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RESUMO

O saneamento é um setor da economia brasileira que vem passando por um
complexo processo de transformacao, tanto em termos de politica de financiamento,
regulacao e de reducédo do déficit dos atuais niveis de servico de abastecimento de
agua tratada e esgotamento sanitario, quanto na necessidade de aprimoramento da
gestao das organizacdes do setor. Com o intuito de implantar um modelo de gestéao
com foco em resultados, a Cagece passou a utilizar o Balanced Scorecard como
instrumento de gerenciamento estratégico. Esta pesquisa, a partir de um estudo
exploratério centrado no setor de saneamento, além de apurar se os beneficios
tedricos associados a utilizacgdo do BSC (traduzir a estratégia em termos
operacionais, alinhar a organizacdo com a estratégia, transformar a estratégia em
tarefa de todos, transformar a estratégia em um processo continuo e mobilizar a
mudanca por meio da lideranca executiva) foram replicados na pratica, descreve 0s
elementos-chave do modelo e apura a sua adequabilidade aos desafios do setor e
as necessidade da alta administracao da Cagece, empresa utilizada como estudo de
caso unico. Observou-se que (1) existe congruéncia entre os desafios do setor de
saneamento, necessidades da alta direcado da Cagece e beneficios tedricos
associados ao BSC, (2) que o modelo implantado na Cagece atende aos requisitos
basicos do BSC propostos por Kaplan e Norton e (3) que os beneficios teéricos do
BSC, de maneira representativa e em intensidades distintas, foram observados na
pratica, contribuindo para o aprimoramento de gerenciamento estratégico na
Companhia de Agua e Esgoto do Ceara.

Palavras-chave: Setor de Saneamento, Gestdo Estratégica, Gerenciamento
Estratégico, Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The sanitation is a field of the Brazilian economy that has been through a complex
process of transformation, not only in terms of credit policy, regulation and reduction
in the present levels of treated water supplying service and sanitary drainage, but
also in the necessity of refinement in the management of the organizations of this
sector. In addition, with the purpose of implanting a model of management focusing
the results, Cagece started to use the Balanced Scorecard as an instrument of
strategic conduction. This research, based in a exploratory study centered in the
sanitation sector, besides disclosing if the theoretical benefits associated to the use
of BSC (materialize the strategy in operational terms, align the organization with the
strategy, transform the strategy in everyone’s tasks, transform the strategy in a
continuous process and mobilize the change through out executive leadership) were
practically replied, describes the key-elements of the model and finds out its
suitableness to the sector challenges and to the necessities of the high
administration of Cagece, company used as a unique case research. It was observed
that (1) there is congruity among the challenges of the sanitation sector, the
necessities of the high administration of Cagece and the theoretical benefits
associated to the use of BSC, (2) the model implanted in Cagece satisfies the basic
requirements of BSC, proposed by Kaplan and Norton, and (3) the theoretical
benefits of BSC, in a representative way and in different intensities, were practically
observed, contributing to the refinement of the strategic conduction of the Water and
Sewage Company of Ceara State.

Keywords: Sanitation Sector, Strategic Management, Strategic Conduction and
Balanced Scorecard
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ASPECTOS INTRODUTORIOS

Delimitacio do Tema

A gestao estratégica compreende diferentes atividades ou processos que
conduzem as organizacbes a se focarem em objetivos de longo prazo com
resultados desde a formulacédo de direcionadores estratégicos até sua execucédo e
controle (KALLAS e COUTINHO, 2005).

Fazer com que uma organizacdo implante um processo de gestdo da
estratégia bem compreendido, no qual o conteudo da estratégia seja
permanentemente debatido, testado e, se necessario, reajustado nao €&, como
muitas vezes deixam transparecer alguns textos e discursos, tarefas das mais triviais
(NEVES e PALMEIRA FILHO, 2002).

Muitas empresas investem recursos e tempo de sua equipe de executivos e
de colaboradores em reunides para formulagdo da missao, da visao e da estratégia
organizagdo, mas nao demonstram a mesma preocupagao com O processo de

implementacao do direcionamento estratégico (HERRERO, 2005).

Esse descompasso entre a concepcdo e as acgdes cotidianas efetivamente
realizadas no dia-a-dia das organizagdes propiciou o surgimento de um incobmodo
vacuo, no qual o discurso e a pratica nao se encaixam e 0 processo estratégico para
na formulacdo ou na cegueira da busca de uma meta que deve ser simplesmente
alcancada e nado discutida, baseada em processo estratégico estatico (NEVES e
PALMEIRA FILHO, 2002).

E justamente no contexto da gestdo da estratégia que se introduz este
trabalho. A partir da analise de um estudo de caso em uma companhia estadual de
saneamento, serd analisada, criticamente, a utilizacdo do Balanced Scorecard —
BSC como instrumento de gerenciamento estratégico na Cagece, ou seja, se a

utilizacdo desta ferramenta é capaz de inserir 0 gerenciamento da estratégia no
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centro dos processos gerenciais e de mudancas de maneira integrada e continua,

conforme propéem Kaplan e Norton.

Justificativa

Em um ambiente cada vez mais competitivo e dindmico, o sucesso das
organizacbes esta diretamente ligado a sua capacidade de geracdao e
implementacdo de novos modelos de negdcios, produtos e servicos, que gerem
vantagem competitiva atual e sustentabilidade futura (CATELLI, 2001).

A natureza complexa e imprevisivel dos novos cenarios tem levado
estudiosos (Mintzberg, Drucker, Hamel, Prahalad, Porter, Kaplan e Norton) a
buscarem o desenvolvimento de uma base estruturada de conhecimento que
auxiliem as empresas na formulacdo, implantacdo e gerenciamento de suas

diretrizes estratégicas na busca de seus obijetivos.

A literatura sobre gestdo estratégica é vasta e cresce a cada dia. Seus
estudos ndo se limitam ao campo da administracdo. O conhecimento sobre o
processo de estratégia recebe contribuicoes relevantes de diversos outros campos
tais como: biologia, psicologia, sociologia, economia, antropologia e militar. O
resultado € uma enorme e dispersa literatura, capaz de produzir todos os tipos de
idéias (MINTZBERG: 2000).

Para Herrero (2005), no processo estratégico os executivos podem falhar
tanto na formulacdo como na execucdo da estratégia, sendo o ultimo muito mais
comum. As empresas geralmente sao criativas na formulagao, mas ndo conseguem
transformar essas idéias em resultados concretos durante o processo de

implementagéo.

Neste sentido, Neves e Palmeira Filho (2002) afirmam que a percepcéo
vigente é que os gestores, embora ja convencidos da importancia e das dificuldades

intrinsecas do processo de execucdo da estratégia, continuam encontrando
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problemas em pavimentar a ponte entre a elaboracdo da estratégia e o cotidiano

empresarial.

Kaplan e Norton (2000) reforcam essa idéia apresentando o resultado de
duas pesquisas realizadas nas décadas de 80 e 90 que revelaram que apenas 10%
das estratégias planejadas foram implementadas com éxito e que, entre 70% e 90%

dos fracassos estdo associados a ma execugao.

Idealizado no inicio da década de 1990 por Robert Kaplan e David Norton, o
Balanced Scorecard se propdoe a ser uma ferramenta de gestdo capaz de
potencializar a desejada unido entre a formulacao e execucao estratégica através
“da traducao da missao e da estratégia das empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicao e gestéao
estratégica” (KAPLAN E NORTON: 1997).

A proposta do BSC é tornar entendivel para todos os niveis da organizagao a
visdo, a missdo e a estratégia, para que todos saibam o que fazer e de que forma
suas acOes impactam no desempenho organizacional, canalizando os esforgos,
evitando a dispersdo das acbes e recursos empreendidos em prol da
implementacéao estratégica (KAPLAN E NORTON, 1997).

Atualmente, érgdos e empresas publicas em todo 0 mundo tém maiores
responsabilidades perante os contribuintes e a sociedade em geral na busca de
melhoria na prestacdo de seus servicos. Embora o foco e a aplicacéo iniciais do
Balanced Scorecard estivessem voltados para o setor privado, segundo Kaplan e
Norton (1997), esta ferramenta também pode assessorar a gestdo de empresas
publicas e sem fins lucrativos na obtencéo de resultados ainda melhores.

Kaplan e Norton (2000) relatam estudos de mais de 20 casos reais (MOBIL,
CIGNA, AT&T, etc.) de como organizagbes, principalmente americanas,
conseguiram fazer suas estratégias funcionar no dia-a-dia a partir da utilizacdo do

Balanced Scorecard.
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Dada a relevancia que este instrumento de gestao adquiriu nos ultimos anos,
0 Balanced Scorecard passou a foco de diversos trabalhos académicos voltados
para o setor publico e privado, tais como de: Monteiro Pessoa (2000), Dias Soares
(2001), Osorio (2003), Reis (2005), Rech (2002), Kallas (2003), Neves e Palmeira
Filho (2002), Silva (2003), Nakamura (2005), entre outros.

Pessoa (2000), Rech (2002), Osoério (2003) e Reis (2005) propéem um
modelo de gestdo baseado no Balanced Scorecard para o setor publico
(Universidade Federal do Ceard, Correios da Bahia, IMAP e Companhia de
Saneamento do Parana, respectivamente). Dias Soares (2001) adapta a sistematica
de implantacdo do BSC as empresas de pequeno porte. Neves e Palmeira Filho
(2002) e Silva (2003) discutem o BSC de forma teodrica, enfatizando suas
contribuicoes e fungdes dentro do processo estratégico. Ja Kallas (2003), combinou
a utilizacdo de jogos de empresas com o BSC para identificar se o BSC exerce
impacto nos indicadores de sucesso das empresas e Nakamura (2005) estudou a
tendéncia de bancos brasileiros a adotarem o BSC como sistema de medicdo de
desempenho estratégico, dado suas caracteristicas.

Apesar de ser um tema bastante abordado, em sua grande maioria, estes
trabalhos restringiram-se a exploracao teorica do tema e a proposicdo de modelos
de gestéao estratégica com base no BSC.

Norton apud Kallds e Coutinho (2005) afirma que os conhecimentos e
principios do BSC se espalharam pelo mundo, mas sua implementagdo tem
divergido de um pais para outro. De maneira inédita, Kallds e Coutinho (2005)
apresentam um conjunto de experiéncias e licbes de empresas brasileiras que
obtiveram sucesso na utilizagdo do BSC como instrumento de gerenciamento
estratégico. Esta obra colaborou no preenchimento da lacuna do compartiihamento
de experiéncias praticas da utilizacdo do BSC a partir da realidade brasileira.

No entanto, a verificagdo dos beneficios associados a utilizacao por diferentes
empresas ndao nos permite avaliar, de maneira mais global, quais os beneficios
proporcionados pelo BSC na implementacao e gerenciamento da estratégia em cada

uma das empresas pesquisadas, ja que para cada beneficio associado a teoria, 0s
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autores utilizaram a experiéncia de uma organizacao diferente. Vale ressaltar que,
das 13 empresas participantes, apenas 2 estao ligadas ao setor publico e, nenhuma,

representa o setor de saneamento.

Nesse sentido, este trabalho se propde a contribuir com o meio académico
com um estudo direcionado a unidao do planejamento e gerenciamento da estratégia
através da confrontacdo dos beneficios tedricos da utilizacdo do BSC e sua
constatacdo pratica em uma companhia estadual de saneamento, a partir da

percepgao de seus gestores.

Em termos praticos, o desafio estratégico do setor pode ser comprovado
pelos baixos niveis de cobertura dos servicos de agua e esgoto em nosso pais.
Segundo a revista EXAME (Edicdo 871, pag, 34), nada menos de 16 milhdes de
pessoas ainda recebem agua sem tratamento e 76 milhdes de brasileiros, ou seja,
quase metade da populacdo do pais, ndo esta ligada a rede de esgoto. Mantido o
ritimo atual de investimentos, a universalizacao dos servigcos s6 sera alcancada em
2056, embora o Brasil tenha se comprometido, com outros paises, em alcanca-la em
2016.

A superacao desses desafios pode ser diretamente associada as empresas
estaduais de saneamento. Segundo a AESBE (2006), suas associadas abastecem
com agua potavel mais de 70% dos municipios brasileiros (aproximadamente 93
milhdes de habitantes na zona urbana) e sao responsaveis por cerca de 84% dos

investimentos do setor.

Além de figurar entre as empresas mais representativas do setor, a Cagece
vem investindo em seu processo de planejamento estratégico desde 1999. O
conhecimento e a utilizacdo de modelos tradicionais de planejamento e,
posteriormente, a utilizacdo do Balanced Scorecard permite uma analise mais
aprofundada da contribuicdo do ultimo na esperada unido entre o processo de

concepcgao e gerenciamento da estratégia.

Por outro lado, a pesquisa podera ser utilizada pela empresa pesquisada
como diagnéstico para verificacdo se seus objetivos iniciais foram atingidos e quais
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pontos podem ser reforcados pela sua equipe interna para um melhor
aproveitamento dos beneficios tedricos propostos pelo modelo.

Em suma, além das contribuicdes tedrico-cientificas, o estudo justifica-se pelo
seu ineditismo para o setor de saneamento e pela verificacdo da adequacéao pratica
da utilizacdo da referida teoria como instrumento que ajude na superagdao das
lacunas entre o planejamento e sua efetiva execucdo contribuindo para expansao
dos servicos prestados, modernizacdo e empresariamento das empresas do setor,
que, por sua vez, refletem na eficientizacao da aplicacdo dos recursos publicos e na
melhoria da qualidade de vida da populacao.

Problema de Pesquisa

Idealizado por Robert Kaplan e David Norton, o BSC é uma ferramenta que
tem por objetivo permitir ao gestor, através de um conjunto articulado de indicadores
de desempenho, estabelecer uma linguagem mais precisa na transmissdo da
estratégia empresarial (NEVES e PALMEIRA FILHO, 2002).

Concebido inicialmente como um sistema de medicéo, ao ser colocado em
pratica por empresas interessadas em monitorar seu desempenho, firmou-se como
um sistema gerencial que além de considerar os resultados obtidos pelas empresas
no passado auxilia na verificagdo dos caminhos que a levaram a tais resultados e

aqueles que devem ser percorridos na busca de resultados futuros (REIS, 2001).

Uma série de tendéncias, fatores e necessidades do mundo empresarial
contribuiu para o sucesso do sistema de gestdo estratégica criado por Kaplan e
Norton. Diferentes estudos demonstram que empresas do mundo inteiro estao
implementando o Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestdo. No Brasil,
uma pesquisa realizada, junto a 60 das maiores empresas brasileiras, mostra que 34
delas também implementaram o BSC como ferramenta de gestdo (HERRERO,
2005).
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Segundo Kaplan e Norton (2000), o Balanced Scorecard capacitou as
empresas adeptas a focalizar e alinhar suas equipes executivas, unidades de
negécio, recursos humanos, tecnologia da informacao e recursos financeiros na

estratégia da organizagao.

Embora cada organizagdo abordasse o desafio a sua propria maneira, em
ritimos e sequéncias diferentes, Kaplan e Norton (2000) observaram que as
empresas que utilizaram a metodologia (BSC), revelaram um padrao consistente na
consecucao do foco e do alinhamento estratégicos, com os seguintes beneficios:

e Traducéao da estratégia em termos operacionais;

e Alinhamento da organizacao a estratégia;

e Transformacgéo da estratégia em tarefa de todos;

e Conversao da estratégia em um processo continuo, €;

¢ Mobilizagdo da mudanca por meio da lideranga executiva.

Mais do que um simples “modismo”, profissionais e académicos buscam obter
desta ferramenta os beneficios propostos por seus autores na unido entre o

processo de concepgao e execucao da estratégia.

Na busca de um aprimoramento em seu modelo de gestdo estratégica, a
Cagece, no inicio de 2005, com apoio de uma consultoria especializada, iniciou seu
processo de migracdao de um modelo tradicional de planejamento estratégico para o
BSC. Ap6s um periodo de aproximadamente 2 anos de utilizagdo da ferramenta,
espera-se que os beneficios propostos por Kaplan e Norton (2000) possam ser
percebidos pelos colaboradores da organizacdo, porém ndo ha este estudo que
comprove o fato na organizacdo em questdo. Neste contexto, a pergunta-problema

deste estudo se contextualiza da seguinte forma:

De que forma a utilizagdo do Balanced Scorecard contribuiu para o
gerenciamento estratégico na Companhia de Agua e Esgoto do Ceara?
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Objetivos

A pesquisa apresenta os seguintes obijetivos:

Geral:

Analisar criticamente a contribuicdo do Balanced Scorecard para a melhoria

do gerenciamento estratégico na Cagece.

Especificos:

e Identificar as causas que motivaram o rompimento com o modelo de gestado
estratégica anteriormente utilizado e a escolha do BSC.

¢ |dentificar os elementos que caracterizam o Balanced Scorecard e sua utilizagao
com instrumento de gerenciamento estratégico;

e Mensurar os beneficios percebidos pelos gestores da Cagece a partir da utilizacao
do Balanced Scorecard como instrumento de gerenciamento estratégico.

e Analisar o impacto da utilizagdo do Balanced Scorecard na redugcdo do

distanciamento entre o planejamento e o gerenciamento estratégico na Cagece.

Pressupostos

Estdo enumerados a seguir 0s pressupostos que norteardo este trabalho:

e Existe congruéncia entre os desafios do setor de saneamento, necessidades
estratégicas da alta direcdo da Cagece e beneficios tedricos associados a
utilizacdo do BSC;

e O Balanced Scorecard da Cagece atende aos requisitos basicos do modelo
proposto por Kaplan e Norton;

e (O BSC contribuiu para aprimoramento do gerenciamento estratégico na Cagece.
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Limitacoes do Estudo

Reconhece-se que o trabalho esta delimitado a realizacdo de uma analise
critica sobre a contribuicdo do Balanced Scorecard para a melhoria do
gerenciamento estratégico na Cagece. Uma vez que a analise sera realizada a partir
de um Unico caso, esta apresentara certa limitacdo no diz respeito a generalizacao
de seus resultados, revelando exaustivamente as particularidades da Cagece. No
entanto, esta restricdo ndo interfere no resultado da pesquisa, uma vez que o

objetivo € analisar o caso em particular.

Por outro lado, este trabalho podera servir de base para aplicagdo em outras
empresas, do mesmo ou de outro setor econémico, com o intuito de testar
empiricamente as reais contribuicoes da utilizagdo do Balanced Scorecard como

instrumento de gerenciamento estratégico e sua adequacao a realidade brasileira.

Etapas do Trabalho

A pesquisa sera dividida em dois grandes blocos: referencial teérico e estudo
de caso.

O referencial teérico serd composto por quatro capitulos que tém como
principal objetivo embasar teoricamente os principais desafios e perspectivas para o
setor de saneamento brasileiro (1), caracterizar a gestao estratégica (2), o BSC (3) e
definir as bases metodoldgicas para realizacao da pesquisa (4).

O segundo bloco, composto pela parte de campo do trabalho, sera subdivido
em dois capitulos. O primeiro mostra a aplicacdo do Balanced Socrecard em uma
empresa estadual de saneamento, detalhando as etapas de implantacdo e
sistematica de gerenciamento utilizada na empresa (5) e, finalmente, o ultimo
capitulo (6) apresenta as definicdes operacionais para realizagdo da pesquisa, a
analise dos resultados obtidos, as conclusdes em relacao aos objetivos propostos e
as sugestdes para trabalhos futuros.



REFERENCIAL TEORICO

1. Aspectos Relevantes sobre o Setor de Saneamento

Neste capitulo, realizar-se-4 uma contextualizagdo histérica sobre o
saneamento no Brasil e sua evolugdo a partir da criacdo do Plano Nacional de
Saneamento — PLANASA, até os dias atuais. Dentre outros aspectos relevantes,
contribuira com um diagnostico dos servicos de agua tratada e esgotamento
sanitario no Brasil e no estado do Ceara, as possiveis alteracdes decorrentes da
aprovacao do marco regulatério do setor de saneamento e suas implicacées sobre
as companhias estaduais, bem como, um breve ensaio sobre as perspectivas

futuras do saneamento no Brasil.

1.1 Diagnéstico do setor de saneamento no Brasil

O Saneamento basico no Brasil atravessa um periodo singular de debates em
torno de questées que importam diretamente no seu futuro. Para a WWF-Brasil
(2005) aspectos essenciais como a universalizagao dos servigos, politicas tarifarias
e de subsidios, regulacdo e gestdo do setor, financiamentos, ou mesmo a propria
discussao da proposta de uma politica nacional de saneamento fazem parte das
preocupacoes centrais dos agentes envolvidos neste processo.

Trata-se, portanto, de um momento de redefinicdo do setor, cujas discussdes
ultrapassam os limites institucionais e juridicos, estendendo-se ao desenvolvimento
tecnoldgico, a sustentabilidade ambiental, a melhoria da qualidade de vida da
populacdo, a busca de novas formas e modelos que melhor respondam as
demandas da sociedade e as necessidades de modernizacdo na prestacdo de

servicos publicos.
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Segundo o Mistério das Cidades (E.M n? 07/2005), os servicos de
saneamento basico (servico de abastecimento de agua, esgotamento sanitario,
manejo de residuos soélidos e servicos de drenagem) sao prestados em uma
diversidade de arranjos institucionais, em que convivem prestadores municipais,
estaduais e privados, bem como, apresentam diferentes niveis de qualidade e
regulagao.

Atualmente, as companhias estaduais sdo responsaveis pela prestacdo de
servicos de agua a aproximadamente 75% da populacao 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 servicos de
abastecimento de agua e pelos servicos de esgotamento sanitario nos demais
municipios, onde este servico é disponibilizado. Cabe a iniciativa privada a
responsabilidade de operar, aproximadamente, 3% dos sistemas de agua e uma

inexpressiva participacao nos servigos de esgotamento sanitario (E.M n? 07/2005).

O manejo dos residuos sélidos é realizado exclusivamente pelas prefeituras
em 88% dos municipios. Os 12% restante séo realizados por empresas privadas que
se concentram em grandes e médios municipios, especialmente, nos servicos de
coleta. JA no caso da drenagem, esses servicos sao realizados quase que

exclusivamente de forma direta pelos municipios.

No entanto, estes numeros ndo déo a real dimens&o dos desafios do setor.
Segundo a WWF-BRASIL (2005), a exclusao hidrica afeta quase 40 milhdes de
brasileiros e cerca de 47% dos domicilios ndo possuem coleta de esgotos. Do total
de esgoto coletado, apenas 40% recebem tratamento antes de serem despejados
nos corpos receptores. Segundo esta fundacao, este cenario € responsavel por 70%

das internacdes hospitalares no Brasil.

Ja o Programa de Modernizacdo do Setor de Saneamento — PMSS - (2005),
com base nas informagdes no Diagnéstico dos Servicos de Agua e Esgotos — 2004
indica um elevado indice geral de atendimento urbano em termos de servicos de
abastecimento de agua. O indice médio nacional, ano base 2004, é de 95,3%,
mantendo-se no mesmo patamar de 2003.
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Diferentemente do servico de abastecimento de agua, os indicadores de
esgotamento sanitario apresentam resultados ainda precarios. O indice médio
nacional, ano base 2004, foi de apenas 50,3%, levemente abaixo do patamar de
2003, onde o indice médio foi de 50,6% (PROGRAMA NACIONAL DE
MODERNIZACAO DO SETOR DE SANEAMENTO, 2005).

Em relacdo ao tratamento dos esgotos, os resultados sdo ainda mais
preocupantes. A média nacional (ano base 2004) foi de apenas 31,3%. Embora
baixo, o indicador teve um acréscimo significativo de 11%, em relacdo a 2003,
influenciado, principalmente, pelos resultados das companhias estaduais de
saneamento, que obtiveram, em média, um indice de 33,7% (PROGRAMA
NACIONAL DE MODERNIZACAO DO SETOR DE SANEAMENTO, 2005).

Dentre as 25 empresas estaduais de saneamento, somente 12 apresentaram
indicadores com resultados iguais ou maiores que a média nacional para servigos de
abastecimento de agua e, apenas 02 empresas (SABESP/SP e CAESBE/DF)
possuiam indice igual ou maior que a média nacional em servigcos de esgotamento
sanitario (PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO SETOR DE
SANEAMENTO, 2005).

Desprezando algumas distor¢des entre as duas fontes de informagdes (WWF-
Brasil e PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO SANEAMENTO), em
parte pela diferenca do ano de coleta, observa-se uma grande precariedade nos
servicos de coleta e tratamento de esgotos em nosso pais. Outro agravante fator diz
respeito a ma distribuicdo desses servicos entre os diversos estados e regides
brasileiras, conforme indica as figuras 1 e 2.

A partir da analise da figura 1, pode-se observar uma maior concentragao dos
melhores indices de atendimento de agua nas regides Centro-Oeste, Sudeste e Sul,
com excecao dos estados de Santa Catarina e Amazonas, que se encontram abaixo
e acima da média de sua regido, respectivamente. Verifica-se, também, que 09
estados apresentam indices na faixa de 80,1% a 90% e 10 estados entre 60,1% a
80%. Este ultimo grupo é representado, principalmente, por estados da regiao

Nordeste. Nos extremos inferior e superior, observar-se o estado de Rondbénia
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(incide inferior a 40%) e os estados de S&o Paulo, Mato Grosso do Sul e o Distrito
Federal (indices superiores a 90%).
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FIGURA 1. Representagao espacial do indice de atendimento de agua dos

participantes do SNIS - 2004. :

Fonte: PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO SANEAMENTO (2005)
apud malha municipal digital do Brasil, Base informag¢des municipais 4, IBGE —
20083.
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Sao Paulo e o Distrito Federal também apresentacdo os maiores indices com
coleta de esgoto (superiores a 70%), conforme indica a figura 2. Na segunda melhor
faixa (de 40,1 a 70%) estao outros dois estados do Sudeste (Minas Gerais e Rio de
Janeiro). Os demais estados apresentam um indice inferior a 40%, estando os
estados do Piaui, Rondénia, Para, Amapa e Tocantins com indices inferiores a 10%.

B <%
e 10,1 a 20%
20.1 2 40%

B sw0i1a70%
]

= 70%

FIGURA 2. Representagao espacial do indice de coleta de esgotos dos participantes
do SNIS - 2004

Fonte: PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO
SANEAMENTO (2005) apud malha municipal digital do Brasil, Base

informacdes municipais 4, IBGE — 2003.
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Observa-se melhores indices na Regido Sudeste e Centro-Oeste, embora em
uma menor quantidade de estados, quanto comparadas ao servico de
abastecimento de agua. Destacam-se, no nordeste, os estados do Ceara, da
Paraiba e Bahia, pois apresentam indices acima da média de sua regiao.

Apesar de alguns estados apresentarem dados ainda bem precarios,
observa-se no periodo de 2001 a 2004 crescimentos significativos no setor. A
quantidade de ligacdes ativas de agua tem um aumento de 13,1% e a extenséo da
rede de agua de 15,4%.0 esgoto apresenta um crescimento ainda maior no mesmo
periodo. As ligacdes ativas cresceram 15,9% enquanto a extensao de rede teve uma
evolugdo de 18,8% (PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO
SANEAMENTO, 2005).

O numero de empregados diretamente envolvidos no setor somava 161 mil
em 2003 e 165 mil em 2004, entre funcionarios préprios e terceirizados (crescimento
de 2,5% entre 2003/2004). Além dos empregos diretos, a atividade de prestacao de
servicos de dgua e esgotamento sanitario gera empregos na industria de materiais e
equipamentos, na execucao de obras e na prestacdo de outros servicos de
engenharia, na area de projetos e consultorias (PROGRAMA NACIONAL DE
MODERNIZACAO DO SANEAMENTO, 2005).

Levando em consideracdo alguns aspectos financeiros, o setor apresentou
em 2004 uma receita total de R$ 17,3 bilhdes, dos quais 81,5% correspondem as
prestadoras de servicos estaduais. As despesas totais foram de R$ 16,4 bilhdes,
inferior em apenas 5% as receitas. Ja nas companhias estaduais as receitas
superaram as despesas em 3,7% (PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO
DO SANEAMENTO, 2005).

Este aparente equilibrio financeiro ndao é verificado em todas as 25
companhias estaduais. Nos anos de 2002, 2003, 2004 apenas 5, 9 e 12 empresas,
respectivamente, tiveram receitas maiores que suas despesas (SANEATINS/TO,
CAERN/RN, CAGECE/CE, COMPESA/PE, DESO/SE, CEDAE/RJ, CESAN/ES,
COPASA/MG, SABESP/SP, CASAN/SC, SANEPAR/PR e SANEAGO/GO)
(PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO SANEAMENTO, 2005).
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Este quadro é agravado por indicios negativos no que se refere ao
desempenho comercial e operacional do setor. O setor apresentou em 2003 um
contas a receber total de R$ 4,9 bilhdes, o que representa 31,8% do seu
faturamento anual. Observa-se que, para o conjunto de empresas estaduais, tal
valor é da ordem de R$ 4,0 bilhdes, ou seja, 31,7% do valor do faturamento anual ou
117,8 dias do faturamento médio diario, se fossem tais créditos distribuidos
uniformemente no tempo (PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO
SANEAMENTO, 2004).

Tomando-se por base o indicar de perdas de faturamento, medido pela
relacdo entre os volumes faturados e os volumes disponibilizados pela producao,
constatou-se uma perda média de 40,4%, em 204. Ou seja, de cada litro
disponibilizado pela producédo das estacdes de tratamento de agua, 0,404 litros nao
geram receitas devido a problemas de perdas na distribuicdo (vazamentos),
submedicdo dos hidrdmetros, fraudes, dentre outros motivos. Produzido
(PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZAGCAO DO SANEAMENTO, 2005).

A andlise dos resultados das companhias estaduais, permite observar que
apenas 02 empresas apresentam indices inferiores a 25% (CAESB/DF e
COPASA/MG) e, em nove, observa-se indices superiores a 50% (CAER/RR,
CAERD/RO, CAESA/AP, DEAS/AC, AGEPISA/PI, CAEMA/MA, CASAL/AL,
COMPESA/PE e CORSAN/RS). Cabe destacar ainda, que nos ultimos quatro anos o
indice médio nacional de perdas de faturamento tem se situado no patamar de 40%.
Embora sem elevacdes significativas, este indice esta estabilizado em um patamar
muito elevado (PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO SANEAMENTO,
2005).

O volume de investimento realizado pelo conjunto de prestadores de servicos
em 2004 foi de R$ 3.103,4 milhdes, sendo R$ 1.4016,6 milhdes destinados a
sistemas de esgotamento sanitario e R$ 1.108,5 milhdes em sistemas de agua.
Como nos diagnésticos anteriores, prevalece a superioridade de investimentos no
Sudeste sobre as demais regides, concentrando 47,7% do volume de investimento
do periodo. O destaque do ano, segundo PROGRAMA NACIONAL DE
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MODERNIZACAO DO SANEAMENTO (2005), foi para regido Nordeste que obteve
um percentual de 23% dos valores investido, contra 13% em 2003 (PROGRAMA
NACIONAL DE MODERNIZAGAO DO SANEAMENTO, 2005).

Predominam os recursos préprios (50,1%) como a principal fonte/origem de
recursos de investimento do setor. Dentre as outras fontes, podemos destacar o
percentual de 20,4% de fontes onerosas, 20,1% de fontes ndo onerosas e 9,4% de
despesas capitalizaveis (PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO
SANEAMENTO, 2005).

