto,
devolvendo ao ambiente o produto final, efluente tratado, em conformidade com os padrdes
exigidos pela legislagdo ambiental. Os tipos de tratamento de esgoto podem ser lodos

ativados, lagoas de estabilizagdo ou filtro bioldgico.

42 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

42.1 VALIDACAO DA MISSAO

A missdo da foi criada em novembro de 1998 e estd apoiada em quatro bases
fundamentais, inter-relacionadas e complementares:
1. Desenvolvimento Econémico e Social - Participar do desenvolvimento social e

econdmico na sua area de atuagao;
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2. Preservacio Ambiental - Desenvolvimento sustentavel através de agdes de
recuperacdo e preservacao do meio ambiente;

3. Satde Publica - Participar das acdes de promocdao e prevencao da saude e
qualidade de vida da comunidade com a qual estiver interagindo;

4. Fun¢ao Social - Fundamentada num conjunto de ag¢des que por dever para com a
sociedade e pelo empreendimento publico que ela representa, execute servicos de forma que
toda a comunidade seja considerada e atendida com respeito e valorizagao.

Sua criacdao foi baseada com o intuito de envolver a adequagdo dos elementos que
compdem todo o processo produtivo, direto e indiretamente ligados a quantidade e
qualidade, no atendimento da sociedade na qual a companhia esta inserida.

A missio é: FORNECER AGUA TRATADA, COLETAR E TRATAR
ESGOTOS SANITARIOS, PROMOVENDO A SAUDE, O CONFORTO, A
QUALIDADE DE VIDA E O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL.

Nas entrevistas e questiondrios a missao foi apresentada e questionou-se se a mesma
refletiria os propositos da organizacao. Todos os pesquisados entendem que ¢ aderente, nao
sendo necessario altera-la ou acrescentar a definicdo ja estabelecida. Sendo assim, no
processo de validagcdo a missdo segue mantida na integra. No entanto, importante atentar para
a meng¢do de um dos entrevistados de que a missdo na pratica ndo ¢ verificada, “ja que os
aspectos abordados na missdo ndo sdo realmente medidos. Por exemplo, nossas ferramentas
de andlise do negocio se focam em medir a populagdo atendida, o faturamento do servigo,
porém ndo temos nenhum indicador que diga qual € nossa meta institucional da promoc¢ao de
qualidade de vida ou de promocao de saude. Qual a real importancia das nossas agdes em
termos de saude, por exemplo? Como medimos e avaliamos isso? Qual o entendimento da
empresa de desenvolvimento sustentavel?”.

Embora a empresa tenha a missdo formalizada, ndo possui planejamento estratégico e
desdobramentos formais para que essa possa ser atingida. Como sera visto posteriormente, a
empresa nao possui declarada sua visdo, valores ou objetivos estratégicos definidos. Segundo
Oliveira (2001), o planejamento estratégico podera reduzir as incertezas e aumentar as
probabilidades de atingir-se os objetivos esperados. Sem isso a empresa estd sem rumo. A nao
defini¢do desses componentes e de ferramentas que efetivamente os traduzam na préatica torna
a empresa vulneravel, sem direcionamento para o que realmente importa. Na companhia
estudada percebeu-se que a falta de planejamento estratégico exacerba a visdo fragmentada e
a busca isolada de algumas &reas na criacdo de indicadores e metas na ansia de medir,

controlar e atingir objetivos. O problema é que os objetivos sdo decorrentes de diversos
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entendimentos e suposi¢des de quais seriam as reais intengdes da empresa como um todo. Isso
pode gerar um esforco desnecessdrio de pessoas e outros recursos sem, contudo, gerar

resultados satisfatorios para a empresa, clientes e sociedade.

42.2 DEFINICAO DA VISAO

Diante da inexisténcia da visao na empresa, houve a necessidade de defini-la com base
nas constatagdes do grupo pesquisado. Para que se tornasse possivel realizar a definicao da
visdo, foram submetidas aos pesquisados uma série de caracteristicas para que estes
elencassem quais as mais relevantes no seu ponto de vista para ser o balizador de onde a
empresa quer chegar.

A maioria entendeu que o quesito a ser seguido pela empresa deve ser a qualidade dos
servigos, ¢ a empresa deve buscar destacar-se entre as principais empresas do seu segmento.
Buscar essa posicdo de destaque entre as principais empresas do ramo elevaria o padrao da
companhia e dar-lhe-ia horizontes concretos para seguir.

Para Maximiano (2000) a qualidade ¢ um conjunto das caracteristicas de marketing,
engenharia, fabricagdo e manutengdo do produto ou servico que satisfazem as expectativas do
cliente. A qualidade abrange todas as areas da companhia e todos os profissionais precisam
estar alinhados para auferi-la. Especialmente no saneamento onde a qualidade da 4gua esta
diretamente ligada a satde publica parece muito logico essa caracteristica ser ressaltada.
Importante ressaltar que a busca pela qualidade acarreta em inimeras outras frentes, como o
desenvolvimento de novas tecnologias para a solucdo de problemas, a padronizagdo de
processos, a manutencdo de empregados qualificados e engajados com o0s processos, a
necessidade de uma visao sistémica e encadeada dos processos, dar atengdo e importancia
elevada ao cliente e as suas necessidades e percepgdes, reorganizar processos em busca de
melhoria continua, entre outros.

Sendo assim, a proposta obtida para a visdo da Companhia é:

“SER RECONHECIDA COMO EMPRESA DE EXCELENCIA NA
QUALIDADE DOS SERVICOS, DESTACANDO-SE ENTRE AS PRINCIPAIS
EMPRESAS DE NOSSO SEGMENTO”.

Estas definicdes servirdo de base para o delineamento do BSC que sera proposto a

organizag¢ao, visando o alinhamento das estratégias e dos processos em todas as perspectivas.
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42.3 DEFINICAO DOS VALORES

Os valores atuam como elementos integradores, no sentido de que sdo compartilhados
por todos ou pela maioria dos membros organizacionais (OLIVEIRA, 2004). Os valores
referem-se as crengas basicas em uma organizagao e representam a esséncia de sua filosofia
para o alcance do sucesso, pois fornecem uma dire¢do comum aos empregados e orientam o
comportamento cotidiano (DEAL; KENNEDY, 1982). Nesse sentido, ¢ parte da identidade
organizacional e devem ndo so ser definidos, mas vivenciados na pratica com os agentes
internos e externos a organizagao.

Diante da importancia dos valores como elementos que sinalizam e direcionam as
acoes das pessoas na organizacdo e da falta dessa definicdo na empresa objeto de estudo,
estabeleceu-se com o grupo pesquisado os seguintes valores organizacionais:

v’ Etica;

Transparéncia;

v
v Responsabilidade ambiental;
v" Responsabilidade social;

v

Valorizacao das pessoas.

4.2.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

No passado, as relagdes entre a empresa € seu meio ambiente permaneciam mais
estaveis. As mudangas eram pouco frequentes ou tinha um impacto menor, ou eram ainda,
mais previsiveis. Os recursos eram mais abundantes dando para a empresa um dominio mais
duradouro as condi¢des apresentadas pelo ambiente.

No entanto, mais recentemente, a natureza e o alcance das mudancas intensificaram,
acontecendo com frequéncia e tendo grande repercussdo nas organizagdes. Além disso, no
saneamento ha uma situacdo de relativa escassez de recursos basicos como a agua, aumento
exponencial do custo de energia elétrica e as demandas legais e sociais por uma postura
ambiental que anteriormente ndo eram pautadas.