Verifica-se, portanto, a necessidade de aprimoramento da gestdo dessas
companhias em varias perspectivas de nego6cio de negoécio (operacional,
mercado/clientes e, consequentemente, econémico-financeira) para que as mesmas
consigam elevar suas capacidades de investimento com recursos proprios ou
tenham condicbes de captar recursos de terceiros (empréstimos, mercado
financeiro, aporte governamental, etc.) a fim de melhorar suas performances e
atender as necessidades da populagcdo com servicos de agua e esgotamento

sanitario, dentro dos padrdes exigidos pela legislacao.

1.2 O Saneamento no Estado do Ceara

Inserido na regido nordestina, o Ceara tem quase toda a sua area situada no
chamado “Poligono das Secas”, o qual se caracteriza pela aleatoriedade da
pluviometria em cada ano, e ainda pela ma distribuicdo espacial das chuvas em seu

territério.

Diferentemente do que acontece em outras regides, no semi-arido, periodos
secos nao significam apenas diminuicdo ou auséncia de precipitagdes por um
determinado tempo, constituem, também, na incerteza dessas ocorréncias na
proxima estacdo de chuvas e sobre a suficiéncia deste recurso para o
abastecimento das populacdes, dos rebanhos, safras agricolas e para a recarga dos
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mananciais subterraneos e superficiais (SECRETARIA DE RECURSOS HIDRICOS
DO ESTADO DO CEARA, 2005).

Reconhecendo a importancia da garantia da oferta de agua, como fator
determinante para o desenvolvimento econdémico e social do Ceara, o governo
estadual criou, em 1987, a Secretaria de Recursos Hidricos, érgdo especialmente
voltado para gestdo da agua que, em 1992, incentivou a criacdo da Legislacao
Estadual de Recursos Hidricos através da Lei N° 11.996/92. Em 19983, foi criada a
Companhia de Gestdo de Recursos Hidricos (COGERH), vinculada aquela
secretaria, cuja missdo é o gerenciamento dos recursos hidricos superficiais e
subterraneos de dominio do Estado (SECRETARIA DE RECURSOS HIDRICOS DO
ESTADO DO CEARA, 2005).

Outro fator importante para melhoria da prestacdo dos servicos publicos no
Ceara foi a criacao de uma autarquia municipal denominada Agéncia Reguladora de
Servigos Publicos Delegados do Estado do Ceara — ARCE, em 30 de dezembro de
1997, dotada de autonomia orgcamentaria, financeira, funcional e administrativa que
tem como finalidade promover e zelar pela eficiéncia econdmica e técnica dos
servicos publicos, propiciando aos seus usuarios as condicbes de regularidade,

continuidade, seguranca, atualidade e universalidade .

A ARCE atua na regulacado e fiscalizacdo dos servicos publicos prestados
pela Coelce (Companhia Energética do Ceard), Cagece (Companhia de Agua e
Esgoto do Ceara) e empresas de Transporte Rodoviario Intermunicipal de
Passageiros. A Arce ja esta exercendo atividades no setor de Gas Canalizado

A partir de Decreto n® 24.264/96, o Governo do Estado do Ceara, instituiu a
cobranca pelo uso da agua bruta as diversas entidades (industrias, empresas de
saneamento, pisciculturistas, carciniculturistas, empresas de agua mineral e agua
potavel, irrigacdo, entre outros) com os seguintes objetivos principais (SECRETARIA
DE RECURSOS HIDRICOS DO ESTADO DO CEARA, 2005):

1. Reconhecer a 4gua como um bem econdémico e dar aos usuarios

uma indicacao de seu real valor;
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2. Estimular o uso racional, a medida que diminui o desperdicio e
aumentar a eficiéncia de seu uso;

3. Arrecadar recursos financeiros para o pagamento das despesas
referentes a operagdo e manutencao das infra-estruturas hidricas
existentes, para permitir o financiamento dos estudos e obras de
novas infra-estruturas, e para cobrir os custos administrativos dos
orgaos e entidades integrantes do Sistema de Gerenciamento de
Recursos Hidricos do Estado.

O Quadro 1 demonstra o valor das tarifas cobradas pela Cogerh para os

diversos tipos de uso.

TIPO DE USO VALOR DA TARIFA
(POR 1.000M°)

Uso industrial R$ 803,60
Saneamento no interior do Estado R$ 26,00
Saneamento na Regido Metropolitana de Fortaleza R$ 55,00
Piscicultura — Tanques escavados R$ 13,00
Piscicultura — Tanques redes R$ 26,00
Carcinicultura R$ 26,00

Agua mineral e agua potavel de mesa R$ 803,60

Irrigac&o — consumo até 1.440 m°/més ISENTO

Irrigac&o — consumo de1.440 a 5.999 m°/més R$ 2,50

Irrigac&o — consumo de 6.000 a 11.999 m°/més R$ 5,60

Irrigacdo — consumo de 12.000 a 18.999 m°/més R$ 6,50

Irrigacdo — consumo de 19.000 a 46.999 m°/més R$ 7,00

Irrigac&o — consumo a partir de 47.000 m*/més R$ 8,00

Demais categorias de uso R$ 55,00

QUADRO 1. Matriz Tarifaria do Estado do Ceara segundo o Decreto N 27.271/03
Fonte: Secretaria de Recursos Hidricos (2005).

As bases conceituais que regem a cobranca pelo uso da agua bruto no
Estado do Ceara na dgua como um recurso hidrico e, neste caso, um bem publico
provido de valor econbémico. Segundo a SRH (2005), esta diferenciagdo esta
implicitamente reconhecida na legislacao brasileira desde os primérdios do Cédigo
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das Aguas (1934). E, exatamente a necessidade da gestdo deste recurso pelo poder
publico para atender aos multiplos usos a que se destinam, que ensejam a idéia de
que € necessario a cobrangca de uma tarifa justa ao usuario com o objetivo de dar
sustentabilidade ao sistema de gestdo e, até mesmo, permitir a recuperacao dos
custos dos investimentos necessarios a disponibilizacdo dos recursos hidricos
(SECRETARIA DE RECURSOS HIDRICOS DO ESTADO DO CEARA, 2005).

O estado conta atualmente com 126 acudes monitorados pela COGERH
como fonte de armazenamento de agua. O programa de construcdo de acudes, que
ja existe ha mais de um século, representava a garantia da populagdo em termos de
agua para o consumo nos anos deficitarios. Com o desenvolvimento da regiao
Nordeste e do Estado do Cearda, a construcdo de um acude ndo se coloca mais em
termos de sobrevivéncia para grande parte da populagdo, mas proporciona uma
acentuada elevacao das condicdes de vida dos moradores das zonas interioranas
(SECRETARIA DE RECURSOS HIDRICOS DO ESTADO DO CEARA, 2005).

Neste contexto, destacam-se trés grandes obras realizadas pelo governos
estadual e federal no sentido de assegurar o atendimento da demanda de agua no

Ceara: o Canal do Trabalhador, o Acude Castanhdo, e o Canal da Integracao.

Canal do Trabalhador — Surgiu no inicio da década de 90 em meio a uma

crise de abastecimento de agua em Fortaleza e na regiao metropolitana. Com cerca
de 100Km de extensdo e com a capacidade de aduzir até 6m®/s (em torno de 2/3 do
que a regiao Metropolitana de Fortaleza consome), o Canal do Trabalhador tem
como principal garantidor o acude Oros e o Rio Jaguaribe (SECRETARIA DE
RECURSOS HIDRICOS DO ESTADO DO CEARA, 2005).

Acude Castanhdo — com capacidade para armazenar até 6,7 bilhdes de m* de

agua e 60 m de altura maxima, O Acude Castanhao, tem a funcao de garantir agua
para beber, para agricultura irrigada, para amenizar enchentes e garantir a
implantacédo de um sistema de gestao integrada das principais bacias do Nordeste
Semi-Arido, em geral, e do Ceara, em particular.

Em volume, representa aproximadamente metade da capacidade do lago da
hidrelétrica de Trés Marias (MG). Torna-se ainda mais impressionante quando
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comparado a represas urbanas: Lagoa da Pampulha (8,5 milhdes de m®) e Lago
Paranoa (498 milhdes de m®) (FURTADO, 2004).

Canal da Integracdo — Denominado Eixo Castanhao/RMF, Sistema Adutor

Castanhao/RMF ou simplesmente Canal da Integracéo, constitui-se de um conjunto
complexo de estagdes de bombeamento, canais, adutoras e tuneis, cujo objetivo é
permitir a transposicdo de agua desde o Acude Castanhdo até a Regido
Metropolitana de Fortaleza, bem como garantir o atendimento a projetos de irrigacao
a serem implantados ao longo de seu tracado, sendo a vazdo maxima de
dimensionamento igual a 22m%s (SECRETARIA DE RECURSOS HIDRICOS DO
ESTADO DO CEARA, 2005).

Trata-se de uma obra de U$ 300 milhdes, financiados pelo Banco Mundial e
BNDES, que tera 255Km de extensdo, sendo 90km em tubos enterrados. Apds sua
conclusao, além de garantir o abastecimento de agua para o consumo humano para
os préximos 30 anos, beneficiara mais de 10.000 ha de terrenos férteis e favoraveis
a agricultura irrigada de 18 municipios, além de abastecer o complexo portuario e
industrial do Pecém (FURTADO, 2004).

Avancos significativos em relacdo a prestacdo dos servicos de saneamento
no Ceara também sao observados. O programa de Infra-Estrutura Béasica de
Fortaleza — Programa SANEFOR / SANEAR é considerado como um grande marco
das melhorias do setor. Através deste programa foram investidos U$ 314 milhdes na
construcao e implantacao de aterros sanitarios, obras de drenagem, de preservacao
ambiental e de esgotamento sanitario, elevando o indice de cobertura do sistema de
esgotamento sanitario de Fortaleza de 18% em 1993 para 60% em 2000
(SECRETARIA DE INFRA-ESTRUTURA DO CEARA, 2006).

Outros programas foram e vem sendo desenvolvidos no Estado implantando,
ampliando e melhorando diversos sistemas de abastecimento de agua, esgotamento
sanitario e destinacéao final de residuo no periodo de 1999 a 2004.

Neste periodo, conforme demonstra o Quadro 2, o indice de cobertura da
populacdo total beneficiada com servico de abastecimento de agua para a
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populacédo urbana e rural teve um incremento de aproximadamente 31% (de 64,7%
em 1999 para 84,47% em 2004) e de 18,7% para a populacdo urbana e rural
adensada (de 58,62% em 1999 para 69,59% em 2004).

Ainda no Quadro 2, percebe-se que o indice de cobertura da populacéao total
atendida com servicos de esgoto teve um incremento de 58% para a populacédo
urbana e rural, passando de 20,85% em 1999 para 32,94% em 2004 e de 43,67%,
em relagdo a populacédo urbana e rural adensada, passando de 18,89% em 1999
para 27,14% em 2002.

POP“L"“_‘?F‘,;‘P?OEE?E’[E:TE (hab) POPULACAO BENEFICIADA ATE O ANO
ANO POPULAGAO TOTAL (URBANA + RURAL)
URBANA RURAL TOTAL

(@) 5.151.564 |  2.129.808|  7.281.372| 58,62%|  18,89%|  4.268.634|  1.375.469
b) PP isises| tamres|  eswa 64,70%|  20,85%|  4.268.634|  1.375.469
@ | g | BIISIB|  2115.343)  7.430.661| SB10%| 2,065  4317.583)  1.639.236
b) 5.315.318 679.399 |  5.994.717| 72,02%| 27,34%|  4.317.583|  1.639.236
(a) 5.553.969 |  2.133.024|  7.686.993| 63,22%| 23,96%|  4.859.561 1.841.582
b o 5.553.969 685.078 |  6.239.047| 77,89%| 29,57%|  4.859.561 1.841.582
@ | o, | BT9| 2152019)  7.883.417| €365k 23,863 5.021.961 1.882.068
b) 5.737.399 691.178|  6.428.577| 78,12%|  29,28% 5.021.961 1.882.068
(@) 5.936.270 | 2.176.959|  8.113.229| 67,05%|  26,08% 5.439.842|  2.115.600
() 00 5.936.270 699.189 |  6.635.458| B1,98%|  31,88% 5.439.842 |  2.115.600
@ | o, | 5906623 2.069.940) 7.976.53| €9.59%| 1714 5.550.739 |  2.164.758
b) 5.906.623 664.817|  6.571.440| B4,47%|  32,94% 5.550.739 |  2.164.758

{a) CONSIDERANDO-SE A :'oz'ur_.a.;.io RURAL TOTAL DO ESTADO

CONSIDERANDO-S5E A POPUL.-’&.Q.E-.O RURAL ADEMSADA DO ESTADO (LOCALIDADES COM POPULACAQ

®) ACIMA DE 250 HAB)

(A) URBAMA - Equivalents a 184 sedes municipais & 572 sedes distritais,
(B) RURAL - Equivalente a um universo de 27.364 localidades da zona rural do Estado.
QUADRO 2. indice de cobertura da populagdo total (urbana + rural) e da populagédo

total (urbana + rural adensada) do Estado do Ceara
Fonte: Secretaria de Infra-Estrutura do Ceara (2006).
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Conforme a Secretaria de Infra-Estrutura do Estado do Ceara (2006) diversas
entidades publicas e privadas atuam no estado a fim de suprir as necessidades dos

servicos de saneamento no Ceara:

Abastecimento de agua e esgotamento sanitario

e Cagece — Companhia de Agua e Esgoto do Ceara: atuando em 149
municipios do estado;

e SAAE - Servico Autdnomo de Agua e Esgoto: atuando em 27
municipios do Estado;

e Prefeituras Municipais: atuando diretamente em 08 municipios do
estado;

e Associagbes comunitdrias com o apoio dos SISARs — Sistema de
Saneamento Rural: atuando no sistema de abastecimento de agua de
pequenas localidades com até 400 domicilios.

Residuos solidos

e Prefeituras Municipais: responsabilidade da coleta, limpeza e
destinacao final;

e Estado: assessoria técnica e investimentos em obras e equipamentos
para destinacao final de residuos quando o atendimento abrange mais
de um municipio;

e |Iniciativa Privada: limpeza, coleta e destinagdo final através de

concessoes.

Abatedouros publicos
e Prefeituras Municipais: responsabilidade pela implantagdo, operacao e
manutencao;
e Estado: Assessoria técnica e investimentos em obras e equipamentos;
e |niciativa Privada: responsabilidade pela implantacdo, operacdo e

manutencao;
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1.3 Defini¢ao de marco regulatério para o setor de saneamento

Os servicos de saneamento basico sdo atualmente prestados em uma
diversidade de arranjos institucionais, em que convivem prestadores municipais,
estaduais e privados. Além disso, o setor apresenta uma grande diversidade nos
niveis de qualidade, regulacdo e desempenho dos servigcos prestados (MINISTERIO
DAS CIDADES, 2005).

A situacdo atual do setor deriva em grande parte do Plano Nacional de
Saneamento — PLANASA, que foi instituido nos anos 70. Apesar do nome, o
PLANASA teve seu foco restrito a sistemas de abastecimento de agua (em sua
maior parte) e esgotamento sanitario em detrimento das demais atividades de
saneamento (MINISTERIO DAS CIDADES, 2005).

A légica do PLANASA concentrava a prestacao dos servicos nos Estados,
através de empresas publicas ou de economia mista, onde o setor privado tinha
presenca meramente simbdlica. Buscava-se, com este modelo, que estas empresas
obtivessem economia de escala e de escopo, atribuindo os servicos de agua e
esgoto a um mesmo prestador. O segundo pilar do modelo correspondia a utilizacao
de subsidios cruzados, meio pelo qual as companhias compensavam 0s superavits
e déficits das diversas concessbes através de uma tarifa Unica que cobriam os
custos da prestacdo do servico de forma global (MINISTERIO DAS CIDADES,
2005).

A unido cabia o fornecimento de recursos para investimentos, especialmente
através do FGTS e o papel de reguladora, aprovando tarifas, definindo as
remuneracées maximas e minimas e aprovando os planos de investimentos das
companhias estaduais (MINISTERIO DAS CIDADES, 2005).

Varios fatores contribuiram a faléncia do modelo atual entre eles: a crise
econbmica dos anos 80, a incapacidade de financiamento publico da expansao dos
servicos, a ineficiéncia das empresas estaduais, a recuperacao das bases do Estado
Federativo que culminou na perda de forga politica e de recursos financeiros e a nao



39

adesao de muitos municipios ao modelo acabaram por provocar a saida do Governo
Federal como agente de regulacdo do setor (MINISTERIO DAS CIDADES, 2005).

Desde entdo, desapareceram o0s controles sobre as tarifas, sobre a
remuneracao do setor e sobre 0s contratos de concessao, prevalecendo a realidade
econbmico e financeiras dos custos das empresas. A saida do Estado e a
consequente falta de regulacado contribuiram para que as empresas do setor se
transformassem em entidades fechadas, mal geridas e com pouca transparéncia
(MINISTERIO DAS CIDADES, 2005).

Na década de 90, com excecao do periodo compreendido entre os anos de
1995 a 1998, a Unidao deixou de desempenhar seu papel de financiamento,
prejudicando a expansao, modernizacao das instalacbes e manutencao no nivel dos
servicos oferecidos. Como consequéncia, com o vencimento dos contratos de
concessao e dada a insatisfacdo com os servicos prestados, alguns municipios nao
renovaram o0s contratos de prestacdo de servicos com as empresas estaduais,
realizando-os de forma direta ou por meio da iniciativa privada (MINISTERIO DAS
CIDADES, 2005).

Dado o desenho institucional consolidado pela politica de saneamento
implementada ao longo dos anos 70 e a recuperacdo das bases federativas do
Estado brasileiro, eventuais mudancas na forma de gestdo dos servicos passaram a
depender diretamente de decisbes tomadas no ambito dos estados e,
particularmente, no ambito das préprias companhias estaduais de saneamento
(ARRETCHE, 1999).

Para Arretche (1999), atualmente foi possivel identificar duas grandes
estratégias estaduais de mudanca: a estratégia de fortalecimento da companhia
estadual de saneamento e a estratégia de desativacdo da empresa, sob duas

vertentes: a privatizagdo e a municipalizacao.

e Estratégia de Fortalecimento da Companhia Estadual
A autora cita como exemplos de empresas que utilizaram esta estratégia: a

Companhia de Saneamento Basico de Sao Paulo — SABESP, a Companhia de
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Saneamento do Parand — SANEPAR e a Companhia de agua e Esgoto do Ceara —
CAGECE.

Em Sao Paulo e Parani, as companhias estaduais reestruturam-se
inteiramente para preservar e ampliar seu espaco no mercado de oferta de servigos
de saneamento. Essa estratégia implica ndo apenas manter ou aumentar o nimero
de concessbes municipais em seu proprio estado de atuacdo, mas também vencer

licitacbes nos mercados nacionais e internacional (ARRETCHE, 1999).

Para continuar a exercer o comando sobre a politica estadual de saneamento
basico, o governo do Estado do Ceara optou por preservar e ampliar o mercado da
operadora estatal. Assim, o caminho adotado pela Companhia de agua e Esgoto do
Ceara — CAGECE também consistiu na adogdo de estratégias gerenciais que
implicassem nos padrées de funcionamento da empresa, tais como: criagdo de uma
agéncia reguladora estadual, aumentar a eficiéncia operacional da empresa,
automatizar parte suas operacoes e terceirizar um setor de sua area de operacao
(ARRETCHE, 1999).

Outros exemplos de consolidacdo de companhias estaduais de saneamento
podem ser citados: COPASA - MG e EMBASA - BA. A COPASA, terceira
companhia estadual de saneamento em receita liquida, abriu o capital no dia 08 de
fevereiro de 2006 tornando-se a segunda empresa do setor de saneamento basico a
fazer parte do Novo Mercado, segmento de governanca corporativa da BOVESPA,
juntamente com a SABESP, que aderiu em abril de 2002 (APIMECMG, 2006).
Dentre suas perspectivas de negécios esta o envasamento de agua mineral nas
cidades de Araxa, Cambuquira, Caxambu e Lambaria (ASSEMBLEIA LEGISLATIVA
DO ESTADO DE MINAS GERAIS, 2006).

Ja a Empresa Baiana de Aguas e Saneamento — EMBASA obteve um
balanco bastante positivo em 2005 com o seu sistema de Gestdo pela Qualidade
Total alcangcando os mais importantes prémios estaduais e nacionais do setor: o
Prémio Nacional de Qualidade em Saneamento-PNQS; a medalha Inovagao da
Gestdo em Saneamento-IGS; o Prémio Nacional da Gestdao Publica-PNGP e o
Prémio Gestao Qualidade Bahia-PGQB (EMBASA, 2006).
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e Estratégia de desestatizacédo
Consiste essencialmente em uma decisdo do governo estadual de abrir mao
das atividades de operacdo dos sistemas de oferta de agua e tratamento de
esgotos. Em outras palavras, consiste em desativar a operadora e transferir suas
funcdes a outro operador privado (ARRETCHE, 1999). E o caso do Estado do Rio de
Janeiro (companhias publicas e privadas) e do municipio paulista de Limeira.

1.4 Lein® 11.445/07 — Lei do Saneamento

Foi sancionado pelo presidente Luis Inacio Lula da Silva, no dia 5 de janeiro
de 2007, a Lei n® 11.445 que estabelece diretrizes nacionais para o saneamento
basico; altera as Leis n® 6.766/79, 8.036/90, 8.666/93, 8.987/95; revoga a Lei
6.528/78 e da outras providéncias.

Esta lei resultou de um complexo processo de busca de consenso entre
diversos agentes do setor publico e privados, e terminou passando por dificeis mas
exitosas negociagbes da Comissdo com o Executivo federal (envolvendo os
ministérios da Cidades, do Planejamento, da Casa Civil e o proprio presidente da
Republica) até a aprovacdo do Senado do Projeto de Lei 7.361/06 - Marco
Regulatério do Saneamento. (APEOP, 2006).

Em relagdo ao projeto original, a nova Lei foi aprovada com 20 vetos. Dentre
0s pontos vetados pode-se citar como de maior relevancia:

= (Concessdo de incentivos fiscais (COFINS e PIS/Pasep) aos
investimentos com recursos proprios no setor;

» Permissdo as concessionarias de tirar dos Correios as tarefas de
medicao e entrega de contas de agua e esgoto;

» Proibicdo da cobranca de taxa ou tarifa pela utilizacdo do solo ou
subsolo para instalagdo de dutos ou equipamentos necessarios as
redes de agua e esgoto;

» Participagdo do FGTS na aquisicdo de cotas de Fundos de Direitos

Creditérios, em outros fundos criados para investimento em
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saneamento e infra-estrutura e ainda em agdes e debéntures emitidas

pelas companhias de agua e esgoto;

Abaixo, estdo descritos o0s principais pontos da de Lei 11.445/07,

referenciados pelos comentarios apresentados pela AESBE (2006):

1.

Principios Fundamentais

Universalizacdo do acesso;

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

Abastecimento de agua, esgotamento sanitario, limpeza urbana
e manejo dos residuos sélidos realizados de formas adequadas
a saude publica e a prote¢do do meio ambiente;

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

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

Articulacdo conjunta das politicas de saneamento com as
politicas de desenvolvimento, urbano e regional, de habitacéo,
de combate a pobreza e de sua erradicacdo, de protecao
ambiental, de promocdo da saude e outras de relevante
interesse social voltadas para a melhoria da qualidade de vida
da populacéo;

Eficiéncia e sustentabilidade econémico-financeira

Uso de tecnologias apropriadas a capacidade de pagamento
dos usuarios e adocao de solugdes graduais e progressivas;
Transparéncia das agdes, baseada em sistemas de informacoes
e processos decisorios institucionalizados;

Controle social — garantia a sociedade de informacdes,
representacbes técnicas, participacdo nos processos de
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formulacédo de politicas, de planejamento e de avaliagdes dos
servicos prestados;

e Seguranca, qualidade e regularidade, e;

e Integragao das infra-estruturas e servigos com a gestao eficiente
dos recursos hidricos.

2. Titularidade

e Atribui obrigagdes e direitos ao detentor da titularidade, mas
sem especifica-lo. A questao sera decidida pelo STF;

e (Cabe ao titular a formulacao da politica publica de saneamento
devendo: elaborar o0s planos de saneamento, prestar
diretamente ou autorizar a delegacao dos servicos, definir o ente
responsavel pela sua regulacdo e fiscalizacdo, adotar
parametros adequados a saude publica, fixar direitos e deveres
dos usudrios, estabelecer mecanismos de controle social e de
sistemas de informacgdes sobre os servigcos e, finalmente, intervir
e retomar a operacao dos servicos delegados por indicacao da
agéncia reguladora.

3. Prestacao dos servigos publicos de saneamento basico

e Quando prestado por entidade que nao integra a administracao
do titular depende de celebragcdo de contrato. Excecéo:
cooperativas ou associacbes  restritas a condominio ou
comunidade de pequeno porte e convénios e outros atos de
delegacao celebrados até 6 de abril de 2005.

e Em caso de mais de um prestador executando atividades
interdependentes, a relacdo entre eles devera ser regulada por
contrato e havera entidade Unica encarregada das fungdes de
regulacéao e fiscalizagao;

e (Os entes da federacdo, isoladamente ou reunidos em
consorcios publicos, poderao instituir fundos com o objetivo de
custear a universalizagao dos servigos publicos de saneamento
basico;

4. Prestacao regionalizada do servico
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E aquela em que um Unico prestador de servico atende a dois
ou mais titulares. Ex: empresas estaduais de saneamento;
Uniformidade de fiscalizacdo e regulacado, inclusive de sua
remuneracao;

Compatibilidade de planejamento em todos o0s municipios
atendidos;

As atividades de regulacao e fiscalizagdo poderao ser exercidas
por 6rgdo ou entidade de ente da Federacdo (mediante
delegacgao) ou por consorcio publico de direito publico integrado
pelos titulares os servicos;

A prestacdo regionalizada pode ser realizada por 6rgéao,
autarquia, fundacado de direito publico, consoércio publico,
empresa publica, sociedade de economia mista (estadual, do
distrito Federal ou municipal) ou empresa concessionaria;
Transparéncia — os registros contabeis dos prestadores devem
permitir a identificacdo de custos e receitas de cada servico em
cada municipio atendido;

5. Planejamento

O plano de prestacdo dos servicos publicos de saneamento
podera ser especifico para cada servico e composto,
principalmente, por: diagnéstico das condi¢cdes atuais e seus
impactos nas condicdes de vida da populagao; objetivos e metas
de curto, médio e longo prazo para a universalizacdo (de forma
progressiva e gradual); programas projetos e acées compativeis
com os plurianuais e com outros planos governamentais,
identificando possiveis fontes de financiamento;acdes para
emergéncias e contingéncias e mecanismos e procedimentos
para a avaliacao sistematica da eficiéncia e eficacia das acoes
programadas;

Os planos sao de responsabilidade dos titulares e tém a
seguinte caracteristica: podem ser baseados nas informacdes

dos prestares; deverdao ser compativeis com o0s planos das
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bacias hidrograficas; serdao revisto em um prazo maximo de 4

anos e deverao ser amplamente divulgados;

Regulagéo

Principios: independéncia deciséria, autonomia administrativa,
orcamentaria e financeira, transparéncia, tecnicidade, celeridade
e objetividade das decisdes;

Estabelecer padrées e normas para a adequada prestagdo dos
servicos e para satisfacao dos usuarios;

Garantir o cumprimento das condi¢des e metas estabelecidas;
Prevenir e reprimir o abuso do poder econdmico;

Definir tarifas que assegurem tanto o equilibrio financeiro dos
contratos, quanto a modicidade da tarifa, mediante mecanismos
que induzam a eficiéncia e eficacia dos servicos e a apropriacao
social dos ganhos de produtividade;

Aspectos econémicos e sociais

Sustentabilidade econémico-financeira assegurada, sempre que
possivel, pela cobranca dos servigos.

No caso de limpeza urbana e de residuos sélidos os parametros
para cobranca deverdao levar em consideracdo a renda,
caracteristica dos lotes ou edificacoes e o peso/volume coletado
e, para drenagem e manejo de aguas pluviais a lei estabelece a
observancia da renda e a caracteristica dos lotes ou edificacoes;
Poderao ser adotados subsidios tarifarios e nao tarifarios para
0s usuarios e localidades que nao tenham capacidade de
pagamento ou escala econdmica para cobrir o custo integral do
servico;

Garantir o cumprimento das condi¢des e metas estabelecidas;
Os reajustes nos servigcos publicos de saneamento basico serao

realizados observando-se o intervalo minimo de 12 meses;

Aspectos técnicos

Cabe a Unidao a definicado de parametros minimos para a
potabilidade da agua, regularidade e continuidade dos servicos

prestados;
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e O licenciamento ambiental de unidades de tratamento de
esgotos e de efluentes de tratamento de &agua serao
monitorados progressivamente para o alcance dos padrdes
ambientais;

e Toda edificacdo urbana sera conectada as redes publicas de
abastecimento de agua e de esgotamento sanitario disponiveis
e sujeita ao pagamento de tarifas e de outros precos
decorrentes da conexao e do uso desses Servigos;

9. Participacao de 6rgaos colegiados no controle social

e O controle social dos servicos publicos de seneamento basico
podera incluir a participacao de 6rgaos colegiados de carater
consultivo (grifo nosso), estaduais, do Distrito Federal e
municipais;

10.Politica Federal de Saneamento Bésico

e Estabelece diretrizes e objetivos para a Politica Federal de
Saneamento Basico;

e Estabelece critérios para alocacao de recursos publicos federais
e de financiamentos com recursos da Unido ou com recursos
geridos ou operados por 6rgdos ou entidades da Unido em
consonancia com as diretrizes e objetivos da politica federal
para o setor e 0s niveis requeridos de desempenho (técnico,
econbmico, financeiros, eficiéncia e eficacia), adequada
operacdao e manutencdo dos empreendimentos ja financiados e
prioridade para municipios sem sustentabilidade econdmico-
financeira;

11.Disposi¢des finais

e Fica prevista a reversdao de bens, em até 4 parcelas anuais,
iguais e sucessivas, com garantia real, para municipios cuja
concessao esta vencida ou vier a vencer até 30/06/2009, ou
aqueles onde néo ha contrato

Observa-se que lei aprovada nao define a questdo da titularidade dos
servicos de agua e esgoto, ficando a cargo dos governos estaduais e prefeituras, por
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meio de comissdes e agéncias reguladoras, de elaborar planos diretores que fixem
metas a atingir. No caso de haver conflitos jurisdicionais, cabera ao Supremo
Tribunal Federal (STF) dirimir a questao.

Nao obstante a questdo da titularidade e dos vetos ao projeto original, a Lei
do Saneamento aprovada no ultimo dia 8 de janeiro foi um importante avanco para
setor no sentido de criar um marco regulatério que propicie a uma maior atracdo de
investimentos publicos e privados no intuito de reduzir o atual déficit dos servigos do
setor.

1.5 Perspectivas futuras do setor de saneamento

Questdes sobre o futuro do saneamento preocupam os mais diversos paises
mundo a fora. Segundo Michel Candessus apud Borges (2006), conselheiro da ONU
e ex-diretor gerente do FMI, mais de 1 bilhdo de pessoas nao tem alcance a agua
potavel e perto de 2,5 bilhdes nao dispdem de qualquer tipo de saneamento. Como
resultado, 8 milhdes de pessoas morrem por ano por causa de doencas
relacionadas a agua, das quais 50% sao criangas, representando a segunda causa

de morte no mundo.

Para Michel Camdessus apud Borges (2006), seria necessario elevar os
investimentos de US$ 80 bilhdes para US$ 180 bilhdes nos préximos 25 anos, a fim
de evitar o que ele chama de “estresse hidrico” num periodo de no maximo 30 anos.
Como solucdo propde o estreitamento entre as duas correntes ideoldgicas
(defensores do direito universal a agua e os que apostam na agua como uma
commodity), a fim de suprir as deficiéncias de investimento dos Estados,
possibilitando uma maior participacdo do setor privado, dentro de regras que

facilitem o aceso a agua de maneira auto-sustentavel.

Atualmente, segundo Turolla (2006), na maioria dos paises 0 saneamento €
operado pelo setor publico em ambito local, mas ha uma crescente participacdo do
setor privado. O aumento da participacao privada vem seguindo, de maneira geral,
os modelos desenvolvidos pela Inglaterra e Franca.
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O modelo inglés corresponde a privatizacdo integral regulada. Apo6s a
subdivisdo dos servigcos locais em autoridades de bacias hidrograficas, estas
entidades foram transformadas em companhias em 1973. Em 1989, as companhias
foram privatizadas e uma agéncia reguladora foi criada. No caso francés, desde a
primeira metade do século passado, as “prefeituras” foram celebrando contratos de
delegacdo dos servicos a companhias privadas. A lei foi posteriormente
incorporando as inovacdes sugeridas nos contratos. Existem diferentes tipos de
contratos (responsabilidades e riscos) e ndao ha agéncia reguladora, sendo esta
funcéo exercida pelo Tribunal de Contas, sobre os contratos (TUROLLA, 2006).

Em ambos os paises citados, como também na ltdlia, observa-se uma
tendéncia de agregacdo dos servicos em contra a estruturas fragmentadas. A
Inglaterra agrupou cerca de 1.200 prestadores de servicos em 10 empresas
privatizadas, na Itdlia, a Lei de Galli de 1994, procurou reduzir a elevada
fragmentacdo. Na regido do Lacio, os 436 prestadores de servicos dos 377
municipios foram integrados em 5 areas de servicos integrados. Na Franca, ha um
pequeno numero de grandes empresas especializadas no setor, que se encontram
entre as maiores do mundo (TUROLLA, 2006).

Embora relevante o conhecimento de modelos de paises europeus faz-se
necessario, também, a verificacdo de experiéncias no contexto latino-americano,

gue sdo mais proximas a realidade brasileira (TUROLLA, 2006):

O caso argentino

Até 1980, a responsabilidade pelos servicos de saneamento na maior parte
das localidades era da empresa publica Obra Sanitarias de la Nacién (ONS). Em
1980, o sistema foi dividido em grande numero de servicos € a operacgao foi
transferida as provincias, com excecao da grande Buenos Aires, que continuou
sendo operada pela ONS.

Na década passada, o pais iniciou a migragdo para o modelo francés para
fazer frente ao déficit de cobertura de suas redes de agua e esgoto. Em 1992, foi
realizado um leildo para concessao dos servigos de dgua e esgoto de Buenos Aires,
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vencido pelo consércio Aguas Argentinas (liderado por uma empresa francesa e com
participacao de empresas espanholas e inglesas).

Foi criado um aparato de regulagdao com um corpo de 50 funcionarios, sendo
seu conselho composto de representantes da municipalidade, do Mistério da
Economia, da antiga ONS e da federacdo dos trabalhadores. Esta agéncia é
financiada por uma taxa arrecadada dos usuarios, correspondente a um percentual
das tarifas.

O caso chileno

Em 1953, foi criada a Direccién de Obras Sanitarias (DOS), subordinada ao
governo central, cuja funcéo era coordenar a atividade do Estado. Similar ao modelo
britanico, a DOS foi extinta em 1977, passando a supervisionar entidades estatais
locais. Com a extincdo da DOS, inicia-se um periodo de intervencao direta do
Estado central nos servicos de saneamento, através do Servico Nacional de Obras
Sanitarias (SENDOS), entidade central autbnoma que passou a concentrar a
operacdo em onze dos treze departamentos regionais, exceto Santiago e
Valparaizo. No caso dessas Ultimas duas o SENDOS passou a ter jurisdicdo

exclusivamente normativa.

A partir de 1988, apds busca da auto-sustentagao financeira dos servigcos com
base na cobranca de tarifas aos usuarios associada a uma politica de reducao de
custos, inicia-se um movimento deliberado de redugcdo da intervencao direta do
Estado central, passando este, para um papel de regulador. Foi elaborado um
conjunto de leis voltado para a estrutura institucional e de regulacao, enfocando
condicées de outorga, solicitacdo e exploracdo de concessbes, determinacao de
tarifas, criacdo do organismo regulador, subsidios aos usuarios de baixa renda e,
finalmente, a transformagdo do SENDOS em um conjunto de sociedades an6nimas

inicialmente estatais.

Produziu-se uma separagao entre o operador e o regulador, além de aplicar
um procedimento de célculo de tarifas orientado ao autofinanciamento, promovendo

retorno de mercado sobre o capital. A partir dai, iniciaram-se a privatizacao das
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estatais. O pais encaminhou a privatizagdo no momento em que um certo grau de
reestruturacdo ja estava completado e o setor encontrava-se maduro para um

padrdao mais alto de competicédo, ainda que surrogada.

O caso mexicano

O México possuia até os anos 80 um dos sistemas mais centralizados em
operacdo no mundo, quando passou a transferi-lo aos governos estaduais, que
criaram diversos arranjos, incluindo companhias de ambito estadual e servigos
municipais. Uma emenda constitucional de 1983 atribuiu a responsabilidade aos
municipios, mas os estados continuaram a desempenhar papel importante na
operacdo dos sistemas. A Comissdo Nacional de Agua, criada no fim da década de
80, passou a promover recomendagdes para criacdo de leis estaduais e

desenvolveu uma “lei de estado modelo”.

A experiéncia mexicana evidencia que o setor pode avancar a partir de
instituicbes publicas. Adicionalmente, a experiéncia deste pais e as vdarias
possibilidades de cooperacao entre diferentes niveis de governo.

No Brasil, em recente pesquisa realizada pelo Ibope com 550 prefeitos de
todo pais, uma faceta inédita foi revelada sobre o entendimento da atuacdo de
Estados e municipios na operagdo dos servicos de saneamento prestados a
populacao (AESBE, 2006).

O resultado da pesquisa, efetuada a pedido da Associacao Brasileira da Infra-
estrutura e Industrias de Base (ABDIB) e coordenada pelas entidades que integram
o comité de saneamento — entre elas a Associacdo das Empresas de Saneamento
Béasico Estaduais (AESBE) - traz luz as discussdes sobre a implementacao de um
marco regulatério para o setor que hd anos se arrastam no Congresso e que,
atualmente, aguardam o pronunciamento do Supremo Tribunal Federal (STF) sobre
a competéncia da titularidade dos servicos de abastecimento de agua e
esgotamento sanitario para por fim a uma das maiores polémicas da area (AESBE,
2006).
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Dos administradores municipais entrevistados, 95% acreditam que o Estado
deve atuar em conjunto com 0s municipios em regides metropolitanas,
aglomeracoes urbanas e localidades que dependem da infra-estrutura das cidades
vizinhas. Somente 5% acham que o Estado deve se manter longe (AESBE, 2006).

A pesquisa revelou ainda que 47% dos entrevistados disseram que as
necessidades dos cidadaos quanto ao atendimento de agua e esgoto sao
parcialmente atendidas somente com recursos publicos. Outros 31% disseram que o
atendimento esta muito aguém e somente 22% responderam que as cidades
sobrevivem muito bem s6 com o dinheiro publico (AESBE, 2006).

Quatro quintos (22%) acham que a iniciativa privada deve participar dos
processos de retomada de crescimento sempre que o investimento publico nao
atender as necessidades. Esta participacdo deve abranger tanto investimento /
financiamento quanto parceria na prestagcdo e na gestdo dos sevicos (AESBE,
2006).

Os municipios acreditam que as agéncias reguladoras, na area de agua e de
esgoto, deveriam ser Unicas e federais (11%), estaduais (20%), municipais (22%) ou
regionais (47%).Quando perguntados a respeito do papel da Unido, os prefeitos
disseram que o governo federal deveria principalmente financiar investimentos
(89%) e formular politicas (70%) (AESBE, 2006).

A pesquisa do lbope buscou também a opinido dos prefeitos a respeito da
existéncia de uma tarifa social. 83% dos entrevistados foram favoraveis ao subsidio,
enquanto 17% foram contrarios a iniciativa (AESBE, 2006).

Os prefeitos foram convidados também a opinar sobre a gestdo dos residuos
sélidos. Quando questionados sobre como devem ser solucionados os problemas de
operacao dos servicos de limpeza publica e de destinacao final de residuos soélidos
urbanos, 83% afirmam que a melhor maneira seria implementar uma solugao
integrada, enquanto 17% acreditam em formas segmentadas de realizar os servigos.
Além disso, 86% das cidades respondem que nao dispéem de recursos para investir
em todas as atividades de limpeza urbana (AESBE, 2006).
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Com base no panorama brasileiro do setor de saneamento e nas experiéncias
internacionais, Turolla (2006), enumera os seguintes desafios para o setor de
saneamento: a definicho de um marco legal, conviver com a diversidade de
modelos, fomentar agregacdes viaveis, aproveitar as vantagens de ter empresas
competitivas, induzir a eficiéncia o setor de forma generalizada e garantir

financiamento adequado para universalizagao.

Nao cabe insistir em um modelo Unico, nacional. H4 um leque de modelos
bem sucedidos que podem se adequar melhor a realidades locais e regionais, ja que
operadores mais eficientes do sistema atual ndo sdo encontrados em uma Unica
forma de vinculagao institucional Isto se da, devido a grande diversidade fisica e
geométrica que caracterizam o Brasil (TUROLLA, 2006).

Mais importante que a polarizacdo politica entre os que defendem os
municipios, as companhias estaduais e a participacao privada € a necessidade de
universalizacdo dos servicos no pais e a busca de agregacdes que possibilitem
ganhos de escala e regulamentacdo que exija mais eficiéncia, ou seja, boa gestao.
(TUROLLA, 2006).

Por outro lado, existem empresas competitivas no setor que estdo em
condigdes de operar sistemas com eficiéncia fora da sua sede de origem. Ha varias
vantagens para o pais com a presenca de fortes e competitivas nesse setor, pois
elas:

e Tém maior capacidade financeira para o investimento em novas
tecnologias;

e (Capacitam pessoal e fortalecem o processo de criacdo de corpos
técnicos;

e Tém melhores condicbes para o acesso ao mercado de capitais,
qualificando-se para financiamentos publicos e privados;

e A insercdao no mercado de capitais exige maior transparéncia e um
acompanhamento amplo e continuo por parte de analistas e

investidores;

Podem funcionar como benchmark para os reguladores do setor, €;
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e Podem ser cobradas pela eficiéncia relativa dos servicos sob sua
responsabilidade.

Assim, abre-se a possibilidade de que o Brasil possua empresas em
condicbes de assumir servicos de saneamento em outros paises, a partir de um
movimento que poderia trazer ganhos de escopo para a operacao local, contribuir
para reducdo do volume de remessas de lucros e dividendos para o exterior, atrair
capitais estrangeiros em condi¢cdes mais favoraveis que as atuais e fazer com que
0S servicos, cujos titulares optem pela delegacéo a iniciativa privada, venham a ser
assumidos por empresas brasileiras, em vez de seguir o padrdo sul-americano,
composto por empresas multinacionais (TUROLLA, 2006).



2. Gestao Estratégica

Este capitulo consiste em uma breve revisdo do conceito de estratégia e
gestao estratégica com o intuito de evidenciar que a primeira deve ser o ponto de
partida para a construgdo de um futuro desejado e que, somente um adequado
gerenciamento estratégico, permitirda que a empresa perpasse as fases de
formulacado, implementagdo, avaliagdo e controle, no complexo e imprevisivel

ambiente dos negdcios.

2.1 O papel da gestao nas organizacoes

A empresa, como qualquer outro sistema aberto e dindmico, estd em
constante interacdo com o ambiente, com outras organiza¢cdées, com seus clientes,
acionistas, funcionarios e demais partes envolvidas. Essas interacbes exigem certo
equilibrio e um propédsito bem definido a fim de garantir sua continuidade, pois cada
uma dessas categorias tem um conjunto de expectativas proprias e pressionam as
organizacbes para o atendimento de suas necessidades especificas (CATELLI,
2001).

Sendo assim, evidencia-se a existéncia de alguma energia no sistema
empresa que a impulsiona em todas as suas atividades. Trata-se da gestéo
empresarial, responsavel pela dindmica e interacdo interna, pela qualidade das
respostas ao ambiente, pela manutencdo do equilibrio estrutural, bem como, pela
definicao dos objetivos a serem perseguidos (CATELLI, 2001).

Os gestores e, consequentemente a gestdo, tém um papel essencial na
manutencado e transmissao dessa energia a organizacao e, assim o fazem, através
de uma série de mecanismos poderosos: no modo em que dao atengédo a controles
e medidas de resultados, na maneira como reagem a crises sucessivas, a quem eles
recrutam, promovem ou excluem — tudo isso remete importantes mensagens sobre o
tipo de organizacdes que gerenciam (HICKSON & PUGH APUD SCHEIN, 2004).
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Neste sentido, Hampton (1992) conclui que o desafio da gestdo esta na
combinacdo e diregcdo da utilizacdo dos recursos para o atingimento de objetivos

especificos.

Para Drucker (1999), essa combinacdo nao funciona de maneira aleatéria. O
referido autor afirma que “toda organizacao, seja ou ndo uma empresa, tem uma
teoria do negocio”. Essa teoria € composta pelas hipéteses que a empresa formula
sobre 0 ambiente (sociedade, estrutura, mercado, clientes e tecnologia), hipbteses a
respeito de sua missdo especifica e hipdteses a respeitos das competéncias a
realizacdo de sua missdo. E, complementa que, apesar da simplicidade dos
conceitos, a “teoria do neg6cio” s6 podera ser considerada valida se o conjunto de
hipbteses a respeito do ambiente, da missdo e das competéncias essenciais
encaixarem-se com a realidade e entre si mesmas, forem conhecidas e

compreendidas por toda a organizacao e permanentemente testadas.

Collins (2001), complementa, que a concepgao dessa “teoria do negdocio” nao
acontece de uma sé vez. Segundo ele, a “teoria do negbcio” ndo surge de uma
definigcdo isolada, nem de uma inovagao arrasadora, de um intervalo de sorte ou a
partir de uma revolucado subita, mas sim, de um processo cumulativo — passo a
passo, acao a acdo, decisdo a decisdo — onde tudo se soma para gerar resultados
duradouros, quando aplicados numa direcao consistente.

E através da manutencgdo do sentido de propésito de suas organizagdes que
a gestdo permite que, da energia e do alinhamento criados por aquele, surja a
estratégia (caminhos) dentro da empresa. Em vez de jogar com os quadros e as
linhas que representam a estrutura formal da empresa, a gestdo deve se concentrar
na construgcdo de processos organizacionais essenciais que liberem a capacidade
criativa dos colaboradores e integrem o0s recursos e as habilidades na busca
constante de novos horizontes (CUSUMANO & MARKIDES apud GROSHAL,
BARTLETT & MORAN, 2002).

Nesse sentido, as organizacdes parecem orientar-se para a exceléncia, e 0

gerenciamento, se cumprido corretamente, € o processo que facilita chegar neste
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ponto. No entanto, se a gestado for mal realizada, a mesma inibe, retarda e ainda
bloqueia esta tendéncia inata das organizacdes de progredirem para um estado de
exceléncia (ADIZES, 2004).

Logo, o papel da gestdo € conduzir os passos da organizacdo na busca da
eficacia e eficiéncia no curto e longo prazos, conduzindo-a ao seu estado de
exceléncia (parte saudavel de seu ciclo de vida) e sustentando-a nesta posicao
(ADIZES, 2004).

Assim, o desafio da lideranca em qualquer nivel — individual, familiar,
organizacional e social — & mudar continuamente e, apesar disso, permanecer
integrado. Ou seja, cabe a gestdo assumir a responsabilidade de introduzir as
mudancgas necessarias na empresa e depois integra-la em um nivel superior, sob
pena de sua deterioracdo ou queda para um patamar inferior de eficiéncia, dada as
mudancas do ambiente (ADIZES, 2004).

A andlise dos conceitos acima nos remete para a identificacdo de duas
necessidades das organizacbes contemporaneas: estar preparada para competir
nos mercados de hoje e de estabelecer as bases para o éxito no amanh3,
conciliando os interesses dos stakeholders e coordenando as atividades das
diferentes areas da organizacao.

2.2 Conceituando Estratégia e Gestao Estratégica

Nao existe na literatura uma unanimidade quanto ao conceito de estratégia. O
termo estratégia passou a ser incorporado ao vocabulario dos negécios por volta dos
anos 50, nas universidades americanas, e seu significado tem evoluido ao longo dos
anos. Essa evolucdo, na visdo de Herrero (2005) tem duas causas em especial: o
avango de uma sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento e a
descentralizacdo da responsabilidade pela formulagdo da estratégia do principal
executivo para todos os integrantes da organizagao.
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De acordo com Zaccarelli (2002), a enorme quantidade de bibliografias
disponiveis deve-se a um grande acumulo de conhecimento em um curto espaco de
tempo. O grande motor dessa evolugdo foi o crescente nivel de exigéncias das
empresas, a busca por embasamento para orientar suas acgdes, proteger suas

posicdes no mercado e crescer.

No entanto, o termo estratégia tem sua origem em um passado bem mais
distante. Segundo Serra (2004) et al a palavra strategia, em grego antigo, significa
qualidade e a habilidade do general: ou seja, a capacidade do comandante organizar

e levar a cabo as companhias militares.

Ao tempo de Péricles (450 a.C), passou a significar habilidades gerenciais
(administracao, lideranga, oratéria e poder). E, a época de Alexandre (330 a.C),
referia-se a habilidade de empregar forcas para sobrepujar a oposicdo e criar um

sistema unificado de governanca global

Em um passado mais recente, alguns escolas e autores foram fundamentais
para o desenvolvimento dos conceitos mais modernos sobre estratégia. O quadro 3
abordada as idéias centrais das principais escolas e de seus respectivos

representantes, com base na classificagao proposta por Mintzberg (2000):

ESCOLA | PERIODO | PRINCIPAIS IDEIA CENTRAL
AUTORES

Visualizam a estratégia como um meio de
atingir o ajuste essencial entre os pontos
fortes e fracos internos, e as ameacas e
oportunidades externas (desenho de um
processo informal e essencialmente de
concepcdo). Os gerentes seniores da
organizagdo formulavam  estratégias

Design Década de | Selznick, claras, simples e Unicas em um processo

60 Chandler e | intencional de pensamento consciente,
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Andrews

para que todos pudessem implementa-
las (MINTZBERG & LAMPEL APUD
CUSUMANO & MARKIDES, 2002).

Planeja-

mento

Décadas
de60e 70

Ansoff.

O processo de concepcao da estratégia
abandona seu carater apenas cerebral e
passa a ser visto como um processo
formal, passivel de decomposicdo em
etapas distintas, delineadas pelas listas
de verificacdo e apoiadas pelas técnicas
(sobretudo em relacdo a objetivos,
orcamentos, programas e planos
operacionais). Observa-se a substituicao
dos gerentes seniores pelos planejadores
como principais arquitetos da estratégia
(MINTZBERG & LAMPEL APUD
CUSUMANO & MARKIDES, 2002).

Posiciona-

mento

Década de
80

Michel
Porter
Boston
Consulting
Group

A estratégia de reduz a posicoes
genéricas selecionadas através de
analises formalizadas de situacoes
setoriais. Assim, 0s planejadores
tornaram-se analistas. A metodologia
pregada por seus autores foi largamente
utilizada por consultores, na maior parte
das vezes, de maneira imperativa, o que
provocou a concepcao de verdadeiras
“butiques de estratégias” (MINTZBERG,
2000).

O conceito central desta escola € a visao:
uma representacdo mental de estratégia,
criada ou a0 menos expressa na cabeca
do lider. Essa visao serve de inspiracao e

também com um senso daquilo que
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Empreen- | Anos 80 Drucker, precisa ser feito. Assim, a visdo, tende a
dedora Stevenson e | ser mais uma espécie de imagem do que
Gumpert. um plano plenamente articulado. Se por
um lado, deixa-a flexivel e adaptavel, por
outro, torna-a subserviente a um homem

s0, o lider (MINTZBERG, 2000).
Frente académica, que procurou
entender como se da o processo mental
de construcdo da estratégia, ou seja,
como as estratégias se desenvolvem nas
mente das pessoas como molduras,
Cognitiva | Anos 80 | Reger e | modelos mapas conceitos ou esquemas.
até hoje Huff, Bogner | Enquanto isso, outro ramo mais recente
e Thomas, |dessa escola, adotou uma visdo
Duhaime e | interpretativa ou construtivista, usada
Schwenk, e | para construcdo de estratégias como
Lyle. interpretacbes criativas, em vez de
mapear a realidade de maneira mais ou
menos objetiva (MINTZBERG & LAMPEL
APUD CUSUMANO & MARKIDES,

2002).

De acordo com esta escola, as
estratégias emergem quando as
pessoas, algumas vezes atuando
Lindblom, individualmente mas na maioria dos
Quinn, casos coletivamente, aprendem a
Aprendiza | Anos 80 e | Nelson e | respeito de uma situagao tanto quanto a
-do 90. Winter, capacidade da sua organizacao lidar com
Bulgelman, | ela. Nessa visdo, as estratégias surgem
Lampel, ao longo do tempo com o aprendizado,
Nonaka e | os estrategistas podem ser encontrados
Takeeuchi, por toda empresa e as chamadas
Weick, e | formulagdo e implantagdo se interligam
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Mintzberg.

(MINTZBERG, 2000).

Poder

Final dos
anos 70

Macmillan,
Sarrazin,
Pettigrew
Bower

Davis.

e

e

A escola do poder caracteriza a formacao
da estratégia como um processo aberto
de influéncia, enfatizando o uso de poder
e politica para negociar estratégias
favoraveis a determinados interesses. O
poder micro vé o desenvolvimento das
estratégias dentro da empresa como
essencialmente politico — um processo
que envolve barganha, persuasao e
confronto entre atores que dividem o
poder. O poder macro vé a empresa
como uma entidade que usa seu poder
sobre os outros e entre seus parceiros
em aliancgas, joint-ventures e outras redes
de relacionamento para  negociar
estratégias coletivas em interesse préprio
(MINTZBERG & LAMPEL APUD
CUSUMANO & MARKIDES, 2002).

Cultural

Anos 80

Petgrew,
Feldman,
Barney

Firsirotu.

e

Trata da formacdo da estratégia como
um processo social com raizes na
cultura. Enquanto a escola do poder
lidava com a influéncia de politicas
internas na promog¢do de mudancas
estratégicas, esta preocupa-se, em
grande parte com a influéncia da cultura
na manutengao da estabilidade
estratégica e, em alguns casos,
resistindo ativamente as mudancas
estratégicas. A cultura teve seu apogeu
na década de 80 devido ao impacto da
administracao japonesa (MINTZBERG,
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2000).

Ambiental

Anos 70 e
80.

Hanan &
Freeman e
Miller

Consideram a organizacdo como ente
passivo, algo que passa seu tempo
reagindo a um ambiente que estabelece
a pauta. Isto reduz a estratégia a uma
espécie de espelhamento do ambiente
em que esta inserida. Por outro lado, esta
escola ajudou a colocar em equilibrio a
visdo global da formacdo da estratégia,
posicionando o ambiente como uma das
trés forcas centrais do processo, ao lado
de lideranca e
(MINTZBERG, 2000).

organizacao

Configura

cao

Anos 80 e
90

Miller,
Mintzberg e
McKinsey

Uma corrente desta escola, mais
académica e descritiva, vé a empresa
como uma configuragdo — agrupamentos
coerentes de caracteristicas e
comportamentos — integrando  as

alegacoes das outras escolas,

evidenciando “estados”, “modelos” ou

“tipos ideais” dependendo das

circunstancias ou do estagio de
desenvolvimento da empresa. A segunda
corrente, que complementa a primeira,
diz respeito a como esses diferentes
estagios sdo sequenciados ao longo do
tempo a fim de que a organizacao possa
efetuar essa transicdo para um novo
“estado”. Assim, esta escola vé o
processo como sendo de transformacéao

(MINTZBERG, 2000).

QUADRO 3. Escolas da Estratégia
Fonte: Elaboracao propria




62

A partir dessa andlise evolutiva, observar-se que cada escola engloba e

complementa a anterior de forma a corrigir os aspectos que possam limitar ou
distorcer o conjunto delas (LOBATO, 2003).

Devido a essas varias facetas, segundo Montegmory e Porter (1998), existem

algumas areas gerais de concordancia a respeito da natureza da estratégia:

A estratégia diz respeito tanto a organizacdo como ao ambiente;

A esséncia da estratégia é complexa;

A estratégia afeta o bem-estar geral da organizacéao;

A estratégia envolve questdes tanto de conteddo como de processo;
As estratégias nao sdo puramente deliberadas;

As estratégias existem em niveis diferentes, e;

A estratégia envolve varios processos de pensamento

Assim, ao falar em estratégia, deve-se preocupar com O processo € o

conteudo, com a estatistica e a dindmica, com limitacdo e inspiragdo, com o

cognitivo e o coletivo, com o planejado e aprendido, com o econémico e o politico
(MINTZBERG, 2000).

Neste mesmo sentido, Kaplan e Norton apud Herrero (2005), explicam o

significado da estratégia a partir dos seguintes conceitos integrados entre si:

A estratégia é um passo de um processo continuo: significa reconhecer
gue o processo da estratégia se inicia com a definigdo da missao e, de
forma continua, deve ser desdobrado para as acoes dos colaboradores
da organizagdo, que tém seus objetivos individuais aliados a ela, e
monitorados constantemente pelos sistemas gerenciais da empresa;

A estratégia € uma hipétese: significa reconhecer que 0 movimento da

empresa de sua situacao atual para o destino estratégico é algo inédito
para organizagcdo e marcado pelas incertezas existentes tanto no
ambito da sociedade como do ambiente competitivo;

A estratégia consiste em temas estratégicos complementares: significa

reconhecer que a estratégia é desdobrada em temas estratégicos para

estimular a analise, o debate de novas idéias e a imaginacao dos
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colaboradores. Esses temas permitem determinar as prioridades da
organizacdao em relacdo a temas conflitantes como, por exemplo, a
énfase no curto ou no longo prazo, ou ainda a a busca de crescimento
das vendas versus a rentabilidade;

e A estratégia equilibra forcas contraditérias: significa reconhecer que o

objetivo de toda a estratégia é a criacdo de valor para o acionista.
Entretanto, esse objetivo somente serd atingido se a empresa
conseguir gerar, em primeiro lugar, valor para os clientes e, em
seqguida, para os demais stakeholders;

e A estratégia descreve uma proposicdo de valor diferenciada: significa

reconhecer que a organizacao precisa fazer uma escolha sobre qual
segmento de importantes é mais importante para ela e, a partir dai,
desenvolver uma proposta de valor diferenciada, que estimule esses
clientes a fazer neg6cios com a empresa;

e A estratégia alinha as atividades internas com a proposicao de valor:

significa reconhecer que a proposta de valor somente chegara até os
clientes se os processos internos de negécios e atividades internas da
organizacao estiverem alinhados a ela;

e A estratégia transforma os ativos intangiveis: significa reconhecer que

a capacidade de aprender e transformar o aprendizado em valor € o
fundamento da estratégia. O desafio para os executivos € promover um
alinhamento entre os recursos humanos, a tecnologia da informacao e

o clima organizacional e a estratégia de diferenciagdo para os clientes.

Com base neste breve resumo histérico dos conceitos de estratégia, a gestao
estratégica pode ser entendida como, segundo Herrero apud Hunger et al (2005):

. um conjunto de decisGes e acoes estratégicas que determinam o
desempenho de uma corporacdao no longo prazo. Esse tipo de gestao
inclui andlise profunda dos ambientes externo e interno, formulacdo da
estratégia (planejamento estratégico ou de longo prazo), implementagao
da estratégia, avaliacao e controle”.

A gestdo estratégica, em ultima instancia, procura dar um enfoque sistémico
as funcdes estratégicas (planejamento, implementacado, avaliagdo e controle) para

estabelecer um equilibrio entre as demandas dos ambientes interno e externo, bem
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como a integracao de todos os setores da organizacdo, no intuito de melhor alocar
0S recursos para atingir os objetivos (LOBATO, 2003).

Corroborando com Lobato (2003), Neves e Palmeira Filho (2002) afirmam que
a tarefa de catalisar o processo de gestao estratégica, fazendo com que esse néo
seja um mero exercicio de vaidade profissional ou intelectual, confinado ao terco
superior da piramide organizacional, € um dos grandes desafios que se impde ao
administrador de nossos tempos. E necessario que a gestdo estratégica permeie
todo o seio da organizacao, possibilitando que suas diretrizes, seus objetivos e suas

demandas sejam perfeitamente compreendidos por funcionarios em todos os niveis.

2.3 O Gerenciamento Estratégico

O conceito tradicional do pensamento estratégico centralizado tornou-se
inadequado, na medida em que as organizacdes focalizavam, preferencialmente,
suas atividades internas e privilegiavam uma atitude reativa para fazer frente as

mudancas que aconteciam nos ambientes externo e interno.

Segundo Ferreira (2002), a gestao da estratégia surgiu da inadequacao dos
tradicionais planejamentos de médio e longo prazos, da aceleracao das mudancas,
principalmente na area tecnoldgica, e da preocupacédo cada vez mais permanente

com as ocorréncias no ambiente externo.

Neste contexto, assistiu-se a valorizacao da gestao estratégica, que veio dar
um enfoque mais sistémico ao processo de planejamento. Além de planejar
estrategicamente, era preciso organizar, dirigir coordenar e controlar, também,

estrategicamente.

Implementar o plano estratégico deixa de resumir-se a uma atividade
subsequente ao planejamento e, sim, passa a fazer parte de um processo integrado,
envolvendo a concepgao da organizacao, os sistemas de informacao a estruturacao
de equipes, os programas de incentivo e os sistemas de controle (LOBATO, 2003).
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No dia-a-dia das empresas, devido a necessidade de se posicionarem em
direcdo ao futuro, estratégias sdo formuladas, revistas, descartadas, inseridas e, até
finalizadas. Isso representa um pouco da exigéncia do dinamismo do mundo
empresarial moderno (OSORIO, 2003).

Como mostra a figura 3, a partir de sua concepg¢do no planejamento
estratégico, observa-se que a estratégia sofre interferéncias externas e internas,
provenientes do mercado e das decisdes internas, respectivamente, que fazem com
que a organizacdo tome novas providéncias, provocando ajustes continuos na

estratégia adotada.

Eventos

Rodando Externos

o PE
> Estratégia Novas providéncias':'.l

AN

Estrategia
revista

Decisdes
internas

Aprendizada estratégico

FIGURA 3: Dinamica do Processo Estratégico
Fonte: Costa da Silva (2003)

Segundo Mintzberg (2000), o dinamismo da gestao da estratégia faz com que
na pratica, as estratégias efetivamente realizadas sejam uma mistura de estratégias
pretendidas ou ndo. As primeiras, quanto plenamente realizadas, sdo chamadas de
estratégias deliberadas e as nao realizadas podem ser chamadas de irrealizadas.
Conforme indica a figura 6, ha um terceiro caso: a estratégia emergente. Ou seja,
aquelas que tornaram-se um padrdo realizado, mas ndo eram expressamente

pretendidas.
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Ainda segundo Mintzberg (2000), poucas ou nenhuma estratégias sao
puramente deliberadas, assim como poucas sao totalmente emergentes, pois ao
passo que a primeira significa aprendizado zero, a outra demonstra controle
inexistente. Logo, todas as estratégias precisam misturar essas duas facetas de
alguma forma a fim de que o processo tenha certo nivel de controle, fomentando o

aprendizado da organizacao.