Um bom diagndstico organizacional poderd nortear de forma mais coerente o
alinhamento da missdo, visdao e valores em estratégias organizacionais. O sucesso ou fracasso
da instituicdo dependem de diversas varidveis, que se conhecidas e monitoradas podem

garantir maiores €xitos. As grandes mudangas no cendrio nacional e mundial exigem novas



105

alternativas gerenciais, exigindo andlises mais intensas, visdo holistica e contextual dos
fatores criticos que podem interferir na organizagao e influenciar seu destino.

Herrero Filho (2005) salienta que os fatores criticos de sucesso sdo “as competéncias,
os conhecimentos e os ativos tangiveis e intangiveis que uma empresa precisa desenvolver e
dominar para ser competitiva e bem-sucedida do ponto de vista financeiro”.

A empresa precisa conhecer seus recursos € competéncias para enfrentar esse cenario
de grandes mudancas. Nesse sentido, as pesquisas realizadas culminaram na defini¢cao dos
fatores criticos entendidos como de maior relevancia para a companhia nas areas de
tecnologia, processo produtivo/operacional, relagdo com os clientes e municipios,
comercial/marketing, recursos humanos, capacidade/estrutura organizacional e expansao,

conforme o Quadro 8.

Quadro 8: Fatores criticos de sucesso da organizacdo estudada

Inovagdo tecnologica

TECNOLOGIA Atualizagdo ¢ automagao dos sistemas operacionais

Sistema de informagdes efetivo

Eficiéncia

PROCESSO

PRODUTIVO/OPERACIONAL Prevenc@o e controle de problemas

Responsabilidade ambiental nos processos

Transparéncia na comunicag@o e informagdes

RELACAO COM OS

CLIENTES E MUNICIPIOS Comprometimento e agilidade ao atender as demandas

Estabelecimento de regras diante da heterogeneidade dos municipios

Redugdo de perdas comerciais

COMERCIAL/MARKETING | Relacionamento com o cliente/imagem da empresa

Comunicagao com o cliente

Comunicacao

Valorizagao profissional/meritocracia

RECURSOS HUMANOS >
Fatores politicos

Capacitagdo eficiente as necessidades

Planejamento

CAPACIDADE/ESTRUTURA | Mapeamento processos

ORGANIZACIONAL Estrutura organizacional voltada aos objetivos fins da empresa

Agilidade e dinamicidade

Planejamento estratégico

EXPANSAO Estudos e selegdo objetiva de obras/investimento

Sustentabilidade econdmica dos empreendimentos

Fonte: Elaborado pela autora, dados da pesquisa (2015).
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42.5 ANALISE DO AMBIENTE - SWOT

No estudo do ambiente deve ser analisado todo o tipo de informacao, interna e externa,
tentando aproximar os varios agentes a organizacdo. E fundamental identificar os varios
fatores estratégicos que poderdo influenciar o futuro da organizagdo (WHEELEN; HUNGER,
2002).

Para esses autores o método conveniente que pode ser utilizado nesta fase ¢ a andlise
SWOT. Nessa analise, sao verificados os fatores externos, ou seja, a identificacdo de ameagas
e oportunidades. J4 a andlise interna investiga as forgas e as fraquezas da organizagdao. Os
fatores devem ser monitorados e controlados no que for factivel a empresa, ja que exercem
influéncia no destino da mesma. Em esséncia os fatores internos podem ser controlados pela
organizacao.

Oliveira (2001) define que a analise de ambiente interno e externo apresenta os
seguintes componentes:

Pontos fortes: varaveis internas e controlaveis que propiciam uma condi¢do favoravel
para a empresa em relacao ao seu ambiente.

Pontos fracos: variaveis internas e controlaveis que provocam uma situacao
desfavoravel para a empresa em relacdo ao seu ambiente.

Oportunidades: sdo as varidveis externas e ndo controlaveis pelas organizagdes, que
criam condic¢des favordveis para a empresa desde que a mesma tenha condicdes e interesse de
usufrui-las.

Ameagas: s3o as variaveis externas € nao controlaveis pela empresa que podem criar
condi¢des desfavoraveis para a mesma.

Na formulagcdo da estratégia, as organizagdes devem, tendo por base as forcas e
fraquezas, desenvolver planos de longo prazo que permitam ultrapassar as ameagas e
aproveitar as oportunidades (WHEELEN; HUNGER, 2002).

No Quadro 9 pode-se verificar algumas das variaveis que podem ser consideradas na

analise SWOT, segundo Thompson e Strickland (2001).



Quadro 9: Fontes potenciais para a analise SWOT

Forgas

Fraquezas

Oportunidades

Ameagas

Estratégia poderosa.

Forte condigdo

financeira.

Marca (imagem ou

reputagdo) forte.

Lider de mercado

reconhecido.

Tecnologia propria.

Vantagens de custo.

Muita propaganda.

Talento para inovagéo.

Bom servigo ao cliente.

Melhor qualidade de

produto.

Aliangas ou parcerias.

Falta de estratégia.

InstalagGes obsoletas.

Balango ruim.

Custos mais altos que os

concorrentes.

Falta de habilidades

importantes.

Lucros reduzidos.

Problemas operacionais.

Atraso em P&D.

Linha de produtos

estreita.

Falta de talento em

marketing.

Novos clientes.

Expansdo geogrdfica.

Expansdo da linha de

produtos.

Transferéncia de
habilidades para novos

produtos.

Integragdo vertical.

Tirar mercado dos

concorrentes.

Aquisi¢éo de rivais.

Aliangas ou parcerias

para expandir cobertura.

Explorar novas

tecnologias.

Aberturas para extensdo

da marca.

Novos concorrentes

fortes potenciais.

Perda de vendas para

substitutos.

Queda de crescimento

do mercado.

Mudangas nas taxas de
cdmbio e politicas de

comércio.

Regulagdo que aumenta

0s custos.

Crescimento do poder de

clientes ou fornecedores.

Necessidades reduzidas
do produto para os

clientes.

Mudangas

demogrdficas.

Fonte: Thompsom e Strickland, 2001.
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Fundamental para definir as estratégias da organizagdo, com base nas entrevistas e

questionarios com alguns dos gestores da organizacdo, estabeleceu-se a analise das principais

variaveis relacionadas ao ambiente interno e externo, conforme demonstrado no Quadro 10.
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Quadro 10: Analise SWOT CASAN

OPORTUNIDADES AMEACAS
2 8
=4
Z ~
& 22« CONTRATOS DE PROGRAMAS ¢ MUNICIPALIZAGOES
< £ NOVOSMERCADOS o FRAGILIDADE DOS INSTRUMENTOS DE
B CONCESSAO

e INGERENCIA POLITICA

FORTES FRACOS
0]
fa o
= Z '«  CAPILARIDADE NO ESTADO e FALTA DE PLANEJAMENTO
: E e CAPACIDADE DE INVESTIMENTOS e INGERENCIA POLITICA
= Z e PATRIMONIO HUMANO e AUSENCIA DE PADRONIZACAO

e BAIXA PRODUTIVIDADE

Fonte: Elaborado pela autora, dados da pesquisa (2015).

Como pontos de destaque em relacdo as oportunidades existentes restaram elencados
os contratos de programas e os novos mercados. Os contratos de programa sdo ferramentas
instituidas pela lei 11.445/07 onde a concessdo entre 0 municipio e empresa concessiondria €
compactuada com base no plano de saneamento basico do municipio. Os primeiros contratos
de concessdo surgiram logo apds a criagdo da CASAN, com duracdo inicial de 30 anos. O
término dos contratos antigos de concessdo e a necessidade de estabelecer o contrato de
programa pode ser uma grande oportunidade para a Companhia, ja que a mesma conhece o
municipio, ou seja, a experiéncia institucional de décadas em saneamento pode credenciar a
empresa na manuten¢do do convénio, além de possibilitar a conquista de novos clientes
(municipios). Além disso, por ter atuado durante anos, em muitos casos, a organizacao objeto
de estudo, possui previsdo de investimentos para 0 mesmo ou investimentos ja compactuados,
o que faz com que a continuidade da concessdo seja a melhor opg¢do para as partes. Além da
busca por manter os municipios onde a companhia ji4 possuia a concessdo, existe varias
oportunidades de novos mercados, tanto de clientes que ndo tinham suas areas atendidas, bem
como a busca pela expansao para novas concessoes. O grande déficit de esgotamento sanitario
traz ainda a possibilidade, com a sua cobertura, do aumento exponencial das receitas da
companbhia.