Estratégia
nao-realizada

FIGURA 4: Estratégias Deliberadas e Emergentes
Fonte: Mintzberg (2000)

De acordo com Prahalad (1997), o processo estratégico requer, inicialmente,
uma nova maneira de pensar, um certo “desaprendizado” e uma readaptacédo por
parte dos dirigentes da organizacdo. Para que as empresas criem e implantem
estratégias que sejam capazes de moldar o futuro, ou que ndo representem um
mero exercicio de posicionamento, além de entender o setor de atividade como ele,
€ necessario descobrir e desenvolver uma série de competéncias essenciais que
possibilitardo a criacao de novas atividades, empreendimentos, produtos/servigos e
negécios. A gestdao da estratégia, a partir desta perspectiva, torna-se ndo um

exercicio posterior ao fato, mas um processo de descoberta (PRAHALAD, 1998).

A dindmica do desenvolvimento da organizagdo (competéncias essenciais,
produtos/servicos e negdécios propostos por Phahalad) se da a partir da

implementagéo da estratégia — fase em que os administradores devem transformar a
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estratégia pensada em acgdo organizacional, ou seja, quando se muda o foco da

formulagé@o para o gerenciamento estratégico.

De acordo com Kim (2005), o primeiro passo para iniciar o processo de
gerenciamento estratégico € transpor a barreira da execucdo. Desta forma, o
gerenciamento estratégico deve ser estruturado inicialmente para superar o que o
autor denominou de “as quatro barreiras organizacionais da execugao da estratégia”,
representadas graficamente na figura 5. Embora que todas as empresas enfrentem
em graus diferentes cada um desses desafios ou algum subconjunto dos quatro,
saber como supera-los, € fundamental para atenuar o risco de fracasso do projeto.

Barreira Cognitiva

Organizagao
amarrada ao status
quo

i Barreira Politica
Barreira dos

recursos Oposicdo por parte de
grandes interesses

Recursos limitados =
nao-declarados

Barreira
Motivacional

Pessoal desmotivado

FIGURA 5. As quatro barreiras organizacionais a execugao da estratégia.
Fonte: Kim (2005)

O primeiro desafio, diz respeito a superar a barreira cognitiva, ou seja,
despertar os empregados para a mudanca de fundamentos, o que muitas vezes
significa a necessidade de tirar a empresa de sua zona de conforto. Fazer com que
as pessoas vejam e experimentem de forma direta a dura realidade exerce influéncia

desproporcional na derrubada do obstaculo cognitivo (KIM, 2005).

Ap6s aceitacdo da necessidade da mudanca estratégica, a segunda a
barreira € da limitacdo de recursos. Aplicar 0s recursos escassos nos “pontos
quentes” (maior efeito no desempenho e baixa necessidade de recursos) viabiliza a

estratégia multiplicando os recursos existentes, e desvia o foco da necessidade de
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grandes aportes financeiros para implementagdo da estratégia e criacdo de valor
para o cliente (KIM, 2005).

Para que a estratégia se converta em acgao, as pessoas devem ndo s6 saber
o0 que deve ser feito, mas também agir com base nessas idéias, de maneira
duradoura e eficaz. Quebrar da barreira da motivacao significa exercer um impacto
vigoroso em todos os funcionarios e fazer com que niveis da organizacao

movimentem-se em massa. (KIM, 2005)

E, por dultimo, mesmo que uma empresa tenha atingido o ponto de
desequilibrio da execucdo, poderosos interesses velados poderao resistir ao esforco
de mudancga. Superar a barreira consiste em vencer as barreira internas e externas
que lutardo pela protecdo de suas posicdes, podendo esta resisténcia danificar
seriamente e até mesmo descarrilar o processo de execugdo da estratégia. (KIM,
2005).

Para Kaplan e Norton (2004), a superacdo da barrira da execucdo da
estratégia envolve trés componentes basicos: a descricdo da estratégia +
mensuracao da estratégia + gestdo da estratégia. Para esses autores, a dindmica da
filosofia dos trés componentes para obtencado de resultados notaveis consiste na
observacao de que néo se pode gerenciar (terceiro componente) o que nao se pode
medir (segundo componente) e, ndo se pode medir 0 que ndo se pode descrever

(primeiro componente).

Para Costa apud Kallas (2003) a enumeracdo dos trés componentes
propostos por Kaplan e Norton (2004) configura um sistema de gestdo, em sentido
amplo, de suporte a decisdo, pois pretende reunir os elementos-chave para

acompanhar o cumprimento da estratégia.

Sistemas de gestdo de desempenho tem como objetivo administrar o que
deve ser feito e como as ag¢des sao desenvolvidas, a fim de cumprir a missdo da
organizacao, desenvolvendo a capacidade de geracao de receita e de valor, para
clientes e acionistas. Segundo o Institute of Management Accountants (IMA), os
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sistemas de gestao devem, entao, ser orientados pela perspectiva estratégica, para
a satisfacdo do consumidor, e baseado em processos essenciais e variaveis criticas
(IMA 1998).

As medidas de desempenho, conforme Hronec (1994), sdo como “sinais
vitais” que dizem as pessoas o que elas estdo fazendo e como elas estdo se saindo
como parte de um todo. Proporcionam as empresas a possibilidade de avaliar sua
competitividade e servem de instrumento de incentivo ao desenvolvimento

empresarial das companhias.

A mensuracao de desempenho através 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 medigdo e
avaliagdo, que alimentem sistematicamente o processo de tomada de decisdes,
definindo detalhadamente o processo de gestdo e avaliando sua eficacia e
eficiéncia, assim como sua abrangéncia e consisténcia. (SINK E TUTTLE, 1989).

Cientes disso, Kaplan e Norton enunciam, no inicio da década de 1990, o
Balanced Scorecard. Usado atualmente como uma ferramenta de gestédo
estratégica, o BSC se propde a “traduzir a missao e a estratégia das empresas em
um conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicao e gestado estratégica” (KAPLAN e NORTON, 1997).

A partir de uma visao equilibrada, proporcionada por um balanceamento de
objetivos, indicadores e metas nas perspectivas financeira, dos clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento, que interagem em uma relacdo de causa e
efeito, o BSC procura tornar a estratégia entendivel para todos os niveis da
organizagdo constituindo-se numa ferramenta de controle, de comunicagdo, de

alinhamento e de aprendizado estratégico.
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Kaplan e Norton (2000) enumeram cinco principios comuns, os quais foram

denominados “principios das organizacdes focalizadas na estratégia”, de empresas

que conseguiram inserir o processo de gerenciamento da estratégia no centro dos

processos gerenciais e de mudancas. Embora cada organizacao abordasse o

desafio a sua maneira, em ritmos e sequUéncias diferentes, elas revelaram um

padrdao consistente na consecucao do foco e do alinhamento estratégicos,

representado pelos principios abaixo descritos:

e Traduzir a estratégia em termos operacionais

Significa:

@)

Identificar e descrever os objetivos centrais a serem perseguidos
pela organizagdo, evidenciando as relacdes de causa e efeito de
forma compreensivel, servindo de referéncia comum para todas
as unidades e empregados;

Definir indicadores, metas e iniciativas que reflitam, mensurem e
viabilizem a estratégia e a criacao de valor;

Permitir a visualizacdo de como os ativos intangiveis
(empregados qualificados e motivados, clima organizacional,
sistemas de informacao sobre clientes) impactam na duracéo
dos ciclos internos, participagdo de mercado, inovacado, e
competéncia (criagdo de valor) e se transformam em retencao
de clientes, receita de novos produtos e servicos que, em Ultima

instancia, geram lucros.

e Alinhar a organizacao com a estratégia:

Significa:

o

Romper com o isolamento das areas especialistas funcionais
(finangas, fabricagdo, marketing, vendas, engenharia, compras,
entre outras) que se transformam em grandes obstaculos a
implementacao da estratégia;

Substituir a estrutura de relatérios de isolados por temas e
prioridades estratégicas que possibilitem a difusdo de uma

mensagem consistente e a adocdo de um conjunto de



71

prioridades coerentes em todas as diferentes unidades
organizacionais dispersas;

Obter melhoria no desempenho organizacional através da
conexao e integracao das estratégias das partes: garantir que o
todo exceda a soma das partes.

e Transformar a estratéqia em tarefa de todos:

Significa:

Difundir a estratégia para linha de frente da organizacgao;

Fazer com que todos empregados compreendam a estratégia e
conduzam suas atividades cotidianas de modo a contribuir para
0 seu éxito;

Treinar os colaboradores em todos os niveis da organizagao
sobre 0os componentes estratégicos criticos.

Vincular a remuneragao por incentivos a obtencao de resultados
positivos dos indicadores que medem o desempenho dos
objetivos estratégicos da companhia. A idéia e aumentar o
interesse dos empregados por todos os componentes da
estratégia e reforcar a demanda por conhecimento e informacao
de seus indicadores.

e Converter a estratégia em um processo continuo:

Significa:

o

Integrar o gerenciamento tatico e o gerenciamento estratégico
em um Unico processo ininterrupto e continuo;

Conectar a estratégia ao processo orcamentario através do
direcionamento dos recursos para sua implementacao
(priorizacdo de investimentos), resguardando as iniciativas de
longo prazo (orcamento estratégico) das pressdes para
apresentacdo de bom desempenho financeiro no curto prazo
(orcamento operacional);

Implantar reunides mensais e trimestrais para a avaliacao da

estratégia com a implementacao de relatérios abertos, tornando
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os resultados de desempenho disponiveis para todos (“a
estratégia é tarefa de todos”).

o Evoluir para um processo de aprendizado e adaptacdo da
estratégia em que a “teoria do negécio” e as relacdes de causa
e efeito sejam testadas e refinadas constantemente. Em vez de
esperar pelo ciclo de planejamento e orcamentario do préximo
ano, as prioridades e os objetivos, indicadores e metas séo
atualizados de imediato, como um navegador que conduz a nau
numa longa jornada, sempre sensivel as mudancgas dos ventos

e das correntes para oportuna adaptacao do curso.

e Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva:

Significa:

o Que os processos e ferramentas (quatro principios anteriores)
sdo insuficientes para criar a organizagdo focalizada na
estratégia. A estratégia demanda trabalho em equipe para a
coordenacdo das mudancas e a implementacao requer atencao
e foco continuos nas iniciativas e na execucdo das mudancas,
em diregdo aos resultados almejados. Se o envolvimento da
alta administracdo as mudancgas nao ocorrerao e a estratégia
nao sera implementada.

o De inicio, focalizar na mobilizacdo e no descongelamento da
organizacdo para necessidade de mudanca, em seguida,
estabelecer um processo de governanga para orientar a
transicdo e depois a institucionalizacdo do sistema gerencial

estratégico.

A figura 6 ilustra os principios de uma organizagao orientada para a estratégia
com base na visdo de Kaplan e Norton (2000).
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FIGURA 6. Os principios de uma organizag¢do orientada para a estratégia.
Fonte: Symnetics (2006)

Para Kaplan e Norton (2000), o BSC seria um modelo capaz de inserir a
estratégia no centro dos processos gerenciais e, assim, “tornar-se uma empresa
orientada para estratégia”. No proximo tépico deste capitulo, esta ferramenta de
gestao sera analisada com maior profundidade, onde abordaremos aspectos sobre a
caracterizacao do modelo, suas fases de implementacdo e beneficios percebidos
vinculados a sua utilizagdo como instrumento de gerenciamento estratégico, sob a

Otica de seus autores.



3. O Balanced Scorecard e o Gerenciamento Estratégico

Este capitulo se propde a discutir de maneira aprofundada o modelo
Balanced Scorecard e os beneficios propostos por Kaplan e Nortm advindos de sua
correta utilizacdo. Para tanto, sera apresentado um resumo historico da evolugao do
conceito, breve analise do contexto empresarial contemporaneo que embasaram
sua evolucdo, seus elementos-chave, etapas de implementacdo, beneficios
associados e algumas criticas e restricoes.

3.1 Apresentando o BSC

A origem ao BSC remonta aos anos 90, quando o Instituto Nolan Norton
patrocinou um estudo de um ano entre diversas empresas, intitulado “Measuring
Performance in the Organization of the Future”. O estudo foi motivado pela crencga
de que os métodos existentes para avaliacado de desempenho empresarial, em geral
apoiados nos indicadores contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos.
Os participantes do estudo acreditavam que depender de medidas de desempenho
consolidadas, baseada em dados financeiros, estava prejudicando a capacidade das
empresas de criar valor econémico para o futuro. O referido estudo teve como lider o
executivo principal do Nolon Norton, David Norton, e, Robert Kaplan, como consultor
académico (KAPLAN E NORTON, 1997).

Dentre outros casos analisados de sistemas inovadores de mensuracao de
desempenho, destacara-se a experiéncia da Analog Device, que utilizava um recém
criado scorecard corporativo (painel de controle) que continha, além das varias
medidas financeiras tradicionais, outras medidas de desempenho relativas a prazos
de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processos de producado e eficacia no
desenvolvimento de novos produtos (KAPLAN E NORTON, 1997).

As discussbes em grupo sobre os sistemas de mensuracdo de desempenho
levaram a uma ampliacdo do scorecard, que se transformou no denominado
“Balanced Scorecard”, organizado em torno de quatro perspectivas distintas —

financeira, do cliente, interna e de inovagdo e aprendizado. O nome refletia o
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equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e
nao-financeiras, entre indicadores de tendéncias (/leading) e ocorréncias (lagging) e
entre perspectivas interna e externa de desempenho (KAPLAN E NORTON, 1997).

Estes estudos foram sintetizados, em meados de 1992, em um artigo
intitulado “The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance” (Harvard
Business Review — janeiro/fevereiro de 1992). Embora aparentemente ébvio, a
verdade é que, a maioria das empresas, mesmo aquelas que estavam utilizando
novos sistemas de medicdo de desempenho, ndo alinhava suas medidas a
estratégia. A partir da utilizacdo dos conceitos por empresas tais como Rockwater e
FMC Corporation, o BSC passou a ser utilizados para comunicar novas estratégias e
como forma de alinhar a organizacdo a elas, afastando-as do tradicional foco de
curto prazo na reducao de custos e na concorréncia de precos baixos (KAPLAN E
NORTON, 1997).

Em meados de 1993, apéds firmada parceria com a Renaissance Solucions
Inc. (RSI), empresa que tinha como um dos principais servigos a consultoria
estratégica baseada no Balanced Scorecard e David Norton como principal
executivo, e a Gemini Consulting, abriram-se oportunidades de integracdo do
Balanced Scorecard a grandes programas de transformacao (KAPLAN E NORTON,
1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), as experiéncias revelaram que o0s
executivos utilizavam o BSC ndo apenas para esclarecer e comunicar a estratégia,
mas também para gerencia-la. Dai em diante, o Balanced Scorecard deixa de ser
um sistema de medicado aperfeicoado para se transformar em sistema gerencial.
Esta evolugéo foi resumida, primeiramente, em um terceiro artigo intitulado “Using
the Balanced Scorecard as a Strategic Management System” publicado na Harvard
Business Review (janeiro-fevereiro de 1996) e, no mesmo ano, surge o livro “A
Estratégia em agao: Balanced Scorecard”.

O primeiro livro consistiu em uma espécie de relatério de progresso de idéias
e aplicagdes, deixando claro o sentimento de ndo completeza e a impressao de que
novidades poderiam ser langadas em breve.
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As previsdes dos autores se confirmaram e outras publicacées se seguiram
aprimorando e detalhando melhor os conceitos iniciais O segundo livro, The
Strategy-focused organization.(2000), descreve como as empresas estavam
utilizando o BSC como elemento central de gerenciamento e execucao da estratégia
e, apresenta os cinco principios-chave para alinhar os sistemas de mensuragéao e
gestdo com a estratégia. Em 2002, Kaplan e Norton, lancam seu terceiro livro,
“Strategy Maps”, e o outro artigo, Having Trouble with Your Strategy? Then Map It”,
obras que aprofundaram a forma de traduzir a estratégia em temos operacionais
através da interligacdo de objetivos especificos nas quatro perspectivas, a partir de
uma relacdo de causa e efeito A mais recente obra, “Alingnment “, publicada no
Brasil este ano, focaliza o alinhamento de todas as unidades organizacionais com a
estratégia (KAPLAN E NORTON, 2006).

Paralelamente, outras obras complementares foram publicadas por autores
brasileiros (Ex: HERRERO,2005; e KALLAS E COUTINHO, 2005), que contribuiram
a disseminagdo do conhecimento sobre BSC no Brasil, bem como, discutidos os
conceitos a partir da experiéncia de implantacdo em empresas que atuam em nosso

pais.

Além de uma base definida de conceitos e elementos centrais que
caracterizam o Balanced Scorecard como instrumento de gerenciamento
estratégico, percebe-se uma evolucdo constante do modelo a partir da
experimentacao pratica no dia-a-dia das empresas, o que tem instigado a
curiosidade de profissionais e académicos a cerca de sua efetiva contribuicdo na
reducao entre o planejamento e a efetiva gestdo da estratégia nas organizacoes.

3.1.1 Contexto Empresarial para o surgimento do BSC
Para Herrero (2005), uma série de tendéncias, fatores e necessidades do

mundo empresarial contribuiram para o sucesso do sistema de gestdo criado por

kaplan e Norton.
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Em primeiro lugar, o reconhecimento por parte dos empresarios, executivos
e analistas de mercado de que os indicadores financeiros eram insuficientes para
orientar as empresas, num contexto de negécios em que a criagao de valor estava
migrando dos ativos tangiveis (investimento em ativos fisicos e acesso a capital)
para os ativos intangiveis da organizacdo (gestdo de estratégias baseadas no
conhecimento, relacionamento com clientes, produtos e servigcos inovadores, gestao
de competéncias, tecnologia da informacdo e bancos de dados, além de
capacidades, habilidades e motivacdo da equipe de colaboradores) (HERRERO,
2005).

Em segundo lugar, a percepcao de que a maioria dos sistemas dos sistemas
de mensuragao das empresas estava desvinculada da estratégia competitiva. Logo,
o foco da atencéo dos executivos estava na mensuracao de resultados operacionais,
em detrimento da gestédo estratégica (HERRERO, 2005).

Neves e Palmeira Filho (2002) destacam que as décadas de 60 e 70
representaram o auge do planejamento estratégico tradicional, onde a lbgica
preditiva era favorecida por ambiente relativamente estavel. De fato, essa época
favoreceu a perspectiva financeira, uma vez que determinados objetivos
estratégicos, bastavam alguns indicadores de desempenho de finangas para nortear
as agoes administrativas de médio e longo prazos.

Ja a década de 80, segundo Costa da Silva apud Eccles (2000), foi marcada
pela descrenca dos niumeros financeiros como indicadores efetivos de desempenho
organizacional. Isso porque os tradicionais numeros financeiros retratam apenas o
desempenho passado de uma organizacdo e tendem a focalizar a atencado dos
executivos no curto prazo, e consequentemente, provocarem decisées que levem a
uma diminuicdo na participacdo de mercado, perda na qualidade dos produtos e

servicos, entre outras coisas no futuro.

Kaplan e Norton (1997), complementam que, além das causas ja
mencionadas, o fato das empresas n&o conseguir mais obter vantagem competitiva
sustentavel apenas com a rapida alocacao de novas tecnologias, ativos fisicos e
com a exceléncia da gestao eficaz dos ativos financeiros, decorre da alteracao do
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ambiente competitivo para de uma Era Industrial para uma Era da Informagéo. Neste
novo contexto, exige-se novas capacidades (ativos intangiveis) para assegurar o
sucesso competitivo a partir de um novo ambiente operacional: com processos
interfuncionais, necessidade de construir relacionamentos com clientes e
fornecedores, atuar em mercados globais, garantir a inovacdo de produtos e
servicos e diferenciacao através do capital intelectual.

Isso quer dizer que, dada as alteragcdes no ambiente competitivo, as medidas
financeiras devem ser complementadas com medidas ndo-financeiras dos vetores

gue impulsionam o desempenho no futuro.

E, em terceiro lugar, a conscientizacao da necessidade das organizagdes em
criar uma nova estrutura, uma nova linguagem e um novo sistema de comunicacao e
informacao para transmitir e alinhar a forca de trabalho em toro da estratégia
competitiva (HERRERO, 2005).

Logo, a formulagdo de uma boa estratégia competitiva ndo assegura bons
resultados nos negécios. O sucesso estd, cada vez mais associado a uma eficaz
implementacdo da estratégia, que, por sua vez, depende do aprendizado,

conhecimento e das competéncias da equipe de colaboradores.

3.2 Elementos-chave do modelo

O BSC busca traduzir a misséo, a visdo e a estratégia de uma organizagao
em conjunto de objetivos e medidas tangiveis. O modelo consiste de um conjunto de
indicadores organizados em torno de, no minimo, quatro perspectivas distintas, a
saber, financeira, do cliente, dos processos internos e aprendizado e crescimento
(MOREIRA, 2002). A partir desta estrutura, o modelo permite que as organizacoes
utiizem o desdobramento da estratégia a partir de uma visdo equilibrada que
enfatiza a existéncia de relacdes de causa e efeitos entre as perspectivas para o

alcance dos resultados financeiros e, consequientemente, proporciona a organizacao
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uma visao atual e futura do negécio (SERRA e RIBEIRO, 2004), conforme indica a

Figura 7.
. “~
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FIGURA 7. Desdobrando da estratégia em perspectivas equilibradas e suas relacdes
de causa e efeito.
Fonte: Cagece (2006)

Monteiro Pessoa (2000) complementa que, o BSC, por ser capaz de traduzir
a missdao e a visdo em um conjunto de objetivos estratégicos associados a um
conjunto coerente de indicadores de desempenho em varias dimensdes consegue
preencher o vacuo existente entre o desenvolvimento e a formulagao da estratégia e
sua implementagdo, ou seja, relacionar a estratégia de longo prazo das

organizacdes com suas acdes de curto prazo.

A Figura 8 permite a visualizacdo do papel do BSC dentro do processo
estratégico, fazendo do elo entre a etapa de concepcdao e de execucdo e
gerenciamento da estratégia das organizagodes.
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FIGURA 8. Planejamento Estratégico e o Balanced Scorecard.
Fonte: Balanced Scorecard Collaborative, Inc apud Sanches (2002)

Neves e Palmeira Filho (2002) corroboram com Monteiro Pessoa (2000) e
reafirmam que é exatamente esse multiplo enfoque (varias dimensées) que permite
ao gestor olhar para o futuro, ja que nao estd monitorando apenas os resultados
efetivamente alcancados (resultados financeiros), mas também, outros indicadores
que mostram as possibilidades futuras da empresas. E, complementam que, de
acordo com essa concepcao até certo modo simples, é que a estratégia empresarial
consegue permear 0 seio da organizacao piramide abaixo, norteando as acodes

individuais e coletivas.
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Para Kaplan e Norton (1997) resumem que “0 scorecard cria uma estrutura,
uma linguagem para comunicar a missdo e a estratégia e utiliza indicadores para
informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem
os resultados desejados pela empresa com os vetores desse resultado, os
executivos esperam canalizar energias, habilidades e os conhecimentos especificos
das pessoas na empresa inteira, para alcancar as metas de logo prazo”.

Mais do que um simples sistema de indicadores, Kaplan e Noton (1997)
afirmam que o BSC deve ser utilizado como um sistema de gestao estratégica, onde
sao viabilizados os processos gerenciais criticos relativos a estratégia, tais como
esclarecer, comunicar, estabelecer metas e facilitar o aprendizado estratégico,

conforme indica a Figura 9.
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FIGURA 9. O Balanced Scorecard como estrutura para agao estratégica.
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

e 12 processo gerencial - Esclarecer e traduzir a visao e a estratéqgia:

O processo de construcdo do Balanced Scorecard inicia com um trabalho
da alta administracao para traduzir a estratégia em objetivos especificos
que identificam um pequeno numero de vetores criticos, dentro das

diversas perspectivas (financeira, clientes, processos internos e
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aprendizado e crescimento) e suas relacbes de causa e efeito (mapa
estratégico), que sao impactantes para o desempenho da organizagao no
curto e longo prazo. Cada objetivo estratégico é associado a um indicador
de desempenho para que a empresa possa medir objetivamente
(construcao de alvos concretos) a sua evolugao no quesito desejado.

e 2° processo gerencial - Comunicar e associar objetivos e medidas

estratégicas:
Os objetivos e medidas estratégicas do Balanced Scorecard devem ser

transmitidos a empresa inteira através de newsletters, quadros de avisos,
videos, e outro meios de comunicacdo para mostrar a todos os
funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcangcados para que a
estratégia da empresa seja bem-sucedida. Na conclusdo do processo de
comunicagcado, todos na empresa devem ter adquirido uma clara
compreensao das metas de longo prazo, bem como a forma de alcanca-
las.

e 3° processo gerencial - Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas

estratéqicas:
A cada objetivo estratégico e indicador do BSC devera ser associada uma

meta que, se alcancada, transformara a empresa (visdo de futuro), ou
seja, induza a mudanca organizacional. A partir das metas financeiras, sao
estabelecidas metas de superacdo para o processo de atendimento do
cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Apos esta etapa,
a empresa esta apta para alinhar suas iniciativas estratégicas de
qualidade, tempo de resposta, redesenho de processos e qualificacdo dos
funcionarios e seu orcamento para criar as condicées de um dar um salto
de desempenho.

e 4° processo gerencial - Melhorar o feedback e o aprendizado

estratéqico:
E considerado o processo mais inovador e importante de todo o Balanced

Scorecard, pois cria um instrumento de aprendizado organizacional e
feedback estratégico através do teste das hipdteses (objetivos, indicares,
metas, iniciativas e suas relacdes de causa e efeito para o alcance da
visdo de futuro) em que ela se baseia. Desta forma, permite um efetivo
monitoramento e a realizacdo de ajustes / adaptacdes fundamentais
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(reunides de avaliagdo mensal) para conducao de um processo efetivo de

gerenciamento estratégico, em um ambiente de mudancas.

O aprendizado estratégico tem seu inicio com o primeiro processo
gerencial, ou seja, com o esclarecimento de uma visdo compartilhada que
a empresa deve alcancar como um todo. Conceitos complexos e muitas
vezes obscuros sdo traduzidos em medidas mais precisas, propiciando
alinhamento de agdes a consecucao dos objetivos, indugdo ao raciocinio
sistémico (como as pecas se encaixam e a influencia do seu papel no
todo) e mensura quantitativamente o desempenho (ou o hiato de
desempenho) estimulando o surgimento de novas iniciativas estratégicas
e a retroalimentacéo do processo gerencial.

3.2.1 Estrutura légica do modelo

De acordo com a Figura 10 e a logica descrita no item anterior, Kallas e
Coutinho (2005) destacam que o Balanced Scorecard deve possuir 0os seguintes
componentes:

e QObijetivos estratégicos:

Implica a traducéo da visao de futuro em objetivos organizados em relagéao
de causa e efeito que auxiliem a organizacdo a entender a estratégia e
como transformar ativos intangiveis em resultados tangiveis (mapa
estratégico).

¢ |ndicadores-chave de desempenho:

Como serd medido e acompanhado o sucesso de cada objetivo. Um
indicador passivel de ser utilizado na gestao da estratégia deve estar / ser:
o Atrelado ao propdésito da organizacao e aos objetivos estratégicos;
o Passivel de ser mensurado durante determinado espaco de tempo;
o Aceitavel pelas pessoas da organizagdo, uma vez que as mesmas
participaram de sua definicao;
o Flexivel para modificacbes que se mostrem necessarias;
o Motivador, para direcionar as atividades das pessoas para o
resultado esperado;
o Simples, ou seja, passivel de ser entendido;
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o Passivel de comprometimento por quem ird desenvolver agdes para
que seja atendido.

e Metas de longo prazo:

Trata-se do nivel de desempenho esperado ou a taxa de melhoria
necessaria para o indicador. As metas de desempenho deverdo ser
“‘guebradas” ao longo do tempo, permitindo uma evolucdo do desempenho
relacionado ao objetivo estratégico.

¢ |niciativas estratéqgicas:

Associadas ao desafio colocado pelas metas de longo prazo, dispostas ao
longo do tempo, planos de acao e projetos deverdo ser estabelecidos a
fim de viabilizar seu alcance. Tratam-se de “acdes de intervencdo” para

fazer com que as metas sejam alcancadas.

MAPA ESTRATEGICO

Descreve a estratggia da empresa atavés de
objetivos relacionados entre si e distribuidos nas
quatro dimensoes

Objetivo estratégico  Indicador Meta Plano de agido
* Eoquedeveser Como serd 0 nivel de Programas de
) . alcancado e o medidoe  desempenho  agao-chave
Dimenséo H -
e Rentabilidade que & critice acompanhado o ou taxa de necessarios para
para o SUCesso sucesso do melhoria se alcangar os
da omganizagdo alcance do  necessarios objetivos
Menos Mais aobijetivo
avides clientes ‘ * * *
Dimensao V00 Precos mais OBJETIVO | INDICADOR | META INICIATIVA
Mercado pontual baixos
2 +30min |.
Processos Rapida preparcéo Rapldam © ULditls d proaram
Internos em solo preparacac | de pouso : .
em Solo . oumizagao
* Partida + 90% da duragéo
pontual do ciclo
Aprendizado Alinhamento do
e Crescimente  paccoal de terra

FIGURA 10. Componentes e terminologias do Balanced Scorecard.
Fonte: Coutinho e Kallas (2005)

Assim, ao final do processo de elaboracdo do Balanced Scorecard, a

empresa dispée de um painel de controle com um conjunto de obijetivos,

indicadores, metas e a¢des dentro de uma relacdo de causa e efeito que,

representa a hipbétese consencada pela organizacao para leva-la a sua

visdo de futuro. Este estrutura pode ser evidenciada através da Figura 11.
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FIGURA 11. Painel de controle do Balanced Scorecard.

Fonte: Barros Consultoria (2005)

3.2.2 As quatro perspectivas e suas funcoes
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O primeiro passo para o correto entendimento das perspectivas do modelo é

a compreensao do BSC como um sistema gerencial. Partindo deste pressuposto, o

BSC deve apresentar uma visdo holistica da organizacao e congregar conceitos de

gestdo de diferentes areas do conhecimento: gestdo financeira, gestdo do valor

agregado, marketing, gestao da qualidade, gestao da cadeia de suprimentos, gestao

de processos, gestao de competéncias, gestdo do conhecimento, lideranga, gestao

da cultura organizacional, gestdo da tecnologia da informacédo e comunicacéao, entre

outras abordagens (HERRERO, 2005).

Em sua estruturacdo, o Balanced Scorecard complementou as medidas

financeiras do desempenho passado com as medidas dos vetores que impulsionam

o desempenho futuro; ficando, portanto, organizado em torno de quatro perspectivas

distintas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento (MONTEIRO PESSOA, 2000).
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Para atingir tal objetivo, 0 BSC procura decompor a estratégia de uma forma
l6gica, baseada em relagdes de causa e efeito, vetores de desempenho e relagéo
com os fatores financeiros, conforme descreve Kaplan e Norton (2000): “a estrutura
do BSC tem uma l6gica do geral do geral para o particular (top-down), comecando
com os resultados almejados, tanto os de natureza financeira, como os referentes a
clientes e, em seguida, se movimenta para proposi¢cao de valor, para 0s processos

de negdcio e para infra-estrutura, que sao os vetores de mudanca”.