Muitos sdo os pontos de ameaca que rondam as empresas, um dos mais importantes
sao as municipalizacdes. Segundo dados da pesquisa, muitas vezes, por ter contratos de
concessdes com prazos longinquos voltava-se para o dia a dia, com ac¢des gerencias reativas,

sem maior interacdo e fidelizagdo com as prefeituras. Além disso, a municipalizacdo dos
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sistemas pode ser decorrente de disputas e interesses politicos. A ingeréncia politica também
aparece na pesquisa como um fator de ameaca, ja que como uma empresa mista, com capital
publico, emergem interesses politicos. Nesse sentido, a falta de planejamento estratégico,
controle e mapeamento sao fatores agravantes, deixando a empresa ainda mais vulneravel a
referida ameaga.

Como pontos fortes pode-se evidenciar a capilaridade no estado, com atua¢do na
maioria dos municipios catarinenses. A forte participagdo no mercado propicia, além de
experiéncia, um grau de economia de escala que oportuniza a equalizacdo de custos e
alavancagem de montantes para novos investimentos.

Como pontos fracos surgem a falta de planejamento, ingeréncia politica, auséncia de
padronizacgdo e baixa produtividade. Esses fatores muitas vezes podem estar correlacionados,
ja que o planejamento e a padronizagao trazem o gerenciamento para o campo técnico, com
maior embasamento ¢ maior garantia de sucesso, logo, otimiza os recursos € aumenta a
produtividade. A busca por um método de avaliagdo de desempenho bem desenhado tem a
capacidade de sanar em todo ou em partes esses pontos fracos.

Procurou-se com estas analises estratificar a organizagdo, situa-la para que se
possa visualizar o cendrio onde a mesma esté inserida, quais sdo os fatores que a ameacam, 0s
que implicam mais fortemente nos seus negocios e resultados. Isto porque, para avangar no
desenvolvimento do BSC tal conhecimento é preponderante, especialmente no momento da

escolha das estratégias da empresa.

4.3 PROPOSTA DO BSC

43.1 MAPA ESTRATEGICO

Atualmente a empresa estudada ndo possui planejamento estratégico formal. No
entanto existem diversos programas, estabelecidos com base em indicadores e metas
estabelecidos internamente e também programas estabelecidos por 6rgaos externos.

Dentre esses, pode-se citar o PGR — Programa de Gestdo de Resultados e AMD -
Acordo de Melhoria de Desempenho, programa celebrado com a Unido, por intermédio do

Ministério das Cidades ¢ a Companhia, com interveniéncia da CEF e do BNDES. Ainda
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existe o envio de informagdes para o SNIS, o qual apresenta-se como um bom indicio
comparativo de indicadores em ambito nacional.

No entanto ndo se identificaram as estratégias da organizac¢do, e sim, grupos de
indicadores fragmentados, sem ligagdo a temas estratégicos visando atender a diversos fins
que ndo a estratégia organizacional. Além disso, os indicadores aparecem normalmente
voltados somente para o ano seguinte e ndo para o longo prazo. No entanto, em que pese que
a companhia participa do plano de investimentos do PPA do governo do estado. Kaplan e
Norton (1997) explicam que estratégias “sao um conjunto de hipdteses sobre causas e efeitos”
enquanto que os objetivos sdo as medidas que serdo gerenciadas. Entendem ainda que essas
sdo “a Uinica maneira sustentavel pela qual as organizagdes criam valor”. Desta forma, mais
uma vez, fica aparente a necessidade do conhecimento de estratégias que atendam a
organizacao e que convertam os esfor¢os de todas as areas da empresa.

O Planejamento Estratégico foi desenvolvido com base nas respostas, comentarios e
observagdes destacados pelos participantes das entrevistas, questiondrios ¢ também na
observagdo em diversos momentos vivenciados na empresa. As estratégias foram tracadas
num contexto de mudancas significativas para a area de saneamento impostas pela Lei n°
11.445, de 05.01.2007, Lei Nacional de Saneamento Basico, que embora seja de 2007 tem
refletido mudangas mais fortemente somente agora no cenario nacional e de Santa Catarina,
acarretando necessidade e imposi¢do de mudangas para seu cumprimento e desdobramentos.
Nesse contexto, como o planejamento estratégico e o BSC permite, ou melhor, prega com
afinco que estratégias emergentes devem ser incorporadas de acordo com seu surgimento, o
aparecimento de novas demandas podera, ou melhor, deverd ser incorporado a esse. Na
pesquisa foi possivel verificar que os pesquisados entendem que essas estratégias emergentes
“deveriam ser criteriosamente analisadas e passar a integrar o planejamento de execucao,
sendo considerada segundo os critérios ja predefinidos (ndo deveria ser privilegiado em
detrimento as demais estratégias)”. Ou ainda, que “um planejamento estratégico bem
elaborado deva prever tal situagdo, mesmo porque, mesmo sendo estratégico ele devera ser
revisto a cada periodo de tempo, ja pré-definido™.

Preocupado com as mudangas no novo ambiente, um pesquisado também entende
como ‘“fundamental para o planejamento estratégico a criacdo de um plano flexivel que
permita a CASAN uma répida adaptacdo as novas condi¢des do ambiente competitivo. Esta
adaptagdo deve ser proativa, antecipando-se as ameacas e aproveitando as oportunidades, com

base na previsdo dos fatos geradores da necessidade de mudancas. Imprescindivel a
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reestruturacdo da assessoria de planejamento” e criagdo de um “ntcleo” de gestdo estratégica
e inteligéncia empresarial”.

E importante destacar que a empresa se encontra em um estagio onde carece de
planejamento formal e encadeado as estratégias que almeja alcangar. No entanto, os
funciondrios e gestores tem clareza da falta que o planejamento faz e almejam por ferramentas
que lhes propiciem saber onde suas areas devem focar e avangar para conquistar melhores
resultados.

A falta de um planejamento estratégico e de ferramentas que norteiem suas agoes €
processos aparece na pesquisa como um grande fator desmotivacional, ndo permitindo aos
envolvidos ter uma visdo clara do futuro da organizacdo. Além disso, gera a sensagdo de
instabilidade por parte dos colaboradores e gestores ja que ha dificuldade de visualizar onde
sua area e fungdo encontram-se, quais as atividades relevantes a estratégia, € em que medida
cada empregado e cada area da empresa participa ou deveria participar na conquista da visao
da companhia. Sem isso, cada empregado e gestor age de acordo com sua Otica, muitas vezes
dissolvendo esforgos que deveriam estar focados nos objetivos gerais da empresa.

Essa visdo fragmentada nao permite que os empregados saibam quais encadeamentos
e consequéncias no resultado final da companhia, ja que o mesmo nao identifica seus esforgos
individuais ou departamentais com os da empresa. Aparisi Caudeli e Ripoll Feliu (2000)
versam que desta forma ndo se promove um processo de motivagdo individual nem a sua
identificacdo com a organizagao

O contexto atual impds grandes desafios as aéreas que demandam a combinagao de
eficiéncia e agilidade nos processos, além de elevada capacidade em realizar obras de
melhorias e expansdo, inovando e utilizando cada vez com maior discernimento os recursos
disponiveis com uma elevada capacidade de realizagdo de empreendimentos para expansao
dos servigos. E preciso inovar, quebrar paradigmas e fazer cada vez mais com os recursos dos
quais a companhia dispde.

Questionando-se sobre os projetos e investimentos em obras € ativos, no intuito de
verificar se estes decorrem de planejamento estratégico ou planejamento integrado entre as
areas obtiveram-se alguns comentarios como:

“Nao, infelizmente. Deveria haver um planejamento estratégico onde as prioridades e
maiores demandas seriam definidas segundo um critério claro e previamente definido, de
modo a nortear a ordem de execucdo das obras. Deveria haver também participagdo popular

nessa defini¢ao”.
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“Nao. As demandas partem das negociagdes dos contratos e convénios que estdo
atrelados ao componente politico local. Neste cenario o planejamento da empresa vira uma
obra de ficcdo que ¢ trabalhado de maneira caotica ao sabor das negociagdes pontuais com o0s
poderes concedentes”.

“A CASAN ndo tem “cultura” de planejamento estratégico” ¢ necessdrio realizar
analises mais criticas sobre as varidveis intervenientes (matéria-prima; concessoes;
concorrentes; custos; meio-ambiente; recursos humanos, regulacdo etc.), para que na
concepcdo de estratégias, planos, projetos e programas, estas varidveis sejam consideradas
com mais €nfase. H4 alguns anos a gestdo ¢ realizada sem planos/estratégias, atendendo de
forma reativa as demandas situacionais”.

“Decorrem de um planejamento estratégico alinhado com o planejamento entre as
areas. Nao ha como desvincular um do outro — planejamento estratégico e emergente. Na
realidade hoje ndo temos nem um nem outro de forma efetiva, o que dificulta, em muito, o
planejamento da empresa como um todo”.

“Apenas em parte, mesmo assim decorrente de um planejamento precario, pois
embora sejam obras planejadas, muitas vezes sdo executadas com atraso. A CASAN ¢ muito
fragmentada, muitas vezes aparecem como agdes prontas para as pontas, sem a participagdo
destas, com pouca integracdo interna ¢ inviavel qualquer forma de planejamento integrado
entre areas”.

Diante de todo o exposto, os dados apresentados serdo uma simulacao, do que poderia
ser a orientacdo estratégica da empresa. Os referidos insumos serviram de base também, para
a defini¢do dos objetivos estratégicos, e suas relacdes de causa e efeito, dispostos nas quatro
perspectivas (sustentabilidade empresarial, usudrios consumidores e poder concedente,
processos internos e aprendizado e crescimento) que configuram o mapa estratégico no
modelo BSC.

Na elaboragdo do mapa buscou-se englobar temas que representassem lacunas
estratégicas relevantes e que possuissem vinculos diretos com a visdo estabelecida, ou seja,
com a exceléncia na qualidade dos servigos.

As diretrizes, ou temas estratégicos que direcionam todas as outras agendas
estratégicas foram operacionalizadas em razdo da proposta a seguir, uma vez que foram os

focos que apareceram mais frequentemente na pesquisa.

1. Crescimento com sustentabilidade econdomica e financeira
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Buscar o crescimento da companhia com a garantia de sustentabilidade economico-
financeira, gerando um cenério onde as demais agdes possam ser totalmente implementadas.
Essa diretriz tem como objetivo garantir a permanéncia no mercado, buscando equilibrio das

dimensoes econOmico-financeira, ambiental e social.

2. Rumo a universalizacao

Universalizar os servicos de abastecimento de agua e de afastamento e tratamento de
esgotos até 2033 (meta do PLANSAB) e todos os municipios onde a CASAN ¢
concessionaria no Estado de Santa Catarina, buscando exceléncia na qualidade dos servigos
oferecidos. Para isto, toda a empresa deve estar voltada para esta diretriz, seus processos ¢
pessoal. A infraestrutura de ativos deve ser constantemente avaliada e renovada para garantir

a continuidade e confiabilidade da prestacdo dos servigos universalizados com qualidade.

3. Qualidade dos servicos com sustentabilidade socioambiental

A satisfagdo das necessidades dos clientes por meio de uma eficiente prestacao de
servicos coloca em destaque seu papel central na promogao da marca CASAN. Fortalecer o
compromisso com o meio ambiente e sociedade e ser reconhecida como importante agente do
desenvolvimento sustentavel, considerando as expectativas e necessidades da sociedade e das
comunidades onde atua. Esta diretriz exige uma atuacao ativa da CASAN, considerando sua
responsabilidade no desenvolvimento econdmico e social do municipio, bem como agente de
preservagao ambiental e de satide publica, repercutindo diretamente na qualidade de vida da
sociedade catarinense.

As diretrizes sdo interdependentes, uma vez que a ampliacdo do atendimento dos
servicos depende do equilibrio econdmico-financeiro para a conquista de capital para executar
as obras. A satisfagdo dos consumidores e agentes envolvidos favorece a ampliagdo do
atendimento tanto de novos usuarios como de novas concessoes. No entanto, considerando-se
que o aumento da cobertura de servigos deixa os clientes e poder concedente mais satisfeitos,
aumentando as receitas que sdo fundamentais para o equilibrio econémico-financeiro, fazendo
com que os temas sejam relacionados.

Importante ressaltar que a perspectiva sustentabilidade empresarial aparece no topo do
mapa estratégico, ja que, mesmo sendo uma empresa publica, para que tenha condigdes de
investir no setor precisa ter capacidade de endividamento. Ou seja, indicadores econdmicos
financeiros que permitam-na garantir financiamentos para suas obras. Além disso, o lucro,

quando reinvestido possibilita melhoria e expansao dos sistemas de dgua e esgoto.
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Os objetivos estratégicos e as iniciativas estratégicas foram definidos por meio das
coletas realizadas na pesquisa, desta forma, os dados apresentados sdo uma simula¢ido do que
poderia ser a orientacdo estratégica da empresa. Além disso, apresentam-se os indicadores
para cada objetivo estratégico.

432 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

I- PERSPECTIVA SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

De acordo com a pesquisa foi possivel depreender que para ser sustentavel a longo
prazo a companhia precisa buscar o equilibrio econémico financeiro no conjunto das suas
concessdes para que assim, consiga atingir seus objetivos. Buscar a eficiéncia operacional, o
equilibrio nas concessdes e uma relagdo favoravel entre as receitas e despesas que permitam
manter a capacidade de investimentos necessarios a expansdo dos servicos ¢ fundamental.
Deve-se buscar constantemente o aumento das receitas e da arrecadacao, e a diminuig¢ao ¢
otimizagdo dos custos, assegurando o padrao de atendimento. Além disso, sabe-se que os
investimentos sao os vetores para a expansao na cobertura dos servigos, diminuindo a
incidéncia de doencas de veiculacdo hidrica, e entregam a sociedade maior qualidade de vida.
E, por isso, um importante objetivo a ser percorrido. No entanto, a captagdo de recursos
demanda grandes esforgos para as companhias.

Ter bons resultados financeiros possibilita gerar retorno aos acionistas, além de
aumentar o valor das acdes, agregando valor a companhia. Além disso, o lucro permite
aumentar a capacidade de endividamento de forma que possibilite a captacdo dos recursos
necessarios para a manutenc¢do ¢ expansdo de sistemas, ja que se trata especialmente de um
setor que requer grandes montantes de investimentos.