Para Kaplan e Norton (1997), as quatro perspectivas tém se revelado
adequadas em diversas empresas e setores de mercado. Contudo, devem ser
consideradas como um modelo e ndo uma camisa de forca. Pode-se agregar uma
ou mais perspectivas complementares dependendo das circunstancias do setor e da
estratégia da empresa, embora ndo se tenha registro de utilizem menos do que as

quatro perspectivas propostas.

3.2.2.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira tem como objetivo ultimo a maximizac¢do do lucro da
empresa. Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a estratégia da
empresa, inclusive sua implementagcdo e execucgado, estd contribuindo para o
resultado. Em geral, objetivos financeiros tém a ver com a rentabilidade e estédo
ligados basicamente a estratégias simples: ganhar mais dinheiro (1) vendendo mais
e (2) gastando menos (KAPLAN e NORTON, 2004), conforme exemplifica a figura
12.

As empresas promovem o crescimento lucrativo da receita aprofundando
seus relacionamentos com os clientes existentes, com o lancamento de novos
produtos ou através da busca de novos clientes. Por outro lado, o aumento da
lucratividade (valor para o acionista) pode ocorrer por um aumento da produtividade:
reducao de custos ou maximizagao da utilizacao de seus ativos fisicos e financeiros,
reduzindo a necessidade de capital para suportar determinado nivel de atividade
(Kaplan e Norton, 2000).
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FIGURA 12. Perspectiva Financeira do Balanced Scorecard.
Fonte: Barros Consultoria (2005)

Em geral, essas duas forcas (crescimento e produtividade) apresentam
relacdes contraditérias, pois as agdes para acelerar o crescimento da receita
geralmente demoram mais para criar valor do que as acdes voltadas para
produtividade (reducdes de custo). Cabe aos executivos, nesta perspectiva,
equilibrar / balancear essas forgas contraditérias, a fim de nao favorecer a obtencao
de lucros no curto prazo em detrimento do longo prazo (Kaplan e Norton, 2004).

Além do balanceamento entre o curto e longo prazo propostos por Kapan e
Norton (2004), a perspectiva financeira, segundo Oso6rio (2003), demonstra se as
acles realizadas na perspectiva do cliente, dos processos internos e do aprendizado
e crescimento estdo se convertendo em melhorias para o desempenho financeiro da
empresa. Assim, todas as demais medidas selecionadas devem estar relacionadas
na cadeia causal do scorecard e necessariamente causar impacto na lucratividade

da empresa.

Portanto, Monteiro Pessoa (2000) conclui que, na estrutura do BSC, os
objetivos e medidas financeiras desempenham um duplo papel: definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta para os principais

objetivos e medidas das outras trés perspectivas.



88

3.2.2.1 Perspectiva do cliente

Na perspectiva dos clientes, as empresas identificam os segmentos de
clientes e mercado nos quais deseja competir para a geracdo da receitas da
perspectiva financeira. Além de alinhar medidas de satisfagéo, fidelidade, retencéo,
captacdo e lucratividade junto aos clientes, esta perspectiva permite a clara
identificacdo e avaliacdo das propostas de valor a esses segmentos (Kaplan e
Norton, 1997).

A proposicao de valor define a estratégia da empresa em relacdo aos
clientes, descrevendo a combinacdo singular de produto, prego, servico,
relacionamento e imagem que a empresa oferece ao segmento selecionado para
transmitir o que a empresa espera fazer de melhor ou diferente que os concorrentes
(KAPLAN e NORTON, 2004).

‘ PRECO ‘ QUALIDADE ‘ FRAZO ‘ SELECAO ‘ | SERVE(O | RELACIONAMENTOS MARCA
ATRIBUTOS DO PRODUTO ! SERVICO RELACIONAMENTO TMAGEM
PERSPECTIVA DO CLIENTE

FIGURA 13. Perspectiva do cliente: criar uma proposta de valor diferenciada e
sustentavel é a esséncia da estratégia
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

Conforme demonstra a figura 13, a perspectiva do cliente tem como objetivo
explicitar se as escolhas implementadas pela organizacédo estao contribuindo para o
aumento do valor percebido pelos clientes em relacdo aos produtos, servicos,
imagem de marca, experiéncia de compra e relacionamento. Ressalta-se que,
dependo da estratégia escolhida pela organizacao (exceléncia operacional,
intimidade com clientes ou lideranca em produto), diferentes combinac¢des desses

atributos de valor serdo requeridos, com maior énfase (HERRERO, 2005).

3.2.2.1 Perspectiva dos processos internos

Depois que a organizacao forma uma imagem clara dos objetivos financeiros

e de clientes, os objetivos da perspectiva interna e da perspectiva de aprendizado e
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crescimento descrevem como executar a estratégia. A organizacao gerencia seus
processos internos e o desenvolvimento do seu capital humano, da informacéo e
organizacional para cumprir a proposicdo de valor diferenciada da estratégia (o
desempenho excepcional nestas duas perspectivas impulsiona a estratégia)
(KAPLAN e NORTON, 2004).

A derivacdo de objetivos e medidas para a perspectiva dos processos
internos € uma das principais diferencas entre o0 BSC e o demais sistemas de
tradicionais de medicdo de desempenho / gestdo. Os sistemas tradicionais também
visam o controle e a melhoria da qualidade, producgéo, produtividade e otimizacdo do
ciclo dos produtos mas, os diferenciam do BSC, é que neste, seus objetivos e
medidas derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes-alvo, em vez de melhorar o desempenho de
departamentos individuais em detrimento dos processos de negécios integrados.
Essa andlise sequencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de
negécios inteiramente novos nos quais a empresa devera buscar exceléncia
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Se a estratégia é considerada a arte de criar valor, o maior desafio dos
executivos é identificar os poucos e criticos processos de negdécios que dao a
melhor contribuicdo para execucdo da estratégia (HERRERO, 2005). Diante do
exposto, os processos internos cumprem dois componentes vitais da estratégia da
organizacao: (1) produzem e fornecem a proposi¢éo de valor para os clientes e (2)
melhoram o0s processos e reduzem o0s custos para dimensido produtividade da
perspectiva financeira (KAPLAN e NORTON, 2004). Estes processos podem ser

reunidos em quatro grandes grupamentos, conforme ilustra a figura 14.

PROCESSOS DE GESTAO ™ AN PROCESSOSDE \
PROCESSOS DE GESTAO == JLESSU, Tb PROCESSOS REGULA ™,
OPERACIONAL INOVAGAD OIS E SOCIAIS
S ——— ™\  DECLIENTES N HOVACAD N, ICRIOSESOCIAIS N\
SEASTECIMZNTD N Lz ECAD N, +IDENTIFICACAD OE 5, N,
«FRODUGED a / CPORTLNDARES / MEQAMBENTE
N . < +ZCNGLISTA A «PRCIZTOS S S
JOSRBUGAD ) . PCOVUNDADE 7
« RETENCAD / <LANCAMENTOS  / /

FERSPECTIVA DOSFROCESSOS INTERNDS

FIGURA 14. Os processos internos criam valor para clientes e acionistas.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)
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Cada empresa usa um conjunto especifico dos processos acima ilustrados a
fim de criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros. Entretanto,
Kaplan e Norton (1997) propbéem uma cadeia de valor genérica, demonstrada
através da figura 15, que serve de modelo para que as empresas construam a
perspectiva dos processos internos do BSC:

PROCESSO DE FROCESSO DE GESTADDE

NOVACAD OERACOES CLIENTES
- . Y \ ) -
entificacao Idealizar \ Satisfacdo

N,
Identiﬁcar\ EEED Entregar Seniues
225 - ofertade dutos 7 | produtos / A £os ¥ s
necessidades rodutos  / produtos a0s ! necessidades
dos clientes | Mmercado el senicos / prestar /| clientes /' dos cliantes
/ e Senvicos senicos /
'

I

FIGURA 15. O modelo da cadeia de valores genérica.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Ao integrar os processos de gestdo de operacoes e de inovagdo o BSC além
de destacar a necessidade de garantir a criagdo de valor no curto prazo, incorpora o
processo de inovacgao (identificacdo e cultivo de novos mercados, novos clientes,
necessidades emergentes e desenvolvimento de novos produtos) como fator
preponderante de geracao de valor no longo prazo (MONTEIRO PESSOA, 2000).

Assim, Lobato (2003) ratifica Monteiro Pessoa (2000) explicando que é, a
partir do monitoramento dos processos existentes, que a organizagdo cria um
ambiente propicio a identificacdo de novos processos que possam antecipar-se as
necessidades dos clientes, como também, mostrar a necessidade de criar produtos
e servicos inteiramente novos, capazes de atender as necessidades emergentes dos

clientes atuais e futuros.

3.2.2.1 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A quarta e ultima perspectiva do BSC desenvolve objetivos e medidas para
orientar o aprendizado e o crescimento organizacional oferecendo a infra-estrutura
necessaria para a consecucao dos objetivos das demais trés perspectivas (KAPLAN
E NORTON, 1997).



91

E a perspectiva de aprendizado e crescimento que torna possivel a
integracdo dos ativos intangiveis da organizacao com os ativos financeiros, que, em
conjunto, sdo as atividades criadoras de valor para empresa (HERRERO, 2005).
Kaplan e Norton (2004) descrevem os ativos intangiveis da organizagdo em trés
categorias:

e (Capital Humano:

A disponibilidade de habilidades, talento e know-how necessarios para
sustentar a estratégia.

e (Capital da Informacdo: A disponibilidade de sistemas, redes e infra-

estrutura de informacao de que se precisa para apoiar a estratégia.

e Capital Organizacional: A capacidade da organizacdo de mobilizar e

sustentar o processo de mudancga imprescindivel para executar a

estratégia.

Aprendizado =f[ ( Competéncias) ( Infra-Estrutura) ( Clima ) |

Organizacional Humanas r  Tecnolédgica r  para Agao
Objetivos Tipicos de Aprendizado e Crescimento
Habilidades e Ativos de Conhecimento Clima para Agdo
Competéncias e Tecnologicos
eHabilidades estratégicas eTecnologias estratégicas | ®Prestacdo de contas /
S : S empowerment
eNiveis de treinamento ® Databases estratégicos
iy : i s eAlinhamento
eCompeténcias centrais ®Apreensao de experiéncia

S eMoral
®Melhores praticas .
*Formagao de equipes
ePatentes, copyrights

FIGURA 16. Perspectiva do Aprendizado e crescimento.
Fonte: Barros Consultoria (2005)

Conclui-se, com base em Oso6rio (2003), que esta perspectiva enfatiza a
criacdo de uma base sustentavel para a empresa se manter no futuro, através da
valorizacdo de areas relacionadas ao aprendizado e crescimento e canalizacédo de
recursos orgcamentarios (investimentos) para o desenvolvimento de capacidades
especificas e atributos imprescindiveis para execugao da estratégia, que, por muitas
vezes, sao considerados despesas do exercicio e sujeitas a cortes, apoiadas em

uma visdo de curto prazo.
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3.2.3 O mapa estratégico

ApGs apresentacado das quatro perspectivas do BSC para determinacéao de
um conjunto de objetivos e indicadores balanceados que descrevem a estratégia
pode-se falar em sua representacao grafica. O mapa estratégico, segundo Kaplan e
Norton (2004), € a representacao visual da estratégia, mostrando numa unica
pagina, como 0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para
descrever a estratégia.

A figura 17 apresenta uma visado grafica resumida das perspectivas basicas
do BSC e de suas relagdes de causa e efeito.

" Econémico-financeiro | Satisfagdo dos Acionistas ‘
CR Mercado, Imagem e ‘ Satisfagao dos Clientes I
Qualidade para o Cliente i '
Processo de . -
Processo . Processo Legislagéo e
CR Processos de Inovacso [ Gerenciaros B o,q acional Sociedade

5 Clientes

Tecnologia

CR Patrimodnio Humano

Sistemas anci Clima Gerenci
P i amento
Estratégicos Competencias Estratégico

+Habilidades - Consciéncia «Processo de
Databases Es:tra!teglcas Estratégica Feedback / Revisdao
Estratégicos *Niveis de «Moral «Processo de
Treinamento +Alinhamento Planejamento
*Transferéncia de Pessoal *Recompensas e
Redes Conhecimento Incentivos

Estratégicas

NOTA: CR = Campo de Resultado

FIGURA 17. Resumo do Mapa Estratégico
Fonte: Barros Consultoria (2005)

O mapa estratégico, além da representacao visual, comunica as relagdes de
causa e efeito entre os objetivos para a consecucdo dos resultados almejados,
através da hierarquizacao intencional dos objetivos em quatro camadas. A primeira
camada, representada na parte superior do mapa, elenca os objetivos financeiros e,
portanto, representam no limite, a razdo de ser da organizagdo e, tém seu

atingimento condicionado ao cumprimento dos objetivos dos clientes, os quais, por
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sua vez, sdo condicionados aos objetivos da dimensao de processos internos, ja que
estes sdo os meios utilizados para perfazer os resultados esperados pelos
consumidores. Estes ultimos, por fim, tém sue éxito, dependente do sucesso do
atingimento dos objetivos da dimensédo de aprendizagem e crescimento, capaz de
tratar do capital intelectual da organizagdo (NEVES E PALMEIRA FILHO, 2002).

Em suma, para Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégico descreve o
processo de transformacao de ativos intangiveis em resultados tangiveis para os
clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros e fornece aos executivos um
referencial para descrever e gerenciar e comunicar a estratégia da organizacao, ou
seja, criar um ponto de referéncia comum e compreensivel para todas as unidades e

empregados.
3.2.3 Reunides de analise da estratégia - RAE

Concluida a etapa de desenho do Balanced Scorecard, uma questao que se
coloca as organizagcdées € como transformar um conjunto de objetivos dispostos no
mapa estratégico, indicadores, metas e iniciativas estratégicas em um processo de
gestdo dinamico que assegure a implementacdo da estratégia (KALLAS E
COUTINHO, 2005)

Kaplan e Norton (2000) propdem um modelo diferenciado para a gestao da
estratégia, na qual as empresas devem realizar reunides de avaliacao da estratégia
em dois circuitos (“loop duplo”): um de monitoramento que integra a gestdo dos
orcamentos e das operacdes e outro de aprendizado. Neste modelo, o BSC atua
como elemento central de coesdo do processo de aprendizado estratégico,
conectando o processo de controle das operagcdes com o processo de controle e

aprendizado, para 0 monitoramento da estratégia.
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FIGURA 18. Processo de gerenciamento da estratégia em circuito duplo
Fonte: Kallas e Coutinho (2005)

A figura 18 ilustra a conexado dos dois ciclos onde pode-se perceber trés

momentos distintos. Kallas e Coutinho (2005) descrevem o ciclo de

acompanhamento duplo da seguinte forma:

No momento A, o que ocorre é a traducao da estratégia e construcao
do BSC e seus componentes (mapa estratégico, indicadores, metas e
iniciativas). A partir desta reflexdo estratégica, faz-se o alinhamento
com o orcamento que financia a implementacdo das iniciativas
definidas;

O momento B ¢é caracterizado pelas reunides de monitoramento
setoriais (Reunibes de Analise da Estratégia — RAE), nas quais se
verifica os resultados alcancados (previsto X realizado), o andamento
das iniciativas e porqués dos resultados alcancados. Analisa-se como
estdo sendo implementadas as iniciativas, se estdo no prazo, e se sao
suficientes e consistentes com o objetivo estratégico proposto, ou seja,
faz-se a conexao da estratégia com a acao;

O momento C, ciclo do aprendizado, a idéia e questionar o sistema que
foi aprendido, ou seja, se as premissas sobre as quais se fundamenta

a estratégia ainda sao validas. Desta forma, a estratégia evolui em
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tempo real na medida em que a organizacdo gera novas idéias e

trajetorias.

Kallas e Coutinho (2005) ressaltam que em qualquer momento explicitado é
possivel surgir questionamentos que levem a redefinicdo das premissas basicas
pelas quais a hipotese estratégica esteja embasada. Isso porque a qualquer instante
podem surgir recomendacodes, tais como aquelas advindas do pessoal da linha de
frente, da geréncia média, bem como qualquer insight oriundo de novas informacdes
que venham a romper com as bases pelas quais 0os problemas organizacionais sao

tratados.

3.3 Fases para implementacao do BSC

O processo de implantacdo do BSC baseia-se nas seguintes etapas
(KAPLAN e NORTON, 1997):

e Definigdo da arquitetura de indicadores;
e Definicdo dos objetivos estratégicos;
e Escolha e elaboracao dos indicadores

e Elaboragéo do plano de implementagao.

3.3.1 Definicao da arquitetura de indicadores

Para Kallas (2003), esta etapa visa promover uma compreensao e uma
analise critica dos direcionadores de negbcio e da visdo de futuro. Trata-se,
portanto, também, de um diagnéstico de fundamenta importancia para o
direcionamento das etapas seguintes, pois a definicdo de objetivos e indicadores e
iniciativas requerem insumos do planejamento estratégico, bem como, € um
importante momento para capacitacdo da equipe interna para a adocdo de um
processo continuo de analise da estratégia empresarial. A definicdo da arquitetura
de indicadores compreende duas etapas (KAPLAN e NORTON, 1997):
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Definir a unidade organizacional responsavel pela implantacao do
Balanced Scorecard - a construcdo do primeiro sorecard funciona
melhor numa unidade estratégica de negécio, de preferéncia uma que
tenha atividades de uma cadeia de valor completa: inovacao,
operacao, marketing, vendas e servicos.

Em obra mais recente, Kaplan e Norton (2000) reafirmam que o BSC
pode ser lancado a partir de diferentes unidades organizacionais, mas
divergem quanto ao fato de ser um a unidade de negécio a melhor
opcado. Em novo contexto, afirmam que o projeto deve iniciar-se em
nivel organizacional onde ja exista ou seja, possivel elaborar uma
estratégia mais abrangente de modo a promover sua infiltracao entre
as subunidades organizacionais e individuos.

Identificar as relacoes entre a unidade organizacional e a
corporacao — compreende a analise do relacionamento da unidade
piloto com as outras unidades, bem como seus objetivos financeiros,
os temas corporativos primordiais (meio ambiente, seguranca, politicas
em relacdo aos funcionarios, relacionamento com a comunidade, entre
outros) e as limitagdes da estrutura da empresa como um todo .

Com base na nova concepgao, Kaplan e Norton (2000) sugerem que

as atividades sejam realizadas em termos coorporativos.

3.3.2 Definicao dos objetivos estratégicos

As atividades desta etapa implicam em alocar os objetivos estratégicos nas
quatro dimensdes do Balanced Scorecard, correlacionando-as entre si (KALLAS,

Kapan e Norton (2000) recomendam que sejam elencados temas

estratégicos que orientem a definicdo dos objetivos e a associacdo aos processos
internos do negécio. Esta etapa compreende as seguintes atividades (KAPLAN e
NORTON, 1997) :

3. Realizar a primeira série de entrevistas — o arquiteto (responsavel

pela implantagdo) prepara e fornece aos principais executivos da

unidade material basico sobre o BSC, documentos internos sobre a
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visdo, missdo e a estratégia, informacdes sobre o setor e o ambiente
competitivo da unidade, tendéncias (mercado, concorrentes, produtos,
preferéncias dos clientes e inovagdes tecnolégicas).

Com base nessas informacdes realiza entrevistas com cada executivo
para coletar informacdes preliminares sobre os objetivos estratégicos e
indicadores nas quatro perspectivas.

Outros objetivos desta atividade é responder dulvidas sobre os
conceitos do Balanced Scorecard, obter informagdes sobre a estratégia
organazacional, induzir a empresa a traduzir a estratégia em medidas
operacionais tangiveis, conhecer melhor as principais preocupacdes
dos principais interessados em relagdo ao desenvolvimento e
implementagédo do modelo e identificar potenciais pontos de conflitos
entre os participantes.

Sessao de sintese — compreende a andlise e discussao do material
coletado na fase de entrevistas pela equipe de projeto a fim de
destacar as questdes importantes, preparar um relacdo preliminar de
objetivos e indicadores que servirdo de base para a primeira reunidao
com a equipe da alta administracéo.

Tém-se, como resultado desta atividade, uma lista e uma classificacao
de objetivos nas quatro perspectivas com citacdes andnimas dos
executivos que explicam e respaldam os objetivos e identificam
questdes que a equipe executiva devera resolver.

Workshop executivo (12 Etapa) — agendamento e realizacdo de
reuniao com a equipe da alta administracao para dar inicio ao processo
de geracao de consenso em relacao ao socrecard. O arquiteto facilita o
debate do grupo sobre a declaracdo de missao, visdo e estratégia até
que seja alcangado o consenso e, sequéncialmente, colhe o impacto
da concretizagdo da visdo e estratégia para os acionistas, clientes,
processos e capacidade de crescer e melhorar.

Em seguida, facilita a apresentacdao dos objetivos propostos nas
etapas anteriores. Cada objetivo deve ser discutido individualmente,
sem compara-lo a outros objetivos potenciais, pra que sua relevancia
especifica, pontos fortes e deficiéncias possam ser totalmente
explorados.
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Ao final desta atividade, a equipe executiva terd identificado um
namero reduzido de objetivos (3 a 4 por pespectiva), uma descricao
detalhada dos objetivos e uma lista de indicadores potenciais (esta
atividade podera contar com a presenca de alguns representantes do
nivel gerencial). Apds a reunido, devera ser produzido e distribuido

documento sintetizando as conclusdes para os participantes.

3.3.3 Escolha e elaboracao dos indicadores

O objetivo essencial desta etapa é a identificacdo de indicadores que melhor
comuniquem o significado da estratégia. Atencao especial deve ser dada os vetores
de desempenho, pois sdo estes os indicadores capzes de fazer com que as coisas
acontecam e que permite a obtencdo dos resultados esperados (KAPLAN e
NORTON, 1997).

O arquiteto trabalhara, primeiramente, com subgrupos para refinar a
descricdo dos objetivos estratégicos, com base nas intengbes do workshop
executivo, refinar a proposta de indicadores para cada objetivo, inclusive
identificando as fontes das informacbes e as acdes para sua disponibilidade,
identificar as relagdes criticas entre os indicadores das diversas perspectivas e
desenvolver 0 mapa estratégico evidenciando as relagcdes entre as perspectivas
(KAPLAN e NORTON, 1997).

De posse dessas informagbes, a proxima atividade é a execucdo do 2°
workshop Executivo (KAPLAN e NORTON, 1997).

6. Workshop executivo (22 Etapa) — este evento ocorre de maneira
similar ao primeiro workshop e envolverd a equipe da alta
administragdo, seus subordinados diretos e um maior numero de
gerentes de nivel médio. Sua pauta consiste no debate da visdo,
estratégia, objetivos e indicadores propostos para o scorecard (a

apresentacao cabe aos integrantes dos subgrupos iniciais para criacao
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do sentimento de “posse” e comprometimento com as demais etapas
de implantacao).

Os participantes comentam e validam todo o escopo e comegcam a
desenvolver o plano de implementacdo. Uma boa dica é a elaboragao
de um processo de comunicacdo das decisbes e conteudo do
scorecard a todos os funcionarios.

3.3.4 Elaboracao do plano de implementacao

Uma vez definidos os objetivos e indicadores de desempenho associados,
parte-se para definicdo das metas, planos de acao, responsaveis e priorizacao dos
projetos com base na disponibilidade de recursos para investimentos. Outra
importante tarefa nesta etapa, diz respeito a definicdo de todo o processo de
monitoramento e controle da estratégia, incluindo-se a definicao da freqiiéncia da
realizacdo das reunides de andlise da estratégia, os procedimentos para
comunicacao das correcoes de rumo e redefinicbes estratégicas, os mecanismos de
Tl para coleta e visualizacdo dos indicadores e o desdobramento do BSC para os
niveis tatico e operacional (KALLAS, 2003).

Esta etapa é composta pelas seguintes etapas (KAPLAN e NORTON, 1997):

7. Desenvolver o plano de implementacao — consiste na elaboragao de
metas de superacdo e desenvolvimento do plano de acédo para o
alcance das metas. Este plano deve incluir a logistica para apuracao e
disponibilizagdo dos indicadores a todas as unidades, bem como o
desenvolvimento de métricas de segundo nivel para unidades
descentralizadas e outras medidas operacionais.

8. Workshop executivo (32 Etapa) — reunido para decisao final sobre a
visdo, objetivos, indicadores e metas propostas nos dois primeiros
workshops. Ao final do processo, a equipe executiva devera chegar a
um acordo em relacdo a um programa de implementacdo, de
comunicacao aos funcionarios, sistematica de integracao a filosofia
gerencial e o desenvolvimento de um sistema de informagdes de

suporte ao acompanhamento e deciséo.
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9. Finalizar o plano de implementacao — Efetivacdo da implantacdo do
modelo no prazo maximo de 60 dias e integracdo do mesmo ao
sistema de gerencial da organizagdo. Os autores sugerem a utilizacao
das informagdes existentes a fim de focalizar a acdo gerencial sobre as

prioridades do scorecard.

3.4 Beneficios propostos pelo BSC

A experiéncia, a pesquisa, a reflexdo e os resultados dos projetos de
Balanced Scorecard, realizados entre 1992 e 2000, possibilitaram a Kaplan e Norton
identificar os principios de uma organizacao orientada pela estratégia, através da

utilizacdo do BSC como ferramenta de gestéo, representados na figura 19.

Se por um lado esses principios constituem um detalhamento dos principais
desafios associados ao gerenciamento estratégico nas organizagdes, por outro,
podem ser vistos como o0s principais beneficios / diferenciais da utilizacdo do BSC
como sistema de gestdo: traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a
organizacao a estratégia, transformar a estratégia em tarefa de todos, converter a
estratégia em um processo continuo e mobilizar a mudanga por meio da lideranca

executiva.
1 - Traduzir a estratégia
em termos operacionais
O sistema de 2 — Alinh A 8
5 — Mokbilizar a mudanga Gestso do = (AAAEL & CleElERIER) &
por meio da lideranga Balanced estratégia
axecutiva Scorecard

.

L. 3 — Transformar a
4 — Converter a estratégla s cstratégia em tarefa de
em um processo continuo todos

FIGURA 19. Os principios da organizagao orientada para estratégia
Fonte: Herrero (2005)
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Segundo, Kaplan e Norton (2000), embora cada organizacdo abordasse o

desafio a sua propria maneira, em ritmos e sequéncias diferentes, esses cinco

principios comuns foram revelados a partir de experiéncias bem-sucedidas da

utilizacdo do BSC na consecucéao do foco e alinhamento estratégico.

Estdo enumerados abaixo os principais beneficios associados aos principios

das organizacdes orientadas pela estratégia obtidos através da utilizagcdo do BSC,

segundo Kaplan e Norton (2000):

1.

Traduzir a estratégia em termos operacionais

Fornece um referencial para descrever e comunicar a estratégia de
forma coerente, integrada e imaginosa (“receita”) a fim de alinhar os
ativos tangiveis e intangiveis da organizagao (“ingredientes”) para a
criacao de valor no longo prazo (“produto”);

Representacdo grafica (mapa estratégico) dos objetivos estratégicos
selecionados em quatro perspectivas de valor, mostrando como 0s
ativos intangiveis se transformam em resultados financeiros;
Elaboracdo de um conjunto de objetivos, indicadores, metas e agdes
dentro de uma relacao de causa e efeito que, representem a hipétese
consencada da organizacao para leva-la a sua visao de futuro;
Definicao de indicadores, metas e acoes estratégicas que permitam a
mensuragao, acompanhamento e vinculacdo da estratégia as
atividades operacionais;

Criagcao de ponto de referéncia comum e compreensivel para todas as
unidades e empregados para a implementagdo e gerenciamento da
estratégia.

Alinhar a organizacio com a estratégia

Fornece um referencial para explicitar as idéias centrais da
organizagdo e a interdependéncia entre as diversas unidades
organizacionais provenientes das quatro perspectivas do Balanced
Scorecard de modo que o todo seja maior que a soma das partes;
Fornece um mecanismo de conexao entre as unidades de negbécio

para o fortalecimento de operacbes e prestacdo de servicos
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integrados, criagdo de solucdes agregadoras de valor obtendo
melhoria do relacionamento e ganhos de escala;

Conecta e alinha as unidades de servigo e as unidades de negbcio a
estratégia corporativa através de parcerias estratégicas.

Permite que organizacao identifique e desenvolva relacionamentos
estratégicos para geracao de valor para os clientes através de
entidades externas (joint ventures e fornecedores de produtos e
servicos terveirizados).

Motivar para transformar a estratégia em tarefa de todos

Permite o conhecimento e a compreensdao da estratégia pelos
empregados a fim de que contribuam para sua implementacéo;
Converge as energias e talento dos empregados para os objetivos
estratégicos da organizacao;

Permite a compreensao da forma com que as equipes sdo capazes de
influenciar a execucdo da estratégia através da vinculacdo de suas
metas (equipes) aos objetivos propostos;

Permite a vinculagdo do sistema de incentivos e recompensas ao
alcance do desempenho organizacional e individual vinculado a
estratégia.

Transformar a estratégia em um processo continuo

Permite a implantacdo de um processo de gerenciamento da estratégia
(“processo de loop duplo”) que integra o gerenciamento tatico
(orcamentos financeiros e avaliacbes mensais) € o gerenciamento
estratégico em unico processo ininterrupto e continuo;;

Permite a conexao da estratégia com o processo orgcamentario através
do fornecimento de critérios de selecdo, priorizagdo e alocacédo de
recursos através da enumeracdo das iniciativas estratégica e do
processo continuo de feedback estratégico;

Sugere a implementacdo de reunides de reunides de avaliagdo
periédicas (mensal ou trimestral) para testar a consisténcia da
estratégia competitiva, promover o trabalho em equipe e o aprendizado

organizacional nos times gerenciais e operacionais;
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Ao proporcionar acesso continuo aos colaboradores de todos os niveis
ao resultado da estratégia (sistemas informatizados), o BSC ajuda a
preservar o entusiasmo das equipes na jornada estratégica e a orientar
a organizacao para niveis de desempenho ainda mais elevados.
Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva

Ajuda os lideres da organizacdo a comunicar a visao da mudanca € a
capacitar as unidades de negocio e todos os empregados a conceber
novas formas de execucao das tarefas do dia-a-dia, de modo a ajudar
a organizacao a realizar seus objetivos estratégicos;

Funciona como um sistema interativo da organizacdo que instiga
perguntas, analises e debates sobre os resultados presentes, mas,
principalmente, no estimulo ao aprendizado e na indugao de perguntas
e discussdes sobre os rumos do futuro;

Permite a utilizagdo do BSC como um modelo de governanca
corporativa, ou seja, como um sistema de gestdo estratégica da
organizacao que institucionaliza os novos valores culturais e as novas

estruturas;

Diante do exposto, Herrero (2005) conclui que o BSC nao pode ser

confundido como um simples sistema de controle gerencial, um conjunto de

indicadores financeiros, um painel de informacdes gerenciais, ou ainda, uma lista de

KPIs — Indicadores-chave de Performance. Em suma, Kaplan e Norton apud Herrero

(2005) exploram o conceito do BSC em diferentes perspectivas, a saber, conforme

apresenta o quadro 4:

1.
“A visdo cria a imagem do destino, a estratégia define a légica da
concretizacdo da visdo. Os mapas estratégicos e o Balanced Scorecard
fornecem as ferramentas para traduzir as declaracoes estratégicas genéricas

em hipéteses, objetivos, indicadores e metas especificas”.