Manter, ampliar e resgatar concessdes que ja foram da companhia também ¢
fundamental para a sustentabilidade financeira. A companhia, que ja perdeu sistemas grandes,
com ampla capacidade de gerar receita, precisa resgatar e expandir sua participagdo no
mercado. Além disso, como agente para a universalizacdo, a empresa visa conquistar novos
municipios, que muitas vezes administrados diretamente pela prefeitura ndo possuem
capacidade financeira e técnica para investir no saneamento.

Quadro 11: Objetivo estratégico S1

Objetivo estratégico S1: Buscar o equilibrio economico financeiro (Lei Federal 11.445)

Gastos desembolsaveis com recursos proprios/
arrecadacdo total

Indice de eficiéncia

. Indice Semestral
operacional

e

N Ff

VPL RS Semestral VPL = = Investimento Inicial 4+ ) ———
1

9

= (I TIRy

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 12: Objetivo estratégico S2

Objetivo estratégico S2: Garantir fontes de Financiamento para investimentos




116

Quantidade de | Indice Financiamentos obtidos/demanda de
Semestral ’I‘ .

recursos captados financiamentos

Taxa ~ média de % Anual \l, Média das taxas de empréstimos captados

captacao

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 13: Objetivo estratégico S3
Objetivo estratégico S3: Maximizar o resultado operacional e financeiro

LL + (DF — RF) + IR e CSLL diferidos) + D +
EBITDA R$ Anual A | A + (DNOp. - ENOp) + participagdes
estatutarias e de funcionarios.

Receita operacional bruta (-) dedugdes da
Lucro operacional RS Anual II\ receita bruta (-) custos das vendas (-) despesas
operacionais

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 14: Objetivo estratégico S4

Objetivo estratégico S4: Manter e ampliar (resgatar) a permanéncia no mercado

Aumento da base de

. Semestra Qtde de novas ligagdes implantadas — Qtde
clientes un 1 1\ total de ligagdes existentes excluidas
Aumgr}t({ da base de un. Anual 1\ Qtdq .de novas concessoes — Qtde total de
Municipios municipaliza¢des

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

II - PERSPECTIVA USUARIOS CONSUMIDORES E PODER CONCEDENTE

Como meta nacional, a universalizacdo ¢ um objetivo a ser percorrido por todas as
empresas estaduais de saneamento. Seu atingimento passa pela consolidando das concessoes e
o aumento dos niveis de atendimento no estado, mas passa principalmente por uma atuagao
mais proativa do processo de expansao. O aumento da cobertura dos servigos e a conquista de
novas concessdes sdo agdes para diminuir os déficits existentes no estado. Para que a
companhia consiga ampliar sua cobertura precisa apresentar-se como a melhor escolha para
os municipios e clientes. Entdo, precisa elevar a qualidade de seus servigos. Além de 4dgua de
boa qualidade, precisa-se que esta esteja disponivel. Ou seja, fornecimento ininterrupto da
agua como um fator determinante para a satisfacao do cliente e dos municipios concedentes.

Quadro 15: Objetivo estratégico Ul

Objetivo estratégico Ul: Universalizacdo dos servicos

Atendimento de N° de economias residenciais urbanas e rurais atendidas
Agua na area de | % Anual 'P com agua na area de atuagdo/N° total de domicilios
atuacio urbanos e rurais na area de atuagdo
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Atendimento de N° de economias residenciais urbanas e rurais atendidas
Esgoto na area | % Anual 'I‘ com esgoto na area de atuagdo/N° total de domicilios
de atuacio urbanos e rurais na area de atuagdo

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 16: Objetivo estratégico U2

Objetivo estratégico U2: Elevar a satisfacio no relacionamento com os clientes

Sz.ltlsfag:ao dos o, Anual ,I\ Pegquls? exterpa (média ponderada dos fatores de
clientes satisfacdo questionados)

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 17: Objetivo estratégico U3
Objetivo estratégico U3: Fortalecer a imagem da CASAN

Imagem da
marca no | Admesion | Anual ’]\ Pesquisa imagem
estado

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 18: Objetivo estratégico U4

Objetivo estratégico U4: Garantir qualidade e disponibilidade dos servicos prestados

Intermiténcia

no o Semestral \l' N° de economias ativas com abastecimento

abastecimento ° intermitente/N° total de economias ativas

de dgua

Servigos . . .
e o N° de servigos realizados no prazo /N° total de servigos

realizados no %0 Semestral ']\ .

prazo realizados

Conformidade drimest Média ponderada do percentual das amostras que

da agua % Sj‘a rmes ’]\ atendem ao padrdo definido na portaria do Ministério da

distribuida Saude

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

III - PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

A eficiéncia e eficacia dos processos produtivos estdo diretamente associadas a
melhoria dos sistemas responsaveis pela entrega do servico ao consumidor, além da
importancia da qualidade, disponibilidade e conformidade para o fortalecimento das relagdes
com os consumidores € municipios.

A busca por melhores tecnologias com menores impactos ambientais, a busca pela
redugdo de perdas, ja que estas repercutem diretamente nos custos de produgdo, na diminuig¢ao
da disponibilidade de 4dgua, mas também e talvez mais importante na questdo ambiental,
perdendo-se um recurso tdo limitado aparece como determinantes para a estratégia da
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empresa. Além disso, a automacdo pode melhorar a qualidade e a disponibilidade da agua
para os consumidores.

O fortalecimento da comunicagdo empresarial ¢ extremamente necessario para que as
atividades e processos sejam realizados da melhor forma. Compartilhando o conhecimento,
preserva-se o historico e a experiéncia dos mais antigos e garante-se o aproveitamento de
novos conhecimentos dos que chegam. A comunicacao interna eficiente perpassa os muros da
empresa, refletindo positivamente nas relagdes com os diversos grupos envolvidos € no
consumidor.

Todos esses objetivos, assim como a implantacdo de um sistema integrado de gestao,
para que os processos e sistemas sejam integrados e as informagdes compartilhadas por todos
que precisam, eliminando inclusive retrabalhos, visam garantir a sustentabilidade da empresa.

Nesse mesmo sentido, aparece ainda o relacionamento com os municipios
concedentes, ja que a satisfacdo dos mesmos passa pelo cumprimento e superagao das metas
estabelecidas nos requisitos regulatdrios e no estreitamento de vinculo e atendimento dos
compromissos firmados no contrato de programa.

Aparece com grande destaque na pesquisa a necessidade do compromisso com o meio
ambiente, garantindo assim a qualidade e a quantidade da matéria-prima e aprimorando
continuamente 0s processos com vistas a prevencao da poluicdo e degradagdo ambiental.

Quadro 19: Objetivo estratégico P1

Objetivo estratégico P1: Melhorar a eficiéncia e eficacia dos processos produtivos

ﬁ)perfelgoamg(r:s Quantidade de processos melhorados
% Quadrimestral ’P /Quantidade de processos mapeados a serem
processos melhorados
operacionais
Volume de Agua (Produzido + Tratada Importado — de
Perdas m3/meés Semestral \l, Servigo) — Volume de Agua Consumido/Quantidade de
Ligacdes Ativas de Agua
POStur?. de | v Anual N° de requisitos de gestdo de risco atendidos/ n° total
Eil;i‘(;in tva o de ) 7o fua ’P de requisitos de gestao de riscos levantados x 100

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 20: Objetivo estratégico P2

Objetivo estratégico P2: Implantar um sistema integrado de gestio

Implementacio

s1ste~ma de o, Semestral ,P N ’d.e poht.lcas para miplementa(;ao realizadas/N° de
gestio politicas de implementagdo mapeadas

integrado

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 21: Objetivo estratégico P3

Objetivo estratégico P3: Fortalecer a comunica¢io empresarial
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Satisfacao dos

colaboradores com | Pesquisa interna (média ponderada dos fatores de
. . Adimensional Anual ¢ . - .

a comunicacio satisfacdo questionados)

interna

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 22: Objetivo estratégico P4

Objetivo estratégico P4: Implantar solugdes tecnologicas inovadoras

Indicador de Unida  Periodo de Melhor

Desempenho de medicio sentido Férmula
Implantaga.lo de | un. Anual ’I‘ N° de macromedidores implantados
macromedidores
Diminui¢ao ‘d.a > | RS Semestral \l, Valor em reais da receita operacional resgatada
perdas comerciais
Automacao  dos
Sistemas de | un. Anual ’I‘ N° de sistemas automatizados

Agua/Esgoto

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 23: Objetivo estratégico P5

Objetivo estratégico PS: Fortalecer relacionamento com os municipios concedentes

Indicador de Unida | Periodo de  Melhor

Desempenho de mediciio sentido
Aten.d 1.mento dos N . N° de requisitos regulatorios atendidos / N° de
requisitos % Quadrienal ’I‘ . L. .

P requisitos regulatorios totais

regulatorios
N° de municipios
com contrato de | un. Semestral ’I‘ N° de municipios com contratos de programa assinados
programa

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 24: Objetivo estratégico P6

Objetivo estratégico P6: Diminuir Passivo ambiental
Periodo

Indicador de Desempenho = Unidade de
medi¢ao

Melhor

sentido

N° de situagdes mitigadas (causas de conflitos e
Mitigar situag:(")es' que | Anual ,P atuggf).esA pr.é-ativas para a mitigacdo de riscos
podem gerar passivo de incidéncia).

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 25: Objetivo estratégico P7

Objetivo estratégico P7: Fomentar pro
Periodo

ramas de responsabilidade ambiental

Melhor

Indicador de Desempenho = Unidade de : Férmula
s sentido
medi¢ao
;&ten.d 1.;nento ac(l)s Semestra N° de requisitos de gestio ambiental
r:gu;:s::)ili dade €l 1 ’]‘ atendidos/N° total de requisitos de gestdo
pe ambiental planejados
ambiental

Fonte: Elaborado pela autora (2015)




120

IV - PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Pdde-se perceber algumas constantes durante o processo de pesquisa, a percepcao
geral da falta que o planejamento estratégico faz na companhia, gerando retrabalhos,
desmotivagdo, dificuldade de alinhamento das atividades aos objetivos maiores. Nesse
sentido, aumentar a produtividade e competitividade da companhia passa pelo
desenvolvimento de novas ideias, o que requer sinergia e integracdo dos processos, um
ambiente participativo, compartilhando-se de forma eficiente o conhecimento, os recursos e a
estrutura.

Criar um ambiente favoravel a criatividade e ao desenvolvimento das atividades de
forma proativa, com vistas a melhorar a qualidade da prestagdo de servigos e as condi¢des de
trabalho, elevando-se a satisfagdo e o bem-estar no ambiente de trabalho. Fomentar a
capacitagdo e planos de sucessdo gerenciais e técnicos e até mesmo da diretoria, ja que esta €
indicada pelo governo, mudando de quatro em quatro anos. Este processo ¢ extremamente
necessario para ter-se continuidade nos projetos, coeréncia nas atividades e uma linha mestra
para a realizagdo das atividades. Fomentar o desenvolvimento continuo dos recursos
humanos, de maneira aderente as demandas decorrentes das transformagdes preconizadas no
planejamento estratégico, e promover a disseminacdo do conhecimento e da evolugdo
tecnoldgica devem ser as metas para a melhoria da gestao.

Quadro 26: Objetivo estratégico Al

Objetivo estratégico Al: Instituir programas para reter, capacitar e desenvolver o
capital humano

M¢dia de horas de capacitagdo por empregado

Empregados Horas Semestra ,]\ relacionados  as  competéncias  estratégicas
capacitados 1 requeridas

. L _ Pesquisa de clima organizacional
Clima organizacional | Adimensional Anual ’]\
Desenvolvimento de | | Semestra ,]\ N° de competéncias estratégicas desenvolvidas/N°®
competéncias 1 de competéncias estratégicas mapeadas

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Quadro 27: Objetivo estratégico A2

Objetivo estratégico A2: Preparar a organizagio para o constante fluxo de informacgdoes,
conhecimento e tecnologia

Sistematizacio de
praticas de

compartilhamento de | % Semestra ,]\ N° de praticas sistematizadas /N° de praticas

conhecimento técnico ! planejadas

e gerencial

Promover um

ambiente Adimensional Anual ’I‘ Pesquisa sobre o ambiente organizacional

participativo e de
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trabalho em equipe

Promover programas
de integracio dos

.. M¢dia de horas de capacitagdo por empregado
usuarios as

Semestra . .
. Horas ’I‘ relacionadas ao uso da tecnologia e softwares
tecnologias e 1
softwares utilizados
na empresa

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

433 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

As iniciativas estratégicas sdo acdes que visam alcancar o cumprimento das metas
estabelecidas nos indicadores. Ou seja, que atividades devem ser desenvolvidas no
cumprimento dos objetivos? As iniciativas sugeridas por esta pesquisa constam no Quadro 28.
Cada objetivo possui uma ou mais iniciativas que deverdo ser realizadas para seu
cumprimento. As iniciativas podem também atender a um ou mais objetivos, ja que uma agao
pode refletir em diversos indicadores/objetivos.
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Quadro 29: Mapa Estratégico

Missao —

Visao —
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Fornecer agua tratada, coletar e tratar esgotos sanitdrios, promovendo a saude, o
conforto, a qualidade de vida e o desenvolvimento sustentavel.

Ser reconhecida como empresa de exceléncia na qualidade dos servigos, destacando-se
entre as principais empresas de nosso segmento.

Crescimento com sustentabilidade
econOmica e financeira

Rumo a universalizagdo

Qualidade dos servigos com
sustentabilidade socioambiental

SUSTENTABILIDAD
E EMPRESARIAL

USUARIOS
CONSUMIDORES E
PODER
CONCEDENTE

PROCESSOS INTERNOS

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

S1

Buscar o equilibrio
econdmico financeiro

(Lei Fed. 11.445)

17

Garantlr fontes de

S4
Manter e ampliar
(resgatar) a
permanéncia no

S3
Maximizar o
financiamentos para resultado operacional
investimentos e financeiro

17

-/ ./ U

Ul U3 U4
Universalizar os Elevar a satlsfaqao Fortalecer a imagem Garantir qualidade e
servigos nos relacionamentos da CASAN disponibilidade dos
com os clientes servigos prestados
T Ehcioncia Operacional F R b
: iciencia Uperaciona i Relacionamento | Gestao Ambiental
s N ) | com os Municipios e N
I Pl P3 ' i P6
! Melhorar a eficiéncia e Fortalecer a Diminuir Passivo
: eficacia dos processos comunicagdo empresarial P5 ambiental
1 nrodutivos Eonalecer o
1\ AN ) relacionamento com \_ J
1/~ N ~N 0s municipios
: P2 P4 concedentes 4 p7 )
1 Implantar um sistema Implantar solugdes : i Fomentar programas
: Integrado de gestao tecnologicas inovadoras : : de  responsabilidade
1\ 2ANG 3 || ambiental
L e e e ——————— e e e e e e - = L e
Al A2

Instituir programas para reter, capacitar e
desenvolver o capital humano

Preparar a organizacdo para o constante fluxo
de informagdes, conhecimento e tecnologia
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4.4 PASSOS VISANDO A INSTITUCIONALIZACAO E COMUNICACAO DO BSC

A institucionalizagdo refere-se ao processo mediante ao qual componentes de uma
estrutura formal sdo largamente aceitos como apropriados e necessarios servindo para
legitimar a organizag¢dao. Fundamentalmente, o processo de institucionalizagdo ¢ uma mudanca
social. Esse processo pode acontecer a partir de diferentes caminhos, que podem ser
simultdneos: a) mudangas enddgenas iniciais podem acontecer quando o processo ¢ gradual e
nao requerido; b) mudancas exogenas podem acontecer depois no processo ou quando ele €
requerido (TOLBERT; ZUCKER, 1983).