O Balanced Scorecard coloca a visao em movimento

2.
“O scorecard deve contar a historia da estratégia comegando pelos objetivos

financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a sequiéncia de agdes

O Balanced Scorecard narra a historia da estratégia




que precisam ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, de
clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas, a fim

de que, alongo prazo, seja produzido o desempenho econémico desejado”.

3. O Balanced Scorecard cria a consciéncia estratégica nos
colaoradores

“As organizacoes focalizadas na estratégia exigem que todos os
empregados compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas
a modo de contribuir para o éxito da estratégia”.

4. O Balanced Scorecard explica o destino estratégico da
organizacao

“O processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard dda a organizacgéao,
normalmente, pela primeira vez, uma clara visdo do futuro e do caminho
para chegar la. Além de produzir e desenvolver um roteiro organizacional
que viabiliza sua visdo, o processo de desenvolvimento do scorecard capta a
energia e o comprometimento de toda equipe da alta administracao”.

5. O Balanced Scorecard estimula o dialogo na organizacao

“O scorecard incentiva o didlogo entre as unidades de negb6cio e os
executivos diretores da empresa ndo apenas com relacdo aos objetivos
financeiros de longo prazo, mas também com relacdo a formulagéo e
implementacdo de uma estratégia destinada a produzir um desempenho

excepcional no futuro”.

QUADRO 4. O conceito do BSC por Kaplan e Norton
Fonte: Herrero, 2005.

3.5 Adequacio da utilizacao do BSC para o setor piiblico
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Em um mundo que enfrenta uma revolucdo de mudancas aceleradas,

imprevisiveis e com cada vez mais freqiéncia, as organizagdes precisam se adaptar

a ele, considerando o ambiente externo como gerador de demandas e orientador

dessa capacidade de reacdo a mudanca.

Para Kallas e Cotinho (2005), o setor publico tem sofrido pressdes recentes

para busca de competitividade e para se adaptar a nova realidade do mercado. A
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sociedade, os empresarios € 0 proprio governo passaram a exigir eficiéncia e

eficacia dessas organizacgdes.

Neste sentido, segundo Osério (2003), longe de se encontrar em sua forma
final, a modernizacao do setor publico brasileiro j& demonstra respostas do Estado a
sociedade, no sentido de dotar a maquina publica de processos de gestdo, onde
estejam contempladas as capacidades de planejamento, de adequacéo
orcamentaria, de implementacdo e de avaliacdo de politicas publicas, como

competéncias essenciais ao bom desempenho organizacional.

A consolidagdo do planejamento e a identificacdo e a aplicacdo de
metodologia, instrumentos e ferramentas inovadoras que podem agregar valor
imediato a de desempenho das organizacdes publicas, sdo parte importante de um
processo de transicdo de um estilo de administracdo burocratica, enrijecida e
controladora para uma administracdo publica gerencial, empreendedora, flexivel,
eficiente e voltada para cidadania (OSORIO, 2003).

Conforme detalhado nos itens anteriores deste capitulo, no BSC, a missao e
a visdo da empresa precisam ser traduzidas em objetivos e medidas que reflitam os
interesses e as expectativas de seus principais stakeholders. Independentemente do
objetivo final (lucro e retorno na empresa privada ou atendimento das necessidades
dos clientes no setor publico), o importante é possibilitar o desenvolvimento de uma
visdo integrada das diversas perspectivas do negécio (financeira, clientes, processos
e aprendizado e crescimento) e suas relacdes de causa e efeito, para o alcance da
melhoria da organizacao.

Implementar sistemas de gestdo capazes de mobilizar as organizacées, criar
sinergias, esclarecer e mensurar pontos criticos, alinhar as organizacoes, fomentar o
aprendizado e o desenvolvimento continuo, levantam interesses de gestores
preocupados com a boa gestdo dos recursos publicos. Sendo assim, o BSC pode
preencher essa lacuna, apresentado-se como uma ferramenta que potencializa o

desenvolvimento das organizagdes e 0 processo de mudancas.
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3.6 Criticas e restricoes ao modelo

Apesar do sucesso obtido nos ultimos anos, sendo testado e implantado em
centenas de organizagbes de diferentes portes, perfis e objetivos (KAPLAN e
NORTON, 2000), o Balanced Scorecard, apresenta alguns pontos falhos, segundo a
visdo de alguns autores, entre eles Ribeiro da Costa (2004), Bastos (2001), Young &
O’'Byrne (2001) e Boyett & Boyett (1999), Akkermans & Oorschot (2002) e
Fernandes (2003).

Young & O’'Byrne apud Kallas (2003) colocam que alguns usuarios do BSC
confundem os fins com os meios. O BSC prega que investimentos em clientes e
relacdes com fornecedores e empregados nao sao a finalidade, mas um meio para
agregacao de valor para os acionistas. Quando os gestores esquecem deste ponto
fundamental, o BSC pode ser usado como pretexto para defender a falha da

empresa em produzir resultados financeiros superiores.

Outras falhas de carater mais estrutural sdo apontadas, a saber:

e Linearidade das relagdes causais - ao pressupor que as relagdes de
causa e efeito operam somente em um sentido (na estrutura “classica”
do BSC, comecando pela perspectiva de Aprendizado & Crescimento
até chegar a Financeira), simplifica demasiadamente a realidade
organizacional que é, em verdade, composta por inter-relacionamentos
continuos e simultdneos (BASTOS, 2001 e AKKERMANS &
OORSCHOT apud KALLAS, 2003);

e Conexao entre objetivos e indicares — Na vida real, a associacédo de
causa e efeitos raramente é clara para “tentar contar a histéria da
estratégia” (Kaplan e Norton, 2000) e os executivos se contentam em
incluir indicadores adequados ao scorecard, sem tentar imaginar qual é
a relacdes entre eles (BOYETT & BOYETT APUD KALLAS, 2003);

e NAao se separa causa e efeito no tempo - No que diz respeito aos
delays, apesar de 0s executivos que elaboram o mapa estratégico
muitas vezes terem consciéncia de que acoes e resultados geralmente

ndo acontecem no mesmo espacgo de tempo, a estrutura do mapa nao
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contempla estes intervalos. Ao ndo visualizar os efeitos de uma
decisdo tomada anteriormente, por exemplo, pode-se ser levado a
outras decisbes desnecessarias ou mesmo a interromper a agao
anterior, antes que os resultados se concretizem (RIBEIRO DA
COSTA, 2004 e AKKERMANS & OORSCHOT apud KALLAS, 2003);

e Dificuldades para realizar simulagoes - as caracteristicas acima tornam
0S mapas nao experimentais, ou seja, nao €& possivel realizar
simulagdes com eles. Além disso, os mapas nao contém quaisquer
informacgdes sobre importancias relativas dos diversos objetivos, o que
leva todos a terem 0 mesmo peso (FERNANDES, 2003).

Apesar das criticas, o BSC contribui para o gerenciamento estratégico das
organizagbes ao providenciar informacdes relevantes e balanceadas de maneira
concisa, criando um ambiente propicio para o desenvolvimento e crescimento das

organizacoes baseado no aprendizado continuo (OTTOBONI, 2002).



METODOLOGIA DE PESQUISA

Para que um trabalho possa ser reconhecido como cientifico precisa ser
l6gico, sistematico, coerente e, sobretudo bem argumentado. Isso o distancia de
outros conhecimentos, como 0 senso comum, sabedoria, ideologia (DEMO, 2000).

Para atingir tal distingao, o trabalho cientifico demanda um método de analise
que é a forma de proceder ao longo de um caminho e, em termos cientificos,
constitui o instrumento basico que traca, ordenadamente, a forma de proceder do
cientista para alcancar um objetivo. Sem método seria incompreensivel falar de
ciéncia, porque nao poderia ser colocado em evidéncia o conjunto de etapas
operacionais ocorridas na manipulacdo dos dados para alcancar determinado
objetivo cientifico (FACHIN, 2001).

Portanto, segundo Lakatos e Marconi (2000), mais do que uma exigéncia
formal, 0 método é algo que deve auxiliar o pesquisador na busca do conhecimento

cientifico.

4. A Escolha do Método

Existem muitas maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias sociais. Todas as
estratégias apresentam vantagens e desvantagens proprias, dependendo do
objetivo do estudo. Nesse sentido, o pesquisador deve-se atentar para trés
condicbes basicas: a) o tipo de questdo da pesquisa; b) o controle que o
pesquisador possui sobre os eventos comportamentais efetivos; ¢) o foco em

fendbmenos histéricos, em oposi¢ao a fendmenos contemporaneos (YIN, 2001).

O método € o conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca e economia, permite alcancar os objetivos — conhecimentos validos e
verdadeiros - tracando o caminho a ser perseguido, detectando erros e auxiliando

nas decisdes do cientista.



109

Para Vieira (2002), a pesquisa exploratéria visa a proporcionar ao
pesquisador uma maior familiaridade com o problema em estudo, a fim de tornar
mais explicita uma situagdo complexa ou mesmo construir hipdteses mais
adequadas. Neste estudo, sera utilizada para possibilitar uma melhor compreensao
dos temas centrais da pesquisa, identificar cursos relevantes de acdo e para
obtencdo de dados adicionais que possam contribuir para uma analise mais
aprofundada do tema.

Outro fator importante para emprego da pesquisa exploratéria neste trabalho
€ a possibilidade de utilizagdo de diferentes métodos, como por exemplo:
levantamento em fontes secundarias (bibliograficas, documentais, etc.),
levantamentos de experiéncia, estudos de casos selecionados e observacao
informal (VIEIRA, 2002).

Ja o estudo de caso é uma estratégia adequada para estudos organizacionais
e gerenciais em que o foco encontra-se na observacao de um fenémeno sobre o
qual o pesquisador tem pouco controle, de carater contemporaneo, complexo e
inserido em um contexto da vida real. Além dos aspectos ja descritos, permite ao
pesquisador um maior aprofundamento e compreensado do fenémeno preservando
as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real (YIN, 2001).
Desta forma, complementa Bressan apud Yin (2000), o estudo de caso se
caracteriza pela “...capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias

— documentos, artefatos, entrevistas e observagoes”.

Corroborando com Bressan apud Yin (2001), Goldenberg (1998) explica que
0 estudo de caso reune o maior numero de informacdes detalhadas, por meio de
diferentes técnicas de pesquisa, com o objetivo de apreender a totalidade de uma
situacao e descrever a complexidade de um caso.

Para maximizar os resultados a serem obtidos com a utilizagdo das fontes de

evidéncia Yin (1989) recomenda a aplicacédo de trés principios:
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e Uso de multiplas fontes de evidéncia: utilizado para ajudar o
investigador a abordar o caso de forma mais ampla e completa, além
de poder fazer o cruzamento de informacdes e evidéncias;

e (Criacdao de um banco de dados do estudo de caso: utilizado para
registrar todas as evidéncias, dados, documentos e relatérios sobre o
caso em estudo e torna-los disponiveis para consultas;

e Manutencdo de uma cadeia de evidéncias: deve ser seguido para
melhorar a fidedignidade do estudo de caso e tem como obijetivo
explicar as evidéncias obtidas para as questdes iniciais e como elas
foram relacionadas as conclusées do estudo, servindo de orientacao
para 0s observadores externos ou para aqueles que fardo uso dos
resultados do estudo.

Visando a consecuc¢ao do objetivo geral e dos objetivos especificos deste
estudo optou-se por uma estratégia de pesquisa cuja concepcdo se enquadra na
abordagem baseada em pesquisa exploratoria do tipo estudo de caso unico.

J4, segundo Yin (2001), existem trés fundamentos logicos que justificam a
utilizagdo do estudo de caso Unico em trabalhos cientificos: quando o caso Unico
representa um caso decisivo ao testar uma teoria bem-formulada, em que o caso em
questao é raro ou extremo ou quando o caso unico é revelador. Este trabalho se
enquadra nos fundamentos do caso decisivo e revelador. Decisivo pelo fato do BSC
apresentar um conjunto claro de proposi¢cdes que se presume serem verdadeiras, a
Cagece detém as condicbes necessarias para realizagdo do estudo e, este,
finalmente, tem a finalidade de testar a teoria. Enquadra-se como caso revelador
devido ao seu ineditismo, pois ndo ha registros académicos de estudos semelhantes
em empresas brasileiras, mesmo sendo a teoria em analise bastante utilizada por

diversos setores empresariais e no setor publico.

4.1 Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa sera desenvolvida em quatro etapas, que ordenadas de
maneira intencional, contribuirdo para uma analise aprofundada da questdo na

busca do atingimento dos objetivos propostos.
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A figura 20 representa sucintamente as etapas previstas para o trabalho.
Cada etapa foi concebida para que o pesquisador formasse um banco de dados que
permitisse uma analise ampla e completa do temas centrais do trabalho e de como

0S mesmos impactavam na empresa estudada.

- — 22 Etapa: Entrevista semi-
12 Etapa: Reviséo estruturada com o nivel
bibliogréafica diretivo e consultoria
Setor de saneamento, Identificagdo das razdes
Y | elementos que caracterizam a da ruptura com o PE
gestao estratégica, o BSC e tradicional e beneficios < y
beneficios associados esperados com 0 BSC

Analise Conclusiva: Analise |
critica e verificacao dos N
pressupostos da pesquisa

Evolucdo da gestao Beneficios da utilizagao
i p»| estratégica na Cagece e do BSC como instrumento
analise do modelo de gerenciamento +—
implantado estratégico
32 Etapa: Andlise 42 Etapa: Pesquisa com
Documental 0s gestores com base na
Escala de Classificagdes
Somadas

FIGURA 20. Etapas para Realizagéo do Estudo
Fonte: Elaboracao prépria

12 Etapa: o ciclo de pesquisa foi iniciado a partir da consulta a fontes externas
ou primarias, para a realizagdo de uma revisao bibliografica, de natureza analitico-
descritiva, sobre os seguintes temas:

e Setor de saneamento brasileiro — aborda aspectos relevantes sobre o
setor de saneamento brasileiro (nivel de servicos, regulacao, desafios
estratégicos e perspectivas futuras), com maior enfoque nas
companhias estaduais de saneamento, dada a natureza da empresa
estudada nesta pesquisa.
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e (Gestdo estratégica - objetiva fornecer embasamento tedrico sobre
estratégia e gestao estratégica, bem como, discutir o gerenciamento
estratégico como de ir além do planejamento, ou seja, da necessidade
de organizar, dirigir coordenar e controlar, também, estrategicamente.

e Balanced Scorecard — apresenta, além do histérico e contexto em que
surgiu o modelo, discute seus elementos-chave e beneficios
associados a sua utilizagdo como instrumento de gerenciamento

estratégico, sob a 6tica de seus idealizadores.

A éarea rachurada da figura 21 representa o campo de estudo proposto para
este trabalho, evidenciando a intercessao entre trés grandes areas de conhecimento
e as principais fontes basicas de pesquisa por assunto: gestao estratégica, Balanced
Scorecard e saneamento. Durante o desenvolvimento do trabalho, outros autores
foram incorporados a fim de esclarecer assuntos especificos ou complementares a

bibliografia bésica descrita.

MINTZBERG KAPLAN E
PORTER NORTON
PRAHALAD // - \\ HERRERO
DRUCKER /. GESTAO * COUTINHO E
ESTRATEGICA BSC \3 KALLAS
KAPLAN E /
NORTON 7 / NEVESE
‘ A /" PALMEIRA
KIM L

\H/_,/ — r FILHO
J

N\ SANEAMENTO /

\\ //"

PMSS — Programa Nacional de Informagdes sobre Saneamento

SNIS -Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento

AESBE - Associacdo das Empresas de Saneamento Basico Estaduais

FIGURA 21. Campo de Estudo da Pesquisa
Fonte: Elaboracao propria

22 Etapa: consistiu na realizag&o de entrevistas individuais semi-estruturadas
com o nivel diretivo da Cagece (Presidente, Assessoria de Gestao da Presidéncia e
Diretores) e consultoria contratada para implementacdo do BSC a fim de identificar
0os pontos criticos que levaram ao rompimento com técnicas tradicionais de

planejamento estratégico utilizadas na empresa, as razées que levaram a empresa a
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optar pela utilizacdo do Balanced Scorecard como instrumento de gerenciamento
estratégico e quais os beneficios esperados apds implantacao (Anexo lll). A coleta
foi realizada na presenca do pesquisador, o qual registrara as verbalizacées em um

gravador e em um caderno de notas.

Os instrumentos de pesquisa (questionario, entrevista, formulario, painel entre
outros) sdo pecas importantes que o pesquisador langa mao no momento que
idealiza a forma de como vai coletar os dados para o estudo. Urge que sejam
selecionados os instrumentos mais apropriados para o objetivo desejado e que
definam as regras de validade, confiabilidade e precisdao (ESTEVAO DOS SANTOS,
2000).

Para esta etapa, foi utilizada uma entrevista semi-estruturada que contou com
a participacao de 5 dos 6 diretores da Companhia. O questionario foi elaborado com
base nos aspectos tedricos levantados nos capitulos 2 e 3, com o intuito de
identificar os motivos da ruptura com o modelo de planejamento anteriormente
utilizado e se as razdes que levaram a Cagece a escolher o BSC como instrumento
de gerenciamento estratégico estavam coerentes com o0s beneficios teédricos

associados a sua utilizagao.

Segundo Trivifios (1987), a entrevista semi-estruturada € aquela que parte de
certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipéteses que interessam a
pesquisa, mas que ao mesmo tempo, oferecem amplo campo de interrogativas a

medida que se recebe as respostas do informante.

Pode-se apresentar como beneficios deste procedimento de coleta de
informacgdes, em termos tedricos e para este trabalho, a valorizacdo da presenca do
pesquisador no entendimento dos entrevistados, a facilitacao para que os conteludos
de interesse venham a tona, a possibilidade de identificar possiveis distorcoes,
perceber o quanto os entrevistados estdo dispostos ou confiantes em partilhar suas
percepcoes e na garantia da liberdade para enriquecer a investigacao, se necessario
for. Como desvantagem, pode-se citar a maior dificuldade em reorganizar e
quantificar os dados recolhidos (ZANELLI, 2002).
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32 Etapa: Esta etapa teve como foco a realizacdo de uma pesquisa
documental na Companhia de Agua e Esgoto do Ceara, com o objetivo de
contextualizar historicamente a gestao estratégica na Cagece, descrever as etapas
de implantagdo do seu BSC, analisar seus elementos-chave e a evolugao/involugdo
do modelo implantado sob o ponto de vista metodolégico. Logo, ndo é escopo desta

etapa analisar a correcao ou nao da estratégia concebida pela Cagece.

Para Godoy (1995), os documentos constituem uma rica fonte de dados que
ainda nao receberam um tratamento analitico ou que podem ser reexaminados
buscando-se novas e/ou interpretagdes complementares. Neste sentido, retratam e
fornecem dados sobre o contexto histérico, econémico e social do ambiente de
estudo.

A analise documental iniciou-se com o levantamento de dados e informacdes
nos documentos internos disponiveis na Cagece relativos ao tema em estudo. O
pesquisador gozou de certa facilidade na obtencdo do material de pesquisa dada a

sua situagao de funcionario da Companhia.

As informagbes foram colhidas de materiais disponiveis na biblioteca da
empresa, no portal do planejamento estratégico disponivel na intranet, relatérios de
gestao e outros documentos internos produzidos pela Geréncia de Desenvolvimento
Empresarial — Gdemp, area responsavel pela conducdo do processo de
planejamento estratégico na Cagece.

Dentre outros documentos, foram analisados também, sob o foco histérico-
evolutivo, jornais internos, relatérios anuais de gestao, apresentacoes, relatérios de
Prémio de Qualidade para Gestao Publica, DVD’s e atas de reunides que subsidiem

0s objetivos supracitados desta etapa.

42 Etapa: destina-se a mensurar, sob a ética dos gestores da empresa, 0s
beneficios percebidos pela utilizacdo do Balanced Scorecard como instrumento de
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gerenciamento estratégico na Cagece, em comparagao aos beneficios propostos por
seus autores (KAPLAN e NORTON, 2000).

Para Hair (2005), a mensuracao é de fundamental importancia para qualquer
projeto de pesquisa, pois sem ela é dificil, se ndo for impossivel, comentar um
conceito, comportamento ou um fenémeno administrativo. Os conceitos,
comportamentos e fen6menos administrativos representam uma idéia composta por
uma série de caracteristicas semelhantes e, estas, sdo as variaveis que

coletivamente definem e tornam a mensuracdo daqueles possiveis.

Assim, para atingir tal etapa, sera aplicado um questionario com base na
Escala de Classificacdes Somadas' junto aos diretores, assistentes e assessores de
diretoria, gerentes e  coordenadores das Unidades de  Negécio
enumerando/descrevendo as caracteristicas observaveis que permitam a
mensuracao dos beneficios propostos por Kaplan e Norton (2000) na Cagece e
revisdo bibliografica realizada na etapa 1 (Anexo V).

A Escala de Classificacbes Somadas é um tipo de escala quantitativa que é
utilizada quando o pesquisador objetiva relacionar um conjunto de conjunto de
afirmacdes a um Unico conceito, tais como opinides sobre uma empresa ou um
produto (HAIR, 2005).

Neste trabalho, cada um dos cinco beneficios tedricos propostos por Kaplan e
Norton (2000) associados a utilizagdo do BSC como instrumento de gerenciamento
estratégico foram desmembrados em um conjunto de no minimo 5 afirmacoées. Fora
utilizada uma escala equilibrada de 1 a 5 pontos com ro6tulo verbal (discorda

totalmente, discorda, ndo concorda nem discorda, concorda e concorda totalmente).

' A Escala de Classificacbes Somadas é utilizada para mensurar atitudes ou opinides,

utilizando um conjunto de informagdes para um mesmo conceito, dentro de um intervalo de
pontos, a fim de avaliar a intensidade com que alguém ou um grupo de pessoas concordam
com um conjunto de afirmacdes e a diregao de sua resposta (positiva ou negativa).
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A utilizacdo de um numero impar de categorias foi adotada para identificacao
da porcdo da amostra que se sente neutra quanto aos beneficios obtidos pela
utilizacao da teoria em teste. Apesar de se esperar poucos respondentes com uma
posicao neutra, de acordo com as experiéncias de outras empresas relatadas em
bibliografias sobre o tema (KAPLAN E NORTON, COUTINHO e KALLAS,
HERRERO), esta perspectiva ndo poderia ter sido desprezada, dado os objetivos
deste trabalho.

4.3 Analise de dados (aspectos conclusivos)

Apés as etapas 1, 2, 3 e 4 de coleta de informacdes foi formado um banco de
dados das multiplas fontes de evidéncia e iniciado o processo de analise.

Para tanto, foi realizado um cruzamento das diversas fontes de informacdes
com o intuito de desenvolver uma cadeia de evidéncias que permitiu a afericao dos
pressupostos, atendimento dos objetivos do trabalho e suporte as conclusées do
estudo. As etapas, fontes e a l6gica do cruzamento das informacbes esta descrito
nos paragrafos seguintes.

A afericdo do primeiro pressuposto de pesquisa, ou seja, se existe
congruéncia entre os desafios do setor de saneamento, necessidades estratégicas
da alta administracdo da Cagece e beneficios tedricos associados ao BSC foi
apurado através do alinhamento das seguintes informacdes, conforme demonstra a

figura 22:

e Andlise ambiental do setor de saneamento, caracteristicas e desafios
da gestéao estratégica, pontos criticos da Gestao estratégica da Cagece
e origem do BSC;

e Beneficios esperados pela alta administracdo da Cagece com a
utiizacdo do BSC em contraposicdo aos beneficios tedricos
associados a utilizagdo do BSC como instrumento de gerenciamento
estratégico, sob a ética de Kaplan e Norton;
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Etapa 1 Etapa 2

*Perspectivas para o «Pontos criticos para o Etapa 3
setor de saneamento rompiments  com o P
«Caracteristicas e planejamento estratégico «Contextualizacdo
desafios da gestio tradicional da gestéo

Ani estratégica da
estratégica » Beneficios esperados Cagecg
» Beneficios associados pela alta direcio da
20 BSC Cagece

: Pressuposto:

Existe congruéncia entre os desafios do setor de
saneamento, necessidades estratégicas da alta
direcéo e beneficios tedricos associados ao BSC

...........................................................................

FIGURA 22. Analise de dados para afericao do 1° pressuposto de pesquisa
Fonte: Elaboracao propria

A verificacdo se a utilizacdo do BSC contribuiu para o aprimoramento do
gerenciamento estratégico da empresa pesquisada (3% pressuposto) necessita de
certificacao, por parte do pesquisador, se o modelo implantado na Cagece atende

aos requisitos basicos da teoria (2° pressuposto da pesquisa).

Em razdo deste fato, a segunda etapa, conforme demonstra a figura 23,
compreendeu uma analise minuciosa de informagdes do referencial te6rico sobre os
elementos-chave que caracterizam o BSC e seu processo de implantacdo, bem
como, de andlise da massa documental da Cagece, identificando os referidos
elementos e o processo de implantacdo adotado.



Etapa 1

* Descricdo dos
elementos-chave que
caracterizam o BSC

* Descricédo do
processo de
implantagdo do BSC

Etapa 3
+ |dentificar a existéncia dos
elementos-chave que

caracterizam o BSC no
modelo implantado da
Cagece

= [dentificar as etapas de

implantagdo do BSC da
Cagece

Pressuposto:

O Bajanced Scorecard da Cagece atende aos
requisitos basicos do modelo proposto por Kaplan e :

MNorton

FIGURA 23. Analise de dados para afericdo do 2° pressuposto de pesquisa
Fonte: Elaboragao prépria
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Por fim, com base ema andlise histérico-evolutiva do modelo implantado e em

uma pesquisa aplicada com o nivel gerencial da Cagece, foi apurada a efetiva

contribuicdo da utilizagdo do BSC como instrumento de gerenciamento estratégico

na Cacece, em comparacao aos beneficios tedricos propostos por Kaplan e Norton

(2000). A modelagem das evidéncias para apuragdo do terceiro pressuposto de

pesquisa é apresentada na Figura 24.

Etapa1

*Beneficios tebricos
associados a utilizacdo
do BSC como
instrumento de
gerenciamento
estratégico

Etapa 4
*Beneficios
Etapa 3 percebidos  pelos
gestores da

Evolucdo do Balanced
| Scorecard implantado
na Cagece

Cagece a partir da
utilizagdo do BSC
como  instrumento
de gerenciamento
estratégico

Pressuposto:

O Balanced Scorecard contribuiu para o
aprimoramento do gerenciamento estrategico na

Cagece

FIGURA 24. Analise de dados para afericao do 3¢ pressuposto de pesquisa
Fonte: Elaboragao prépria
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O detalhamento das fases e das fontes de evidéncia além de ter ajudado o
investigador a abordar o caso de forma mais ampla, completa e com rigor cientifico
permite a explicacdo das evidéncias obtidas para as questdes iniciais e como elas
foram relacionadas as conclusées do estudo, servindo de orientacdo para os
observadores externos ou para aqueles que fardo uso dos resultados do estudo.



ESTUDO DE CASO

5. Gestao Estratégica na Cagece

Este capitulo tem como objetivo principal a identificacdo de conceitos basicos,
descricao, analise evolutiva e do processo de implantagdo do Balanced Scorecard
da Cagece. Para dar suporte a uma analise mais aprofundada da utilizagdo do
modelo na referida empresa, far-se-4 uma rapida contextualizacdo de seu histérico,

perfil societario, modelo de gestao e estrutura organizacional.

5.1 Historico e perfil societario

Instituida pela Lei n® 9.499 de 20 de julho de 1971, a Cagece — Companhia de
agua Esgoto do Ceara foi criada com o objetivo de prestar servicos publicos de
abastecimento de dgua e esgoto sanitario em todo territorio estadual, motivada pela
obrigatoriedade de assuncgado dos servicos de saneamento pelas esferas estaduais,
através de concessao dos servicos, conforme determinacdo do Plano Nacional de
Saneamento — PLANASA.

Constitui-se de uma empresa de economia mista, tendo como acionista
majoritario o Governo do Estado do Ceara, com 83,86% das acgdes. A Prefeitura
Municipal de Fortaleza detém 15,72% e outros acionistas, 0,42% do capital. Sua
estrutura de capital é constituida por 98,70% de acdes ordinarias e 1,30% de acdes
preferenciais. Embora seja uma sociedade anbnima, suas ag¢des nao sao

negociadas em bolsa de valores.

Nos ultimos anos, a Cagece tem alcangcado um patamar de destaque no setor
de saneamento brasileiro, fruto de um processo crescente de modernizacao
administrativa e profissionalizacdo de sua gestdo. Abaixo, apresentamos algumas
etapas desta evolucdo, segundo Frota (2001).
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1986 A 1990

No final de 1986, a CAGECE apresentava resultados criticos nos aspectos
econdmico-financeiro e operacional, alta inadimpléncia e escassez de recursos para
investimentos com recursos préprios e financiados (as despesas com pessoal
comprometiam cerca de 90% da arrecadacdo). Diante dessa realidade, a empresa
desenvolveu acdes na busca de uma reestruturacdo, onde podemos destacar o

desenvolvimento de um novo software para area comercial.

1991 A 199%4

O periodo foi marcado pelo inicio de uma nova politica administrativa,
caracterizada pela descentralizacdo e o desenvolvimento de acbes com vistas a
melhoria da prestacdo de servicos. Gestdes foram desenvolvidas visando a
implementacdo de acbes que garantissem o abastecimento de agua de Fortaleza,
ameacado de colapso devido ao longo periodo de estiagem. A CAGECE construiu o
Canal do Trabalhador, o Acude Pacajus e, interligando-os ao complexo Pacoti-
Riachdao-Gavidao, manteve o fornecimento de agua a Regidao Metropolitana de

Fortaleza sem racionamento do produto.

1995 A 1998

A nova politica seguiu avante, abrindo espacgos para importantes medidas,
dentre as quais cita-se:

e Implantacdo do Programa de Qualidade Total;

e Automacdo do macro sistema de abastecimento de agua da Grande Fortaleza,
sistema de abastecimento da Ibiapaba e da Estacdo de Tratamento dos Esgotos
de Fortaleza;

e Implantagdo do sistema de Leitura e Faturamento imediato das contas da
Cagece em Fortaleza;

e Execucdo do Programa SANEAR e construcdo da Estacdo de Pré-

Condicionamento de Esgotos —EPC



122

e Definicdo de um Planejamento Estratégico e concepcdo de um novo modelo de
gestao.

1999 A 2001

A Cagece implementou um audacioso Programa de Reestruturacdo e
Modernizagao Organizacional, focando a Empresa para o Cliente, envolvendo
diversas acdes que visaram:

» Fortalecimento do Planejamento Estratégico;

= Gerenciamento adequado de todos os seus programas institucionais;

=  Ampliagcdo e melhoria do atendimento;

= Ampliacdo do seu mercado;

= Elevacao de sua capacidade de investimento;

= Cumprimento dos programas relativos a abastecimento de agua e ao

esgotamento sanitario para os aglomerados urbanos, pélos econémicos e
turisticos;

» Universalizacdo dos servicos de agua;

= Maior aproximacédo da empresa com os clientes;

Os resultados financeiros apresentados na figura 25 demonstram a reversao
dos resultados negativos apresentados até 2002 e evidenciam um movimento de

crescimento significativo e consistente.