De todo modo, para Zucker (1977), a institucionaliza¢do nao é simplesmente presente
ou ausente. Ela ¢ definida pela autora “como uma variavel, com graus diferentes de
institucionalizagdo que alteram a persisténcia cultural que pode ser esperada” (ZUCKER,
1977). Pode-se dizer que quando um modelo ¢ institucionalizado ele ¢ codificado em rotinas
organizacionais € os responsaveis por sua idealizacdo, bem como seus “discipulos” passam,
entdo, a agir de forma autointeressada para que haja implicagdes desse modelo nas suas
profissoes, no seu dia a dia. Visto dessa forma, a difusdo pode ser entendida ndo como algo
que vem de um processo fundamentado de teorizagao, mas, sim, como um direcionador que €
criado por intermédio de rotinas organizacionais promovidas pelo autointeresse de atores
(STRANG; MEYER, 1993).

Dessa forma, mais desafiador do que conceber boas estratégias € institucionaliza-las.
Para isso, o processo de comunicagao e implantacdo do modelo ¢ fator determinante para o
sucesso na sua concretizagdo. Deve-se construir um ambiente altamente participativo, buscar
o alinhamento e motivagdo de toda a empresa para que sejam vistas como trabalho e
responsabilidade de todos.

Como visto no inicio da pesquisa, a companhia ndo possui planejamento estratégico,
no entanto, esse apareceu como uma demanda emergente nas entrevistas, sendo latente esse
desejo por mudanca, por formalizagdo das estratégias, para que cada um saiba seu papel
diante dos objetivos da organizagdo. Esse fato pode facilitar a implantacdo do modelo aqui
desenvolvido, j& que um dos grandes impeditivos do sucesso da implantacdo do BSC ¢ a ndo
participagdo dos que precisariam se deixar envolver. Outro fator que corrobora com essa visao
sdo0 as cobrangas e pressoes que a lei do saneamento e a sociedade impdem, restando cada vez
mais clara a necessidade de a empresa se adequar as novas exigéncias e utilizar meios e
ferramentas para que se tenha uma gestao mais acertada. Nesse sentido, o BSC aparece como

uma ferramenta eficaz para conduzir a empresa por este novo caminho que precisa percorrer
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para atender uma sociedade mais exigente em qualidade de servico e em relagdo ao meio
ambiente.

Diante do exposto, buscando criar mecanismos para que a operacionalizagdo do
modelo possa ser realizada de forma efetiva, propde-se um plano de comunicagdo e
institucionalizacdo do modelo concebido, de acordo com os seguintes passos:

v Criar grupo multidisciplinar contendo os varios niveis hierarquicos e
funcionais da empresa: Isso ¢ imprescindivel para que se abranja varias visoes, €
para que todas as areas se sintam representadas e atuantes. Nesse contexto, como
fator-chave para a implementacao eficaz de um modelo de avaliagao Sink e Tuttle
(1993); Beer (1999); Olve et al. (2001) entendem a composi¢do do grupo de
implementagao representando o quadro da empresa e a qualificagdo funcional;

v Validar e/ou alterar com o um grupo multidisciplinar e alta direcio o
modelo ora proposto: O modelo proposto, embora realizado com base nas
informacdes coletadas na pesquisa de diversas formas e com os integrantes de
diversos niveis hierdrquicos da organizagdo, carece ser validado em seu modelo
final, discutido e alterado se a organizagdo assim achar conveniente,
especialmente como forma de atualizagdo, ja que tera decorrido um determinado
tempo e alguns itens possam requerer altera¢do diante de um novo cendrio;

v' Apés validagio do planejamento estratégico e objetivos estratégicos
realizar desdobramento das metas para a matriz, superintendéncias e
agéncias da companhia com o grupo multidisciplinar agregando outros
membros com conhecimento especifico sobre os indicadores em questio:
Nesse item, a ideia ¢ fazer com que se envolva o maior nimero de pessoas
possiveis, isso para que as metas sejam estabelecidas de forma mais realista
possivel, e para que todos sintam-se envolvidos na concepgdo e execucdo do
projeto, o que aumenta as chances de sucesso na implantacdo e manutengao;

v' Capacitacio de Multiplicadores no BSC: muitas empresas utilizam
consultoria para este ponto, ou para todo o processo. A sugestdo ¢ que sejam
capacitados empregados da propria organizagdo para que sejam multiplicadores,
ou seja, disseminadores do modelo. Tanto os conceitos quanto o modelo pratico
devem ser detalhadamente explicados a todos os membros da organizagdo de
maneira clara para que todos compreendam a importancia e os beneficios que
podem auferir com o sucesso da implantagdo e manutencdo do BSC. O

conhecimento gera envolvimento, senso de participacgao e responsabilidade;
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v Realizacdo de seminarios gerenciais com os multiplicadores, na matriz,
superintendéncias e agéncias para nivelar o conhecimento sobre
planejamento estratégico e Balanced Scorecard e sensibilizar em relacio ao
projeto e alteracoes necessarias: Sugere-se que sejam realizados semindrios para
que os multiplicadores repassem o conhecimento e alinhem o grande grupo no
mesmo entendimento. Além disso, deve-se buscar tanto nos semindrios quanto no
dia a dia da empresa um ambiente aberto a participacao de todos os empregados.
Sobre isso Kaplan e Norton (1997, 2000) dizem que as sugestdes dos empregados
devem ser valorizadas - uso do empowerment;

v Defini¢io em pequenos grupos, escolhidos de acordo com o indicador, dos
planos de ac¢do setoriais, agentes envolvidos e suas competéncias, prazos,
projecido dos recursos necessarios e processo de acompanhamento para
cumprimento das metas: Embora algumas iniciativas estratégicas tenham sido
definidas nesta pesquisa, ¢ necessario desmembra-las até chegar-se a planos de
acoes setoriais, onde o(s) agente(s) responsavel(is) sejam designados, bem como
as suas competéncias na agdo, o prazo limite e a projecao dos recursos necessarios
para execug¢do do plano de acao;

v’ Estruturac¢io do Painel de Controle do BSC por meio da tecnologia da
informacgao para acesso de todas as areas: Kaplan e Norton (2001) advertem
que dado o alto grau de complexidade das organizacdes, fazer com que as
informagdes necessarias cheguem de forma tempestiva e oportuna a cada um dos
que dela precisam ¢ um grande desafio. Nesse sentido, importante passo para a
execucao e controle do BSC ¢ o painel de controle. Mesmo porque como serdo
identificadas varias metas e planos de acao setoriais, a gama de informacao sera
grande. Sugere-se entdo que seja criado por meio da TI um painel de controle com
diversos niveis de acesso para que todas as areas possam alimentar os dados de
realizagdo e acompanhar seus indicadores no tempo de forma segura e rapida.
Corroborando Olve et al. (2001), Kaplan e Norton (1997, 2000) entendem que a
disseminagdo do conceito de medicao de desempenho organizacional por meio de
informacdes claras e prontamente disponiveis em toda a empresa ¢ fator-chave
para implementacao eficaz do BSC;

v' Embasar o or¢camento empresarial nos objetivos estratégicos
estabelecidos: O or¢amento de despesas e investimentos deve embasar o plano