Atualmente, a Cagece atua em cerca de 81% dos municipios do Estado do
Ceara, o que equivale a prestacédo de servigcos de abastecimento de agua tratada e
esgotamento sanitario ha aproximadamente 5,9 e 2,1 milhdes de pessoas,

respectivamente.
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FIGURA 25. Evolugédo do Lucro Liquido da Cagece
Fonte: Controladoria - Cagece

5.2 Gestao Estratégica na Cagece

O periodo de 1996 a 1998 foi marcado por varias turbuléncias que
impactavam o futuro da Cagece, dentre elas: eram intensas as discussfes e
freqlientes as decisbes do governo federal quanto a desregulamentacdo dos
servicos sob controle do poder publico, iniciagdo dos processos de privatizacées nos
setores de energia, telecomunicagdbes e de saneamento (Companhia de
Telecomunicacdes do Ceara — TELECEARA, em 1997 e a Companhia Energética do
Ceara — COELCE, em 1998), a empresa de saneamento do Paranad — SANEPAR
vendia parte de suas acbes, passando a uma gestdo compartiihada com o setor
privado, municipios de Sao Paulo (Ribeirdo Preto e Limeira) privatizaram parte de
seus servicos de abastecimento de agua e de esgotamento sanitario, 0 governo
reduzia sistematicamente os subsidios para investimentos em energia, telefonia e
saneamento e as empresas passaram a ser as tomadoras de financiamentos
inclusive com a responsabilidade de equacionar as respectivas contrapartidas com
recursos préprios (Cagece, 2003).

Internamente, a empresa apresentava um quadro de inércia, do ponto de
vista das pessoas, representada por situacdes, comportamentos, praticas e certezas
tais como a estabilidade do empregado, confianga excessiva na forca do
SINDIAGUA na defesa dos interesses da CAGECE e da categoria, postura
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inadequada dos gestores, dificultando a comunicacdo horizontal e entre
colaboradores e gestores de areas distintas, baixa rotatividade de gerentes e
colaboradores e formacgdo de “feudos”, mais de 50% dos colaboradores tinham
entre 21 a 31 anos de empresa e ocorréncia de ingeréncias politicas partidarias na
gestdo da empresa, alimentava o sentimento de empresa publica ineficiente
(Cagece, 2003).

Sem recursos para investimentos, elevacao da exigéncia de seus clientes e
da sociedade organizada e a proximidade do final dos prazos de concessdo a
CAGECE para exploracao dos servicos de agua e esgoto da prefeitura de Fortaleza
(75% do faturamento da empresa) e de cerca de 50 outros municipios somadas as
pressdes oriundas do ambiente externo despertaram um consenso de que, somente
um processo de transformacdo amplo e profundo da CAGECE, poderia melhorar a
prestacao dos servicos € a imagem da empresa junto a sociedade (ma qualidade
dos servicos, baixa produtividade, insatisfacdo dos clientes, corporativismo e sua
inadimpléncia junto ao mercado fornecedor) e sua privatizacao (Cagece, 2003).

A adocdo de uma nova postura empresarial foi iniciada em 1998 com a
definicdo de um Planejamento estratégico e a implementagdo de um novo modelo
de gestdo empresarial, focado na visdo estratégica, na assuncdo de resultados
efetivos que assegurassem a viabilidade da empresa e a satisfacdo de seus clientes,
colaboradores, acionistas, parceiros e sociedade.

Apés analise de “cases” de outras empresas que passaram por processos de
transformacao organizacional, a Cagece optou, entdo, pelo desenvolvimento interno
de um novo modelo de gestao, baseado numa premissa de construgcao participativa,
apoiada por consultorias que faziam a facilitacao da concepc¢éo e implementacao do
Planejamento Estratégico. Foi utilizada uma metodologia tradicional (analitico-
descritiva) de Planejamento Estratégico, conforme pode ser constatado no Anexo |
deste trabalho.

A arquitetura organizacional (com ajustes) e o modelo de gestdo concebidos
aquela época continuam sendo utilizados até hoje, conforme Cagece (2006.2).
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A Administragdo Superior é composta pela Assembléia Geral e pelos Orgaos
de Administragdo (Conselho de Administragdo, Diretoria Colegiada e Conselho
Fiscal). A Direcao Executiva € composta por 5 diretorias, que formam um Colegiado,
a saber: Diretoria da Presidéncia, Diretoria de Planejamento e Controle; Diretoria de
Gestdo Empresarial; Diretoria de Operacgdes; Diretoria de Engenharia e Diretoria
Comercial, conforme indica a figura 26.

Cada Diretoria conta com o apoio de 01 assessor, com exce¢ao da Diretoria
Comercial e da Diretoria da Presidéncia, que tém, respectivamente 02 e 03

Colegiado
i 1

| “u

assessores.

irpiznio oo Geepton
Ermgresanel

UNIDADE DE NEGOCIO:
Copital (4) Ieatwriar (0]
— ki b el B
= S0 S o e

FIGURA 26. Representacao da Diretoria Colegiada da cagece
Fonte: Cagece, 2006

O nivel gerencial é composto por 52 unidades, sendo 12 gerentes de
Unidades de Negécio e 40 de Unidades de Servico. As Unidades de Negdcio estao
subordinadas a Diretoria Comercial da empresa. Destas, 4 (quatro) estao localizadas
na Regidao Metropolitana de Fortaleza e 8 (oito) no interior do estado, subdivididas
por bacias hidrograficas. Cada unidade de negécio é composta por trés

coordenadorias (administrativo-financeira, servigo a clientes e técnica), com excecao
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de uma unidade de negdécio da capital que tém apenas uma coordenadoria de
servico a clientes, totalizando 46 coordenadorias.

Ja as 40 Unidades de Servico estdao distribuidas entre as Diretorias da
seguinte forma: Procuradoria Juridica e 06 (seis) geréncias na Diretoria Presidéncia,
4 (quatro) geréncias na Diretoria de Planejamento e Controle, 8 (oito) geréncias na
Diretoria Gestdao Empresarial, 4 (quatro) geréncias na Diretoria Comercial, 10 (dez)
geréncias na Diretoria de Engenharia e 7 (sete) geréncias na Diretoria de

Operacoes.

Cabe as Unidades de Negocio o gerenciamento das atividades-fim da
Cagece, bem como o relacionamento com os clientes. Das 12 unidades, quatro
estao localizadas na Regidao Metropolitana de Fortaleza e oito no interior do Estado,
subdivididas por bacias hidrograficas.

As Unidades de Servico atuam de forma corporativa, como especialistas
funcionais voltadas para o desenvolvimento da Companhia e apoio técnico as
Unidades de Negécio e outras Unidades de Servico (Financeira, de Pessoas, de
Obras, de Meio Ambiente, Controladoria etc.).

5.3 Processo e fases de implantacao do BSC na Cagece

Segundo Cagece (2005.2), o processo de Planejamento Estratégico da
Cagece foi reiniciado em meados de fevereiro de 2005, quando a Diretoria
Colegiada aprovou a proposta de retomada do Planejamento Estratégico. Nesse
momento, também houve a definicdo da utilizacdo Balanced Scorecard (BSC) como
instrumento de gestdo estratégica focada na acado, que permite orientar a
organizacao para alcancar estratégias, contemplando indicadores de desempenho
nas perspectivas econdmico-financeira, clientes/mercado, processos internos e

tecnologia, aprendizado e inovacao e responsabilidade social.

Para facilitar a implementacao do BSC, a Cagece contratou, em marco de
2005, consultoria externa especializada para acompanhar e facilitar todo o trabalho
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de revisdo do direcionamento estratégico, andlise de SWOT, construcdo dos
objetivos, metas, indicares e agdes setoriais corporativas e setoriais, realizacao de
eventos de acompanhamento trimestrais e assessoria no desenvolvimento de

sistema informatizado de controle do BSC (Cagece, 2005.2).

A figuras 27 e 28 demonstram, respectivamente, as fases e o processo de

implantacéo do BSC, descritas sucintamente abaixo, segundo Cagece (2006.2):

Fase 1 — Preparacao: contratacdo de consultoria especializada em BSC
para facilitacdo da construcdo e acompanhamento das reuniées de avaliacao. Apds
a contratacdo, foram realizadas entrevistas de alinhamento e esclarecimento dos
principais desafios do projeto com os diretores da empresa e assessoria de gestao
de gestao da presidéncia, definida a area interna responsavel pelo projeto (com
patrocinio direto da presidéncia da empresa), e fases/recursos necessarios para o

desenvolvimento do trabalho;

Fase 2 — Revisao: formacdo de grupo de trabalho multidisciplinar,
composto por funciondrios indicados pelos diretores, responsaveis pela revisao
prévia das macro definicdes estratégicas da Cagece (negdcio, missdo, visao,
valores, competéncias e fatores criticos de sucesso) definidas no planejamento
estratégico de 2002, realizagdo de analise setorial (Cinco Forcas de Porter) e
analise ambiental (SWOT) e definicdo da declaracdo da estratégia com base na
caracterizacao do negécio e na analise dos ambientes.

A etapa de revisao do direcionamento estratégico foi complementada com a
adequacao do numero de perspectivas a ser utilizado no modelo de BSC da Cagece
(econémico-financeira, clientes, tecnologia e processos, aprendizado e crescimento
e responsabilidade social e ambiental), definicdo dos objetivos estratégicos por
perspectiva, respectivos indicadores de mensuracdo, metas de melhoria para o
biénio 2005/2006 e projetos estruturadores essenciais para implementacdo da nova

visao.

A utilizacdo de uma quinta perspectiva de responsabilidade social e

ambiental deveu-se a um entendimento da Companhia de que havia uma
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necessidade de dar maior énfase a questdo, dado ao impacto direto da mesma
sobre 0 seu negocio e sua declaracdo de missao.

Fase 3 — Validacao: Esta fase foi iniciada com a aprovagao da revisdao do
direcionamento estratégico e seu desdobramento pela diretoria colegiada e conselho
de administracdo. Em seguida foi realizado um workshop, com a participacdo de
todo o corpo gerencial da empresa (diretores, assessores, gerentes e
coordenadores das unidades de neg6cio), para apreciacao e validacao das macro-
definicbes estratégicas, objetivos, indicadores, metas corporativas e projetos

estruturadores.

Com a incorporacao das sugestoes feitas pelos dos gestores, o préximo
passo foi a definicdo do plano de agdo corporativo e indicadores, metas e acdes
setoriais alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa e necessidades das
Unidades de Negécio. Esta acbes foram concebidas detalhando, no minimo, o
responsavel pelo projeto, etapas sequienciais com previsao de inicio e fim e recursos

envolvidos (financeiros ou n&o).

Fase 4 — Consolidacao: As propostas de acdes e demandas de recursos
elencadas pelos gestores para o atingimento dos objetivos corporativos e metas
passaram por um processo de negociagao, priorizagao, consolidacdo e simulacao
dos resultados empresariais, levando em consideracdo o impacto orcamentario e a
capacidade de investimento da empresa. Como produto desta etapa pode-se citar:
um conjunto de objetivos, indicadores, metas e agdes negociadas entre o a diretoria
da empresa e o corpo gerencial alinhadas a ao negécio e a visao de futuro da

empresa.

Esta etapa foi finalizada com apresentacdo e validacdo das metas
empresariais para o biénio 2005/2006 e da sistematica de acompanhamento dos
resultados para o conselho de administracéo e realizacdo de um segundo workshop

com os gestores, com a mesma finalidade.
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FIGURA 27. Etapas do processo de elaboragdo do BSC na Cagece
Fonte: Cagece, 2006.2.
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Fonte: Cagece, 2006.2

5.4 Identificacao dos requisitos-chave do BSC da Cagece
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Os conceitos trabalhados na fase de revisao de planejamento estratégico de

2002 e apresentados no Anexo Il sdo, conforme Cagece (2006.3), importantes para
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definir uma perspectiva Unica de futuro e compartilha-la com todos os seus
integrantes. Assim, explicitada a direcédo, é preciso traduzir a missdo e a visdao em
objetivos e metas (alvos concretos) que possibilitem o acompanhamento dos

resultados alcancados.

Ainda segundo Cagece (2006.3), a sistematica de traducdo da missao e a
visdo em termos operacionais deu-se a partir selecao de objetivos estratégicos nas
perspectivas econdmico-financeiras, clientes, tecnologia e processos, aprendizagem
e crescimento e responsabilidade social e ambiental e que aqueles objetivos
representam as questdes fundamentais para as quais as UN's e US's devem
direcionar seus esforcos, propiciando um alinhamento da organizagdo para com a

estratégia, conforme figura 29.
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FIGURA 29. Tradugao da missao e visdo em termos operacionais na Cagece
Fonte: Cagece, 2006.3

A fim de medir e acompanhar o atingimento dos objetivos estratégicos, cada
um deles € mensurado por um ou mais indicadores de desempenho, que por sua
vez, tém uma meta associada que representa o resultado esperado para o periodo.
Para que a meta seja alcancada, cada Unidade definiu um conjunto de acdes
transformadoras, compondo o Plano de Ag&o Anual.
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O mapa estratégico da Cagece (vide figura 30) evidencia graficamente os

objetivos estratégicos definidos dentro de uma relacdo de causa e efeito. “Sua

funcao é facilitar o processo de comunicagcao e compreensao entre os colaboradores

dos pontos a serem perseguidos pela organizacao” (CAGECE, 2006.3).

Desenvolvimento e penetragiao de mercado com sustentabilidade econdmico-financeira,
exceléncia operaciol

nal, melho

ria da qualidade de servigos prestados, otimizacao dos
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FIGURA 30. Mapa estratégico da Cagece 2006
Fonte: Cagece, 2006.3

Trés pontos merecem destaque, respectivamente nas Figuras 28 e 30 e

2
E
Quadros 5 e 6:
[ ]
[ ]

as acbes estratégicas da Cagece sao subdividas em projetos
estruturadores e acodes setoriais. Os primeiros sao acodes
corporativas composta por equipes multidisciplinares e séao
patrocinados por um diretor. As acbes setoriais sdo desafios
atrelados a funcédo e desafios estratégicos de cada unidade (UN e
US) e, portanto, sob responsabilidade do gerente da unidade;

A complementagdo do mapa estratégico com a definicdo de
diretrizes estratégicas (sustentabilidade econbémico-financeira,

qualidade dos servicos, aplicagdo dos investimentos, exceléncia
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resultados com valorizacdo dos

empregados) advindos da definicdo da estratégia, e;

e a definicido de metas para dois anos (2006 e 2007), incentivando

uma visao de longo prazo.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVO INDICADOR DE |METAS|METAS
AL ESTRATEGICO | PERFORMANCE | 2006 | 2007
F1. Elevar a capacidade F1.1.Lucratividade 13,96% |18,78%
de captar e otimizar a  [F1.2.Percentual de
aplicagdo dos aplicagao dos
investimentos recursos de 62% | 100%
N investimento
FINANCEIRA F2. Aumentar as F2.1.Margem EBITDA |32,27% |35,09%
receitas e garantir .
equilibrio econdmico-  |2-2-Eficiencia da 101% | 102%
financeiro arrecadacao
F3. Otimizar a estrutura [F3.1.DEX / M3
de custos e despesas [faturado 0,90 0,86
C1.1.Indice de utiliza-
: . 78,43% |80,52%
C1. Ampliar o nivel de ¢80 da rede de 4gua ° °
utilizagao dos servicos |C1.2.indice de utiliza-
c0 da rede de esgoto | 20r11%0|92,66%
C2. Manter todas as C2.1.Percentual de
concessdes e conquis- [concessdes mantidas //80,98% |80,98%
CLIENTES tar novos mercados total de municipios
C3.1.Indice de satisfa-
cdo dos clientes 80% | 85%
C3. Melhorar a imagem |C3-2-Indice de ,
e nivel de satisfacao reclamagéao do servigo| 0,50% | 0,45%
; de agua
dos clientes
C3.3.Indice de
reclamagéao do servigo| 0,60% | 0,54%
de esgoto
T1. Assegurar qualida- ]
de e disponibilidade dos[T1.1. IANF (Indice de | 500 | 5g0,
servicos de agua e agua nao faturada)
esgoto
TECNOLOGIA E T2.1Eficacia do prazo
PROCESSOS To Garantir eficiéncia n:t;dgodsclzlggz?ggn(\j/ﬁe 60 dias | 50 dias
nas Licitacdes e Gestao pregao € ca
de Suprimentos T2.2.Eficacia do prazo
P médio de licitacdo de | 84 dias | 76 dias

Tomada de Preco

QUADRO 5. Desdobramento dos Objetivos em Indicadores e Metas Corporativas
Fonte: Cagece, 2006.3
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS - CONTINUACAO

PERSPECTIVA

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR DE
PERFORMANCE

TECNOLOGIAE
PROCESSOS

T2.3.Eficacia do prazo
médio de licitagao de
Concorréncia Publica

METAS
2006

170 dias

METAS
2007

153 dias

T2.4.Eficacia do
abastecimento de
materiais estratégicos

95%

97%

T2.5.Eficacia do
atendimento do
planejamento de
materiais das
Unidades

90%

95%

T3. Assegurar
qualidade e agilidade
nos projetos e obras

T3.1.Percentual de
projetos entregues no
prazo inicialmente
contratado

70%

85%

T3.2.Percentual de
obras executadas no
prazo inicialmente
contratado (TP+CP)

90%

95%

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

A1. Consolidar modelo
de gestao para
resultados

A1.1.Eficacia do
cumprimento do
gerenciamento mensal

100%

100%

A2. Desenvolver
programa de
valorizacao dos
empregados

A2.1.Eficacia do plano
de desenvolvimento e
capacitacao

100%

100%

A2.2.Eficacia da
implanta¢ao do
Programa de
Valorizacao dos
Empregados

100%

100%

RESPONSABILIDADE
SOCIAL E AMBIENTAL

R1. Assegurar
preservacdo ambiental
e intensificar agdes de
responsabilidade social

R1.1.Eficacia da
implantagao do Plano
Diretor de
Responsabilidade
Socio-Ambiental

50%

100%

QUADRO 6. Desdobramento dos Objetivos em Indicadores e Metas Corporativas -

continuacgao.

Fonte: Cagece, 2006.3

A fim de garantir a implementacdo e acompanhamento do planejamento, a

Cagece adotou a seguinte sistematica de gerenciamento dos resultados (vide

figura31), utilizando-se de sistema informatizado de controle e acompanhamento

corporativo e setorial (Sistema de Gerenciamento de Resultados — SGR), conforme

Cagece (2006.3):
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FIGURA 31. Sistematica de Acompanhamento de Resultados da Cagece
Fonte: Cagece, 2006.3

AVALIACAO SETORIAL - Na 12 quinzena de cada més ocorre o
processamento dos resultados automatizados ou alimentagdo manual das variaveis,
no SGR, pelos respectivos responsaveis. O gestor de cada Unidade realiza analise
prévia dos seus resultados alcancados pela sua Unidade e alimenta o sistema com
as informacobes relevantes que deverdo ser compartilhadas com suas equipes na

reunido de avaliacdo dos resultados.

A metodologia adotada, prevé que toda terceira segunda-feira do més, cada
gerente se reunira com suas equipes para avaliacao dos resultados mensais da sua
Unidade e que o SGR sera o instrumento a ser utilizado para acompanhamento e

registro dessas avaliacoes.

A avaliacao setorial, quando possivel, deve ser iniciada com apresentacao
do mapa estratégico, enfatizando as relacoes de causa e efeito, devera iniciar dos
resultados mais criticos aos mais favoraveis e observar os resultados retrospectivos
(realizado até o més) e prospectivos (projecao dos resultados até o final do periodo
definido. A partir desta andlise, cada gestor avalia o andamento das acdes

estratégicas (do Plano de Acéao Anual) e os motivos que levaram a obtengédo ou nao
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dos resultados previstos, propondo, se for o caso, inclusdo de novas acdes

corretivas e/ou preventivas.

O processo de avaliacao setorial é finalizado com a reunidao de avaliagao
dos resultados entre os gerentes e seus respectivos diretores, cuja metodologia €

similar a da avaliacao entre gerentes e equipes.

AVALIACAO CORPORATIVA - Subdivide-se em duas partes. A primeira
corresponde a andlise técnica dos resultados setoriais e coorporativos pelo Comité
de Assessoramento Estratégico (composto pelos Assessores dos Diretores e
representantes das areas de Controladoria, Desenvolvimento Empresarial e Estudos
Econdmicos-financeiros). A analise do Comité sera apreciada pela Diretoria
Colegiada, instancia onde serdo tomadas as decisdes de ratificacdo e correcoes de
rumos e, a segunda, onde o resultado do gerenciamento estratégico sera avaliado,
trimestralmente, pelo Conselho de Administracdo que fara suas consideracoes,
realinhando todo o processo.

ENCONTRO DE REAVALIACAO TRIMESTRAL - Trimestralmente, a
Diretoria Colegiada retune-se com todo o corpo gerencial para compartilhamento do
andamento dos projetos estruturadores e dos resultados obtidos. Nesse momento
sao realizados, quando necessario, ajustes no modelo devido as mudancgas
ambientais e/ou mercadoldgicas, recomendag¢des do Conselho de Administracao,
sugestdes do Comité de Assessoramento do Planejamento Estratégico e/ou
consideracdes do corpo gerencial.

Para o Presidente da empresa, Newton Rodrigues, este “é um momento de
compartilhamento e aprendizado” (CAGECE, 2005.3). J& a Diretora de Gestédo
Empresarial, Annia Saboya, afirma que esta etapa faz parte “da idéia de que a gente
s6 consegue atingir o resultado se a gente estiver avaliando constantemente o que
melhorar. Se por acaso as acbes nao estiverem dando resultado, por que nédo? O
diferencial é esse: a questdo do monitoramento, das ac¢des que podem ser
melhoradas, ser modificadas para que no final do ano a gente atinja as metas de
uma forma consciente — aconteceu porque no decorrer do percurso a gente fez as

melhorias que precisam ser feitas” (CAGECE, 2006.4).
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5.5 Sistema de Gerenciamento de Resultados - SGR

Desenvolvido para dar suporte ao gerenciamento estratégico da Cagece, o
Sistema de Gerenciamento de resultados - SGR € a principal ferramenta gerencial
da empresa, disponivel na intranet e permite acesso a qualquer colaborador.

Esta ferramenta permite o cadastramento das perspectivas; obijetivos;
indicadores; unidades de medida, variaveis e formulas dos indicadores; metas;
acOes estratégicas (respectivos responsaveis, prazos e recursos) e projetos
estruturadores (respectivos responsaveis, prazos e recursos) do BSC da Cagece.

A alimentacao dos dados é realizada da seguinte forma, conforme Cagece
(2006.5):

e Indicadores automaticos — o SGR esta integrado aos demais
sistemas corporativos (ERP Administrativo-financeiro, Comercial,
Controle Operacional, Data Warehouse, Transportes, etc),
possibilitando a alimentacao automatica de boa parte dos indicadores
corporativos e setoriais. Esta funcionalidade, além de agilizar o
processo de gerenciamento estratégico, permite maior seguranca e
confiabilidade na apuracéo dos resultados empresariais.

¢ Indicadores manuais — para variaveis nao disponiveis em sistemas
corporativos da empresa, cada gestor é responsavel pela
alimentacdo manual no sistema do resultado das variaveis
acompanhadas, conforme prazos estabelecidos pela diretoria da
empresa.

¢ Analise dos indicadores — além do preenchimento das variaveis,
conforme descrito no item 5.4, cada gestor ao final da reuniao setorial
com sua equipe, atualiza o SGR com as informacdes sobre o status
das agbes (nao iniciada, em andamento, concluida), percentual de
realizacdo da acao (0%, 25%, 50%, 75% ou 100%), e analise de
fatos, causas e agdes (Analise FCA) dos resultados obtidos.
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A figura 32 apresenta um exemplo da tela de analise dos indicadores do BSC

da Cagece, através do Sistema de Gerenciamento de Resultados — SGR.
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FIGURA 32. Tela de analise dos indicadores do SGR
Fonte: Sistema de Gerenciamento de Resultados - SGR
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Na parte superior da figura observa-se a unidade organizacional responsavel
pelo indicador, o objetivo estratégico e o indicador utilizado para sua mensuracao.
Logo abaixo, o relatério apresenta uma tabela com a meta prevista més a més e seu
respectivo resultado apurado, bem como, sua representacao grafica. Para finalizar,
exibe as agdes estratégicas, a analise de FCA, a fonte de dados do indicador e sua

formula.

5.6 Modelo de Premiaciao da Cagece (participaciao nos resultados)

Segundo Cagece (2007), a Sistematica de Premiacdo do Planejamento e
Gerenciamento Estratégico 2006 da Cagece sera adotada com base na performance
corporativa, cujos resultados sao obtidos através do esfor¢o conjunto das Unidades
de Negécio e Unidades de Servico. Visa fortalecer o Planejamento Estratégico, a
cultura da gestao por resultados e a pratica do Gerenciamento Estratégico dos

Resultados através da vinculacao dos incentivos a estratégia.

Sao considerados como os principais objetivos da sistematica de premiacao:
e Premiar os colaboradores por sua performance no Planejamento e
Gerenciamento Estratégico dos Resultados da CAGECE;
e Fortalecer a pratica da gestdo empresarial integrada por indicadores
e com foco em resultados;
e Promover o trabalho em equipe, praticas de inovacdo e melhoria
continua da gestao, negdcios, processos e competéncias;

e Aprender com 0S SUCESSOS € iNsucessos.
5.6.1 Premissas e detalhamento do modelo de participacao nos resultados

O valor da premiagdo é de no maximo um salario (14° salario), mediante as
seguintes condicoes:

e E requerido que os resultados da empresa atinjam no minimo 100%
da previsao dos indicadores de “Margem Ebitda” e “Disponibilidade
de Caixa”. Estes dois indicadores sado considerados “gatilhos”, ou
seja, s6 havera distribuicao de participacao se a previsdo de ambos
forem alcangados. O atendimento das metas de “Margem Ebitda” e
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de “Disponibilidade de Caixa” garantira a todos os empregados 40%
da premiacao prevista;

Se garantida a participacdo nos resultados, sera possivel o
recebimento de até mais 60% do salario, conforme pesos
estabelecidos para o atingimento das metas dos indicadores: indice
de utilizagao da rede de agua (15%), indice de utilizacdo da rede de
esgoto (15%), IANF — indice de agua ndo faturada (15%) e Eficacia
do gerenciamento mensal dos resultados (15%). A escolha dos
indicadores acima citados deveu-se por estes estarem diretamente
relacionados com o direcionamento estratégico da empresa por
representarem, respectivamente, as demais perspectivas do BSC:
Clientes, Tecnologia e Processos e de Aprendizado e Crescimento,
conforme ilustra a figura 33.

A auséncia de indicadores da perspectiva Responsabilidade Social e

também é explicada em Cagece (2007) devido a trabalhos

transformacionais de estruturacéo das respectivas areas.
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FIGURA 33. Modelo de premiacao associado a estratégia na Cagece
Fonte: Cagece, 2007
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5.7 Evolucao do BSC da Cagece

Conforme citado no tépico 3.2.3 por Kallas e Coutinho (2005), através do
monitoramento continuo do scorecard, a empresa desenvolve um ciclo do
aprendizado onde a idéia é questionar o sistema que foi aprendido, ou seja, se as
premissas sobre as quais se fundamenta a estratégia ainda sao validas. Segundo
aqueles autores, o ciclo continuo faz com que a estratégia evolua em tempo real e
na medida em que a organizacao gera novas idéias e trajetérias. E completam que a
qualquer momento € possivel surgir questionamentos que levem a redefinicdo das
premissas basicas pelas quais a hipétese estratégica esteja embasada. Isso porque
a qualquer instante podem surgir recomendagdes, tais como aquelas advindas do
pessoal da linha de frente, da geréncia média, bem como qualquer insight oriundo
de novas informacdes que venham a romper com as bases pelas quais 0s

problemas organizacionais sao tratados.

Os quadros 7 e 8 apresentam, respectivamente, a evolucao dos objetivos
estratégicos dentro das perspectivas do BSC da Cagece e seu conjunto de
indicadores de desempenho e metas. As alteracdes nas metas ndo serdo exibidas
devido a quantidade de indicadores e numero de modifica¢des.

Em seguida, estao transcritos nos quadros 9 e 10, os projetos estruturadores
do biénio 2005/2006 e 2007/2008, respectivamente. O BSC da Cagece prevé um
conjunto de acdes / iniciativas estratégicas corporativas e setoriais que dao suporte
ao atendimento da metas estabelecidas. Estas acbes, dada a quantidade e sua
especificidade nao serdo enumeradas, sem prejuizo aos objetivos propostos por
este trabalho. Ja os projetos estruturadores, devido a abrangéncia corporativa,
estdo enumerados e descritos a fim de que seja analisada a coeréncia com a
estratégia estabelecida e sua traducdo em termos operacionais (objetivos,
indicadores e metas).



Perspectiva 2005 versao 1 2005 versao 2 2006 2007
1. Garantir o equilibrio | 1. Gerenciar os resultados | 1. Elevar a capacidade de | 1. Elevar a capacidade de
econdomico-financeiro  da | econdmico-financeiros, captar e otimizar a aplicagdao | captar e otimizar a
empresa, a partir de | considerando gestdo de custos e | dos investimentos aplicacao dos
orcamentos por UN/US orcamentaria por Unidade de investimentos

Negdcios e de Servicos.