estratégico, no sentido de estabelecer os recursos do montante que a companhia
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possui para atividades e investimentos. Mas também deve decorrer desse, ja que
as estratégias organizacionais ¢ que vao definir qual a alocagdo do montante
existente e a captar. Essa interacdo ¢ base para que os recursos sejam melhores
alocados, visando os objetivos estratégicos da organizagao;

v" Redesenho do plano de desempenho dos empregados, ligando-se a
avaliacio de desempenho dos empregados aos indicadores e metas
institucionais deste plano estratégico, em vez dos indicadores do AMD: De
acordo com a pesquisa a avaliacdo dos empregados advém 50% dos indicadores
empresariais do AMD, que nao refletem as estratégias organizacionais. Sugere-se
que apos a utilizagdo do BSC, seja revisto o desenho da avaliacdo, contemplando
os indicadores do BSC para que todos sejam encorajados a trabalhar com maior
nivel de comprometimento com os objetivos estratégicos;

v Elaborar manuais para difusio e manuten¢io do BSC: Descrever a
modelagem final do BSC na CASAN, incorporando os indicadores e planos de
acOes setoriais para que sua difusdo possa ser realizada de forma adequada,

padronizada e rapida.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse capitulo, as considerag¢des finais, tem como finalidade discutir as conclusdes
extraidas da presente pesquisa, bem como identificar as principais contribuicdes, limitagdes e
proposigdes para outros pesquisadores em suas pesquisas.

Este trabalho de pesquisa foi desenvolvido em um setor de grande importancia para o
desenvolvimento do pais, no entanto, por anos abandonado, encontra-se com grandes déficits
e com grandes dificuldades estruturais e ambientais. Neste contexto, torna-se imprescindivel
uma gestao eficiente para que se consiga realizar os investimentos necessarios ao setor.

Assim, este estudo apresentou como objetivo elaborar uma proposta de avaliagdo de
desempenho alicercado no Balanced Scorecard para a gestdo estratégica de uma empresa de
saneamento basico. Para responder ao problema proposto pelo trabalho estabeleceram-se trés
objetivos especificos: (1) Identificar, validar e elaborar uma proposta estruturada de
planejamento estratégico para uma empresa de Saneamento Bésico; (2) Realizar o
desdobramento do planejamento estratégico por meio do Balanced Scorecard evidenciando os
objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho e as iniciativas estratégicas para uma
empresa de Saneamento Basico; (3) Propor um roteiro para institucionalizacao do sistema de
avaliagdo de desempenho proposto, fundamentado no Balanced Scorecard, em uma empresa
de Saneamento Bésico.

Para realizar estes objetivos foi feita um compéndio sobre o saneamento basico
brasileiro, gestdo estratégica, avaliagdo de desempenho, como a avaliagdo de desempenho no
saneamento ¢ tratada nacionalmente e internacionalmente € o BSC como um instrumento para
gerenciamento estratégico.

A metodologia utilizada para chegar-se aos resultados foi explanada detalhadamente
no capitulo 3. Essa contou com um estudo de caso Unico, que objetivou validar o modelo
proposto a partir de uma pesquisa de campo realizada na CASAN — Companhia Catarinense
de Agua e Saneamento. Para uma maior qualidade da pesquisa, buscou-se a utilizagdo de
multiplas fontes de coleta para obter os dados.

Na realiza¢cdo da revisdo tedrica, identificou-se o modelo de Rampersad (2004), que
por meio dos seus elementos, adaptados, deram o direcionamento necessario a proposta de
avaliacdo de desempenho para o saneamento basico.

Antes de qualquer coisa, foi necessario caracterizar-se a organizacao, objeto do estudo,
descrevendo sua estrutura organizacional, desempenho econémico-financeiro e o fluxograma

produtivo.
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Para atender ao primeiro objetivo, verificou-se que a empresa possui a missao
estabelecida, mas ndo apresenta outros componentes como visdo e valores, € ndo possui
planejamento estratégico, sendo que a falta de planejamento de forma geral, aparece como um
grande problema para os participantes da pesquisa. Os pesquisados relatam as lacunas que a
falta de planejamento ocasiona, deixando muitas areas e gestores sem um rumo Unico,
podendo, com este formato, baseado em programas e metas fragmentadas, dividir esforcos em
vez de soma-los. Como pontos necessarios para o desenvolvimento do BSC, desta maneira,
realizou-se a validagao da missdo, a definicado dos valores e fatores criticos de sucesso e
analise do ambiente, por meio da analise de SWOT.

Estabelecidos os itens acima, realizou-se o desdobramento dos objetivos estratégicos,
indicadores e iniciativas estratégicas baseados em trés temas, ou diretrizes, que emergiram na
pesquisa: o crescimento com sustentabilidade econdmica e financeira, rumo a universalizagao
e a qualidade dos servigos com sustentabilidade socioambiental, restando respondido assim o
segundo objetivo especifico. Nesta busca, percebeu-se que a empresa trabalha com diversas
metas e indicadores setoriais e/ou estabelecidos por oOrgdos externos, mas carece de
indicadores estratégicos. Assim, construiu-se um mapa estratégico e a partir deste desdobrou-
se os objetivos e indicadores estratégicos de acordo com as perspectivas de sustentabilidade
empresarial, usudrios consumidores e poder concedente, processos internos e aprendizado e
crescimento.

O ultimo objetivo almejava propor um roteiro para institucionaliza¢do do sistema de
avaliagdo de desempenho proposto. Isso porque, muitos planos estratégicos permanecem “no
papel”, ndo sendo colocados em pratica, ou até sdo, mas aos poucos sdo descontinuados por
ndo obterem a adesdo necessdria a um projeto deste porte, que requer a internalizagdo por
parte de cada diretor, gestor e empregado para que gere resultados satisfatorios a empresa. Se
assim ndo ocorrer, os agentes envolvidos sentir-se-20 apenas vigiados. Assim, o processo de
comunicac¢do e implantacdo do modelo aparece como fator determinante para o sucesso da sua
concretizagdo € esta pesquisa prop0s um roteiro para operacionalizar, na pratica, a
implantagdo da proposta de avaliagdo de desempenho através do BSC que foi elaborada neste
estudo para a organizacao.

Esta pesquisa busca dar subsidios, por meio do BSC, para que a gestdo possa ser
embasada em informagdes € com uma abordagem mais proativa. Permite também que se
consiga mais facilmente avaliar os impactos das decisdes tomadas, acompanhamento dos
resultados ¢ mudanca de rumo, se necessario, facilitando ainda as decisdes sobre

investimentos, especialmente em uma organizagdo que precisa ter continuidade, ja que a
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diretoria da empresa objeto de estudo muda de quatro em quatro anos, de acordo com as
trocas de governo. Ademais, sendo um setor que trata de recursos tao escassos como a agua e
0 meio ambiente, deve ser bem gerenciado para gerar melhores resultados para a sociedade.

Aproveitar a percepcdo da caréncia de planejamento por parte dos gestores e
servidores torna-se estratégico, sendo talvez o momento ideal para viabilizado a proposta
apresentada, ja que os mesmos anseiam por essas medidas.

Como fatores limitantes da pesquisa apresenta-se a falta de planejamento estratégico
formal estabelecido, o que fez com que fosse necessario primeiramente realiza-lo. Além disso,
houve a dificuldade em estabelecer metas para os indicadores devido a complexidade de tal
tarefa, ja que demandaria a analise de séries historicas e acesso a dados sigilosos, estratégicos
para a companbhia.

Como sugestdo de novas pesquisas, acredita-se que um estudo importante ¢ o de
definir um modelo orcamentario e de selecdao de projetos e especialmente priorizagdo de obras

para integrar o planejamento orgamentario ao planejamento estratégico.
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