2. Gerenciar os itens de

2. Gerenciar os investimentos,

2. Aumentar as receitas e

2. Aumentar as receitas e

Perspectiva maior  representatividade | incluindo sistematica de selecdo | garantir equilibrio | garantir equilibrio
Financeira nas ~despesas de de, _projetos com  recursos | econémico-financeiro econdmico-financeiro
exploracao proprios
3. Estruturar sistematica de | 3. Elevar a disponibilidade de | 3. Otimizar a estrutura de | 3. Otimizar a estrutura de
priorizagao dos | recursos financeiros a partir da | custos e despesas custos e despesas
investimentos recuperacao de crédito
4. Elevar receita
operacional a partir da
recuperacao de crédito
5. Reduzir a capacidade | 4. . Aumentar o numero de |4. Ampliar o nivel de|4. Ampliar o nivel de
ociosa da rede ligagdes ativas, com reducao da | utilizacao dos servigos utilizacao dos servigos
capacidade ociosa da rede e
ampliaggo do indice de
cobertura de agua (Estado) e de
esgoto (Capital).
Perspectiva 6. Manter e conquistar as | 5. Manter todas as concessoes 5. Manter todas as | 5. Manter todas as
Clientes c_oncess_(")es com viabjlid_ade concessdes e conquistar | concessOes e conquistar
financeira e  técnico- novos mercados novos mercados
operacional
7. Ampliar o indice de|6. Melhorar a imagem da | 6. Melhorar a imagem e nivel | 6. Melhorar a imagem
cobertura de agua (estado) | empresa, aumentando o nivel | de satisfacao dos clientes institucional e elevar o
e de esgoto (capital) de satisfacao dos clientes e nivel de satisfacgdo dos
fortalecendo o relacionamento clientes
com o mercado.
Perspectiva 8. GNarantir ef_iciéncia na| 7. Garaptir eficiéncia na Gestao 7: Ad_e_quar qualidade, 7. Assegurar a qualidade e
Gestao de Suprimentos de Suprimentos disponibilidade e di e
. isponibilidade dos
Processos perdas de agua

servicos de agua e esgoto
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Internos e 9. Reduzir as perdas de | 8. Reduzir as perdas de agua | 8. Garantir eficiéncia nas | 8. Garantir eficiéncia nas
. agua distribuida. Licitacgbes e Gestao de | LicitagOes e Gestao de
Tecnologia Suprimentos Suprimentos
10. Assegurar qualidade e | 9. . Assegurar qualidade e |9. Assegurar qualidade e | 9. Assegurar qualidade e
agilidade na elaboracao e | agilidade na elaboracao e | agilidade nos projetos e | agilidade nos projetos e
aprovacao de projetos aprovacao de projetos. obras obras
11. Disponibilizar solugbes
tecnoldgicas adequadas
para a exceléncia
operacional
12.  Promover cultura | 10. Consolidar modelo de gestdao | 10. Consolidar modelo de
voltada para resultado e | para resultados, com adocdo de | gestao para resultados
adotar instrumentos de | instrumentos de reconhecimento 10. Consolidar modelo de
reconhecimento ao | ao desempenho diferenciado e gestao para resultados
desempenho diferenciado | integracao das diversas
, unidades.
Perspectiva 13. Assegurar a integracdo 11. Desenvolver programa
Aprendizado e das diversas unidades para de valorizagdo dos | 11. Fortalecer a valorizagdo
. favorecer o alcance dos empregados dos empregados
Crescimento objetivos estratégicos
14. Implantar programa de
treinamento e
desenvolvimento que
impulsione a concretizagao
das estratégias
corporativas
15. Melhorar a saude da | 11. Intensificar acdes de | 12. Intensificar acbes de o
P i opulagao responsabilidade social | responsabilidade social e 12. Assegurar preservacao
erspectiva populag >PC , ponsapi = | ambiental e intensificar
- priorizando a saude, esporte, | preservacao do meio ~ o
Responsabilidade educacdo,cultura e  meio | ambiente agoes de responsabilidade

Social e Ambiental

ambiente

social

16. Preservar 0 meio

ambiente

QUADRO 7. Evolugao dos objetivos corporativos por perspectiva.
Fonte: Elaboracao propria
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Perspectiva Indicadores 2005.1 Indicadores 2005.2 Indicadores 2006 Indicadores 2007
1.1 EBITDA 1.1 Lucro Liquido 1.1 Lucratividade 1.1 Lucratividade
1.2 Eficiéncia da 1.2 EBITDA 1.2 Percentual de aplicagao | 1.2 % de aplicacao dos recursos de
arrecadagao 1.3 Margem de despesa de | dos recursos de investi- investimento contratados
Exploragao mentos programados
1.4 Periodicidade de
elaboracdo e analise do
orcamento previsto X
Perspectiva realizado
_ _ 2.1 DEX / volume 2.1 Projetos realizados / 2.1 Margem EBITDA 2.1 Margem Ebitda
Financeira produzido projetos previstos 2.2 Eficiéncia da 2.2 Eficiéncia da arrecadacao
arrecadagao
3.1 VPL 3.1 Contas a receber/ 3.1 DEX / M3 faturado 3.1 DEX/M3 faturado
3.2TIR Receita operacional
3.3 Payback Total
3.2 Eficiéncia da
arrecadacao
4.1 Contas a receber
5.1 Indice de utilizagdo da | 4.1 Incremento de ligacdes | 4.1 Indice de utilizacdo da | 4.1 indice de utilizacdo da rede de
rede de agua ativas de agua rede de agua agua
5.2 Indice de utilizacdo da | 4.2 Incremento de ligagdes | 4.2 Indice de utilizacdo da | 4.2 Indice de utilizacao da rede de
rede de esgoto ativas de esgoto rede de esgoto esgoto
Perspectiva 4.3 Indice de cobertura de
Clientes agua
4.4 Indice de cobertura de
esgoto

6.1 Concessoes viaveis
Cagece / total concessoes
viaveis do Estado * 100

5.1 N© de concessoes a
serem mantidas por ano

5.1 Percentual de
concessoes mantidas /
total de municipios

5.1 Percentual de Municipios

operados pela Cagece
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7.1 indice de cobertura de
agua

7.2 Indice de cobertura de
esgoto

6.1 Indice de satisfacdo
dos clientes

6.2 Indice de reclamacoes
/ n° de ligagdes reais de
agua e de esgoto

6.3 N© de reclamacdes
procedentes junto as
entidades competentes

6.1 Indice de satisfacdo
dos clientes

6.2 Indice de reclamacao
do servigo de agua

6.3 Indice de reclamacao
do servigo de esgoto

6.1 indice de satisfacao dos clientes
6.2 Indice de reclamacgao do servigo
de agua

6.3 Indice de reclamagao do servigo
de esgoto

Perspectiva
Processos
Internos e

Tecnologia

8.1 Prazo de atendimento
dos pedidos
8.2 Eficiéncia da licitagao

7.1 Eficiéncia do atendi-
mento dos itens planejados
pelas UN's.

7.2 Percentual de desabas-
tecimento de materiais
estratégicos

7.1 IANF (indice de 4gua
nao faturada)

7.1 IANF
7.2 Indice de implantagdo do
monitoramento do controle

operacional de esgoto
7.3 Indice de qualidade de agua
distribuida

9.1 IANF (indice de agua
nao faturada)

8.1 IANF (indice de agua
nao faturada)

8.1 Eficacia do prazo
médio de licitagao de
pregao e carta-convite

8.2 Eficacia do prazo
médio de licitacao de
tomada de prego

8.3 Eficacia do prazo
médio de licitacao de
concorréncia publica

8.4 Eficacia do
abastecimento de materiais
estratégicos

8.5 Eficacia do
atendimento do
planejamento de materiais
das Unidades

8.1 Eficacia do prazo médio de
licitagdo de pregao e carta-convite
8.2 Eficacia do prazo médio de
licitacao de tomada de preco

8.3 Eficacia do prazo médio de
licitacao de concorréncia publica

8.4 Eficacia do abastecimento de
materiais estratégicos

8.5 Eficacia do atendimento do
planejamento de materiais das
Unidades

10.1 Numero de alteracoes
do projeto na sua
implantacao

10.2 Cumprimento de
prazo

9.1 Pesquisa de satisfacao
aplicada junto ao setor de
obras e operagao.

9.2 N° de projetos
entregues no prazo/ NO de
projetos demandados

9.1 Percentual de projetos
entregues no prazo
inicialmente contratado
9.2 Percentual de obras
executadas no prazo
inicialmente contratado

9.1 Percentual de
entregues no prazo
contratado

9.2 Percentual de obras executadas
no prazo inicialmente contratado

projetos
inicialmente
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11.1 Indice de satisfacdo
dos usuarios

Indice de integracao de
sistemas

11.1 Cumprimento de
prazo de implantacdo

Perspectiva
Aprendizado e
Crescimento

12. Indice de cumprimento
das metas corporativas e
setoriais

10.1 Indice de
cumprimento das metas
corporativas e setoriais

10.1 Eficacia do
cumprimento do
gerenciamento mensal

10.1 Eficacia do gerenciamento
mensal dos resultados

13.1 Participacao dos
colabordores em eventos
de integragao

11.1 Eficacia do plano de
desenvolvimento e
capacitacao

11.2 Eficacia da
implantacao do Programa
de Valorizagao dos
Empregados

11.1 Eficacia de Treinamento na
Funcao

11.2 Eficacia dos planos de
desenvolvimento individuais

14.1 Cumprimento do
plano individual de
treinamento

Perspectiva
Responsabilidade
Social e Ambiental

15.1 Mortalidade Infantil
Doengas de veiculagao
hidrica

11.1 Cumprimento dos
Programas desenvolvidos.
11.2 Prémios conquistados

12.1 Eficacia da
implantacao do Plano
Diretor de
Responsabilidade Sécio-
Ambiental

12.1 Eficadcia da implantacdo do
Plano-Diretor de Responsabilidade
Sdcio-Ambiental

12.2 Indice de resolugao de
reclamacgdes ambientais

16.2 Esgoto coletado/
esgoto com destino final
adequado

QUADRO 8. Evolugao dos indicadores corporativos por perspectiva.
Fonte: Elaboracao propria
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PERIODO NOME DO PROJETO DESCRIGCAO DO PROJETO STATUS
Elaboracao de proposta de dimensionamento de colaboradores para todas as
. . . . -~ | Em faze
Dimensionamento de Pessoal | unidades da Cagece e redesenho dos processos, padronizagao e normatizagao final
dos procedimentos da Diretoria de Engenharia
Implantagdao do Sistema de Gestao Ambiental (SGA) da Cagece, de acordo Continua
Gestao Ambiental com a NBR ISO 14001, que atenda as questbes ambientais da sociedade, 2007
cumprindo a legislacao pertinente.
Estruturagao e implantagao de modelo que contemple mapeamento dos perfis
Gestao do Desempenho de competéncias e critérios para avaliacao de desempenho. Finalizado
2005/2006 Definicdo de modelo de gestao da informacao, viabilizando a disponibilizagao
~ ~ .. | de informacdo em tempo habil, com consisténcia, integracdo, economicidade e | Continua
Gestao da Informacgao Gerencial o o o ~ i
escalabilidade, de modo a agilizar o processo decisorio e a gestao empresarial | 2007
por exceléncia.
~ - Elaboracdo de modelo de orcamento participativo e eficaz para o devido
Gestao Orcamentaria por L s I
. o . acompanhamento e direcionamento da aplicacao de recursos da Empresa, | Finalizado
Unidade Organizacional . . .
integrado com o Planejamento Estratégico
e ~ Sistematizacao e implantagdo do processo de mobilizacdo e integracao intra e
Mobilizagao e Integragao , o ) I
. entre as areas da Empresa, contribuindo para o comprometimento dos | Finalizado
Empresarial " .
colaboradores, agilidade e alcance dos resultados empresariais.

QUADRO 9. Projetos Estruturadores da Cagece 2005/2006.
Fonte: Elaboracao propria
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2007/2008

Atualizacao do Cadastro
Operacional

Atualizar e manter atualizadas as bases cadastrais operacionais, eliminando
inconsisténcias e duplicidades, adotando cadastro Unico de cliente e
sistematica que garanta confiabilidade e permanente atualizacdo das
informacdes cadastrais, como base para a geracao de negdcios da empresa..

A iniciar

Gestao de Compras

Reestruturacdo do processo de aquisicdo de materiais e servicos para UN's e
US's através de redenho dos processos de licitagbes, planejamento e
atendimento com o intuito de otimizar, desburocratizar e reduzir os atuais
prazos de atendimento as demandas.

A iniciar

Revisao Tarifaria

Determinar alteracdes na Estrutura Tarifaria de forma a garantir a
continuidade da prestacao dos servicos de abastecimento de agua tratada e
esgotamento sanitario, o acesso a novos clientes e a auto-sustentabilidade
econdmico-financeira da empresa.

A iniciar

Inovacgao de produtos e
servigos

Estruturagao e priorizacao de novos produtos e servicos para crescimento e
ampliagdo de mercado com solugOes inovadoras a fim de criar um diferencial
competitivo para a Cagece no setor de saneamento.

A iniciar

Comunicacao Interna e Externa

Potencializar o uso dos canais de comunicacdo (jornal interno, midia externa,
boletins, circulares, reunides, intranet, internet), visando aproximar e integrar
os diversos publicos aos principios e objetivos centrais da empresa,
favorecendo a melhoria da produtividade, dos resultados e da imagem
institucional

A iniciar

Gestao Ambiental

Implantagdo do Sistema de Gestao Ambiental (SGA) da Cagece, de acordo
com a NBR ISO 14001, que atenda as questbes ambientais da sociedade,
cumprindo a legislacao pertinente.

A iniciar

Gestdo da Informacao Gerencial

Implantagdo do Sistema de Gestao Ambiental (SGA) da Cagece, de acordo
com a NBR ISO 14001, que atenda as questOes ambientais da sociedade,
cumprindo a legislacao pertinente.

A iniciar

QUADRO 10. Projetos Estruturadores da Cagece 2007/2008.
Fonte: Elaboracao propria



Algumas observacdes importantes podem ser feitas a partir da leitura dos
quadros 7, 8,9 e 10:

Constatou-se uma troca mais intensa na selecdo dos objetos
estratégicos no periodo de 2005 e um maior refinamento em
2006/2007, com a inclusdo de pontos vitais, tais como: a conquista
de novos mercados (perspectiva clientes) e a necessidade de
assegurar a qualidade e disponibilidade dos servigos (perspectiva
processos), entre outros.

Os indicadores genéricos (TIR, VPL, prazo de atendimento de
pedidos, indice de integracdo dos sistemas) utilizados para
mensuracao dos objetivos estratégicos, paulatinamente foram
substituidos por indicadores inerentes ao negécio (DEX/m® faturado,
indice de qualidade de agua, eficiéncia no abastecimento de
materiais);

Houve um esforco da organizacdo na implementacdo dos projetos
estuturadores tragcados com foco na estratégia empresarial, sendo
possivel a identificacdo e proposicado de novos escopos, inclusive
com foco na diversificagdo de produtos e servigos, mensagem
fortemente enfocada na declaracdo de negbécio da companhia
elaborada em 2005.

Assim como houve uma evolugdo do escopo do modelo de BSC da Cagece,

percebe-se, também, uma evolucdo dos resultados empresariais da empresa,

conforme demonstra o Quadro 11.

Com o cumprimento do calendario das reunides de avaliagcdo do BSC

(indicador de eficacia do cumprimento do gerenciamento mensal) a partir do ano de

2006, observa-se melhoria em quase todos os indicadores da ramificacdo, apesar de

alguns terem ficado abaixo da meta estabelecida.
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OBJETIVO INDICADOR DE |RESULTADO RESULTADO RESULTADO
ESTRATEGICO DESEMPENHO 2004 | META2005| " ongs | META2006| o506
Elevar a capacidade de
captar e otimizar a Lucratividade * . . 9,19% 12,50% 13,39%
aplicagao dos
investimentos
Aumentar as receitas e
garantir equilibrio MARGEM EBITDA** * * 31,10% 32,27% 34,18%
econdémico-financeiro
Otimizar a estrutura de | pey 3 fapyrado - . 0,94 0,95 0,97
custos e despesas
LI ST o212 : : 75,87% 78,43% 76,80%
da rede de agua
Ampliar o nivel de
utilizagao dos servigos
Indice de utilizagéo * * 86,45% 90,11% 82,58%
da rede de esgoto
Melhorar a imagem
institucional e elevar 0 1,0 4o Satisfagao|  NIHIL 75% NIHIL 80% 83,50%
nivel de satisfagéo dos
clientes
Assegurar a qualidade ]
e d|§p0n|b|I|C!ade dos Indice de Agua ndo 33,40% 30% 35,17% 33,25% 32,01%
servigos de agua e Faturada
esgoto
Eficacia do prazo
rede e fidizges NIHIL NIHIL 70 71 dias 66,5 dias
pregao e carta
convite
Eficacia do
Qa.rant[r eﬁcnencrfl nas abastecmepto de NIHIL NIHIL 92.67% 95%
Licitagcdes e Gestao de materiais
Suprimentos estratégicos
Eficacia de
atendimento do
planejamento de NIHIL NIHIL 86,78% 90% 94,71%
materiais das
unidades
Eficacia do
Con§olldar modelo de cumprlmento do NIHIL 100% NIHIL 100% 100%
gestdo para resultados gerenciamento
mensal
* Indicador n&o utilizado _ Resultado acima da meta

NIHIL - indicador ndo apurado

Utilizando graficamente uma

Resultado entre 85% 99,99% da meta

_ Resultado abaixo de 85%

QUADRO 11. Comparativo dos resultados empresariais 2004/2005/2006.
Fonte: Controladoria da Cagece

ramificacdo do mapa estratégico para

representar a evolucdo dos objetivos com base nos resultados dos indicadores
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citados no quadro 11, nota-se a existéncia de um ganho de performance
sequenciado nos resultados dentro da relacdo de causa e efeito proposta Kaplan e

Norton, a partir do cumprimento do gerenciamento mensal.

Elevar a capacidade de captar e G

Aumentar as receitas e garantir otimizar a aplicagdo dos investimentos

equilibrio econémico-financeiro

Econémico-
Financeira

Oftimizar a estrutura de '
custos e despesas

Ampliar o nivel de utilizagédo ‘
dos servigos

Clientes

Melhorar a imagem e nivel de ‘
satisfacao dos clientes

Assegurar qualidade e disponibilidade ﬁ
dos servigos de &gua e esgoto

Garantir eficiéncia nas licitagdes
e gestdo de suprimentos

Tecnologia e
Processos

Legenda:

OAcima da meta
4> Indicador crescente

‘Abaixo 85% da meta
D Indicador estdvel ‘Nio apurado
G Indicador decrescente OEntre 85 € 9% da meta

FIGURA 34. Analise grafica de uma ramificacdo do mapa estratégico da Cagece
Fonte: Elaboragao prépria

O

Consolidar modelo de gestao
para resultados

Aprendizado e
Crescimento

Esta relacéo fica explicita se analisada a inversdo de tendéncia do indicador
de agua nao faturada (indice de perdas de faturamento) que em 2004 era de
33,40%, passou para 35,67% em 2005 e encerrou 0 ano de 2006 com 32,01%.
Outros indicadores que tiveram resultados representativos foram os indicadores de
eficacia no abastecimento de materiais estratégicos e no atendimento do
planejamento das unidades (melhora em relacdo ao inicio de 2005), bem como a
superacdo das metas de satisfacdo dos clientes, que juntos com o IANF,
impactaram positivamente na margem EBTIDA e lucratividade.

Estes resultados poderiam ter sido mais expressivos, caso a empresa tivesse
conseguido melhorar sua capacidade de ampliar a utilizacdo de sua rede, ou seja,
atrair e manter clientes ativos em servicos de agua, com crescimento de apenas
1,7%, como também em servicos de esgotamento sanitario, que teve uma reducao
de 3,87%.
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6. Aplicacao da Pesquisa

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados das entrevistas
semi-estruturadas e da aplicacdo dos questionarios junto aos gestores sobre os
beneficios da utilizacdo do BSC, bem como, analisar-los criticamente juntamente
com os demais dados coletados com o intuito de cumprir com o0s objetivos desta

pesquisa e apurar seus pressupostos.

6.1 Entrevistas semi-estruturadas

As entrevistas foram desenvolvidas seguindo um roteiro minimo previamente
elaborado pelo pesquisador com perguntas abertas e baseadas no referencial
tedrico apresentado nos capitulos 2 e 3 deste trabalho de pesquisa e teve como
intuito a identificacdo dos motivos que levaram a Cagece a romper com
metodologias tradicionais de planejamento estratégico e a posterior utilizacdo do
BSC do instrumento gerenciamento estratégico.

As entrevistas foram realizadas de 30 de novembro de 2006 a 04 de janeiro
de 2007 na sede da Cagece e foram registradas pelo proprio pesquisador. O roteiro
utilizado encontra-se no Anexo lll. O resultado destas entrevistas teve um papel de
fundamental importancia, pois foram obtidos dados que ndo poderiam ser
levantados através da analise documental e permitiu ao pesquisador conhecer 0s
fatores que levaram a Cagece a utilizar o Balanced Scorecard. Outro importante
aspecto captado através das entrevistas foi o grau de alinhamento, compreensao e
de aprovacdo dos diretores da empresa acerca da nova metodologia, em

comparacao a anterior.

Foram entrevistados 5 dos 6 diretores da Companhia, representando um total
de 83,3%, o consultor responsavel pela implantacdo do BSC na Cagece e a
Assessora de Gestao da Presidéncia. Ressalta-se que, conforme demonstrado no

Quadro 12, dos 5 diretores entrevistados, cinco sao funcionarios de carreira da
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prépria instituicdo. Como a ado¢ao do BSC foi iniciada em 2005, todos os diretores,

com excegao do presidente da Companhia, vivenciaram as experiéncias anteriores

da empresa relativas a gestao estratégica.

QUADRO 12. Relagao de Diretores da Cagece.
Fonte: elaboragéo prépria

Nome Funcéo Situacao [N €2 EIgieEe
(anos)
[Newton Rodrigues Sousa _ _______ \Diretor Presidente _ ___________ A A 4 _____]
/Annia Melo de Saboya Cruz ______ I Diretora de Gestdo Empresarial ____ _ | Funciondria ! _____14_____|
/Ana Maria de Aratjo Torres ______ I Diretora de Planejamento e Controle _ I Funciondria 1_____30_____|
[ Anionio Norberto Pedrosa Benevides _1Diretor de Operagdes ___________ | Funcionario | _____31_____ .
(Mauricio Braga de Oliveira_______ (Diretor Comercial ____ [ Funciondrio ] 23 ]
Edmundo Olinda Filho I Diretor de Engenharia I' Funcionario ! Néo entrevistado
Media | 20,4

As sinteses das entrevistas foram condensadas em extratos de relatos e sdo

apresentadas a segquir:

6.1.1 Extrato de relato da importancia do Planejamento Estratégico para Cagece

As informagbes obtidas neste quesito foram coerentes com os beneficios

tedricos apresentados no capitulo 3. Cada diretor apresentou, a sua maneira, visées

complementares sobre o tema, mas convergiram para 0s seguintes pontos:

¢ Planejamento estratégico como instrumento de direcionamento para

o futuro que integra a empresa para o busca de objetivos comum;

e Como um processo de reflexdo continua para enfrentar os desafios

do ambiente (direcionamento e redirecionamento); e,

e Funciona com um direcionador para os colaboradores através da

definicdo de objetivos de objetivos indicadores e metas.

Um dos exemplos praticos citados sobre a importancia do planejamento

estratégico para Cagece foi de que:

“em 1998/1999 a concepcdo do planejamento estratégico provocou uma
mudanca completa de foco, de uma empresa de engenharia para uma
empresa com foco no cliente. Saimos de uma visdo introspectiva para um
olhar para fora (cliente)”.
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6.1.2 Extrato de relato sobre a gestao estratégico na Cagece e sua incorporacao ao dia-
a-dia da empresa com a utilizacio de um modelo tradicional de Planejamento

Estratégico

Este item da pesquisa apresentou uma resposta unanime de todos os
entrevistados: a gestdo da estratégica ndo estava incorporada ao dia-a-dia da
cagece. Apesar da resposta negativa quanto a utilizacdo das metodologias
anteriores, foi colocado por um dos diretores que:

“reconhece-se que a mudanca de foco foi importante!” — referindo-se ao
planejamento estratégico de 1998. E continua: “...mas no dia-a-dia as
pessoas ndo percebiam. Chegaria a dizer que nem sabiam! O planejamento
era uma miusica que soava distante!” .

Algumas observacbées que contribuiram para essa percepcao foram
enumeradas e relacionadas abaixo:

e Redundancias de esforcos, expressiva quantidades de indicadores,
acentuada quantidade de projetos e grandes dificuldades na
execucao das estratégias definidas;

e |nexisténcia de uma sistematica de acompanhamento e de feedback
da estratégia;

e Dificuldade de tornar o planejamento vivo na organizacao;

e Planejamento realizado e acompanhado por um grupo restrito de
pessoas;

¢ Dificuldade de comunicar o planejamento para os colaboradores.

Verifica-se nos observagdes acima a enumeracao de barreiras a incorporacao
da estratégia no dia-a-dia da empresa. Para que a gestdo estratégica, seja efetiva,
tem que ir além da formulacdo, ou seja, ndo pode cair na armadilha de mero

exercicio de vaidade profissional ou intelectual do topo da organizacao.

Por outro lado, a dificuldade de tornar o planejamento vivo e a inexisténcia de
uma sistematica de acompanhamento e de feedback sugere a conclusdo de que, o
modelo anteriormente implantado, ndo conseguiu se acoplar ao sistema de gestao
da Cagece e, consequentemente, dar suporte ao processo decisério. Quando a
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estratégia passa ao lado da decisdo, as pessoas ndo agem com base nas idéias

definidas.

6.1.3 Extrato de relato sobre quais foram as principais dificuldades (pontos-criticos)
que levaram a Cagece a romper com uma estrutura tradicional de planejamento

estratégico.

Parte dos entrevistados, ao responder a pergunta de niumero 2, acabaram por
citar dificuldades que levaram a Cagece a romper com o planejamento tradicional
(pergunta de numero 3). Com o questionamento especifico para o tema, além dos
pontos-criticos ja abordados no extrato anterior, foram acrescentadas as seguintes
dificuldades:

“Tirar o planejamento da gaveta: comegar a fazer e a gerenciar”;

“Materializar o caminho ser percorrido pela companhia para viabilizacdo

da estratégia. Objetividade: ndo ficar so na teoria e no discurso”;

“Necessidade de medir para gerenciar”;

“Conseguir mobilizar as pontas (drea operacional)”;

“Reduzir o ciclo de revisdo e atualizagcdo do planejamento (antes anual)”;

“Fazer com que o planejamento estratégico agregasse valor para o

cliente”;

“Aumentar a velocidade de obtengdo de resultados superiores”;

e “Integrar as unidades organizacionais (unidades de negocio e de servico)”;

e “Necessidade de compatibilizar a modernizagcdo empresarial que a Cagece
vinha vivenciando para sua auto-sustentabilidade frente as grandes
dificuldades de execucdo da estratégia planejada’;

A dificuldade de executar as estratégias formuladas ndo é uma novidade no
mundo empresarial e assola grande parte das organizacées, sejam elas publicas ou
privadas. Os dados colhidos na Cagece reforcam a pesquisa realizada por Kaplan e
Norton (2000) de que 10% das estratégias planejadas sao eficientemente
implementadas e que, entre 70% a 90% desses fracassos estdo associados a ma

execucgao.

Tempo e dinheiro sdo empregados nos processos de concepcado da
estratégia, expectativas sdo geradas e mensagens de mudancas sao espalhadas
por toda organizacdo. Se nao transformadas em acdes efetivas, este processo

acaba por frustrar os colaboradores, em vez de motiva-los, e a empresa néo
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consegue sair de um processo estratégico estatico, formado apenas por intencdes

previstas nas discussdes sobre a revisdo anual do planejamento estratégico.

6.1.4 Extrato de relato sobre a intencao da Diretoria em implantar um novo

direcionamento ou gerir um processo de mudanca/cultural com a adoc¢iao do BSC.

Este quesito também apresentou respostas bem similares a de todos os
entrevistados. O ponto de unanimidade foi a intencado da diretoria em consolidar
uma cultura de foco em resultado a partir da estratégia, expressada e da seguinte
forma por um dos entrevistados: “Havia a intengdo de fazer funcionar o
planejamento estratégico, fazer valer! Essa foi a grande motivacdo da mudanca —
direcionar a empresa para obtencao de resultados!”.

Os demais pontos citados referem-se a consolidacdo de uma visdo voltada
para gestdo e na atencéo ao cliente em vez contraposicdo a um olhar mais votado
para propria organizacao — “empresa de engenharia” — conforme ja citado no item
6.1.2.1.

A pressao por transparéncia e eficiéncia no setor publico tem forcado essas
organizagdes a reestruturar sua gestao. O foco em resultado, que até pouco tempo
atras era um diferencial para as empresas estaduais de saneamento, com a
aprovacao do marco regulatério passa a ser uma exigéncia para que as empresas

se mantenham no mercado.

Em termos tedricos, conforme Kaplan e Norton (1997) o BSC se propde a
tornar entendivel e comunicar para todos os niveis hierarquicos a visdo, a missao e
a estratégia da empresa, canalizando os esforcos das pessoas, evitando a
dispersdao das acdes e recursos empreendidos em prol da implementacéao
estratégica e do desempenho da organizagao.

Em termos metodologicos, a utilizacdo de um conjunto coerente de objetivos
e indicadores a partir de uma relagdo de causa e efeito e associados a perspectivas
complementares de negoécio (financeira, clientes, processos internos e aprendizado

e crescimento) facilita uma visdo mais holistica da empresa, onde deve existir uma
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atuacao equilibrada que congregue diferentes conhecimentos para obtencdo dos

objetivos propostos.

Para concepcao do mapa estratégico com as dimensdes, o BSC prevé o
estabelecimento do desempenho financeiro esperado € a uma proposta clara de
expectativa de atendimento ao cliente. Ap6s definicdo dos resultados a serem
alcancados (financeiros e clientes) parte-se para definicdo da cadeia de valor
associado a estratégia. Nesta tentativa de integrar os processos de gestdo de
operacdes, de inovacao e de gestao de clientes o0 BSC procura canalizar os esforgos
da organizacdo para o atendimento das necessidades do mercado e, com isso,

gerar resultados financeiros.

Observa-se que, tanto em termos teéricos quanto em termos metodoldgicos,

O BSC atende aos principais anseios relatados pela alta direcdo da Cagece.

6.1.5 Extrato de relato sobre as razoes que levaram a Cagece a optar pelo BSC como

um instrumento de gerenciamento estratégico.

Esta pergunta apresentou a maior variedade de respostas dos entrevistados,
dada a especificidade da formacéo e da atuagao funcional de cada um na empresa.
A consultoria contratada e o Diretor responsavel pelo projeto na Cagece expuseram
motivos mais técnicos, dada a maior familiaridade com a ferramenta. Dentre as
principais razdes expostas por estes dois entrevistados podemos citar:

e Implantacdo de um modelo de planejamento e gerenciamento
estratégico para resultados a partir da adocdo de um modelo de
gestdo empresarial com alinhamento da estratégia a atuacao
operacional;

e Implementar o planejamento estratégico;

e Traduzir as estratégias em acgao: “ter toda cadeia dos objetivos até a
acdo’;

e Evidenciar que o resultado financeiro € uma conseqiéncia da

atuacao nas demais perspectivas do negécio.
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Foi ressaltado pela consultoria contratada que a implantacdo do BSC foi
precedida de um processo de concepc¢ao e revisdo do planejamento estratégico com
a utilizacao de diferentes ferramentas: Cinco forgas de Portes, Matriz SWOT e idéias
da Escola do Posicionamento. Cita, também, a utilizacao da anélise de FCA — Fatos,
causa e agao — nas reunides de gerenciamento estratégico e a customizacado de

alguns relatérios de acompanhamento nao propostos pela literatura sobre o BSC.

Ja os demais entrevistados apresentaram razdées mais genéricas, tais como:

e Método de vanguarda e eficaz na traducdo e acompanhamento da
estratégia: facil de entender, simples, pratico e objetivo;

e Método que se incorpora a gestdo da empresa;

e Metodologia estruturada que trabalha todas as dimensodes
(financeiro, clientes, processos e pessoas) € que se adequou ao
estagio de desenvolvimento da empresa;

e Ferramenta utilizada por grandes empresas que traz uma visao
integrada entre os aspectos financeiros e nao financeiros; e,

e Ter um método que estimule a discussao, fomente a divulgacéo e a
compreensao das pessoas para busca de resultados.

De um modo geral, os motivos que levaram a Cagece a utilizar do BSC estao
associados a dificuldades na gestdo da estratégia e seus desdobramentos. A
relevancia que a metodologia adquiriu nos ultimos anos devido a seus beneficios
tedricos e sua crescente utilizacdo por empresas de varios setores também foram

citados.

O comentario sobre a influéncia das experiéncias de outras organizagdes com
a utilizacdo do BSC para adocdo do modelo na Cagece reforca a importancia dos
resultados obtidos sobre os beneficios efetivos, a percepgcao do nivel gerencial da
empresa, apresentados no item 6.1.4 deste capitulo.
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6.1.6 Extrato de relato sobre os beneficios pretendidos / alcancados com a utilizacao do

BSC como um instrumento de gerenciamento estratégico na Cagece.

Finalizando a entrevista, foi coletada a opinido dos entrevistados sobre 0s
principais beneficios pretendidos com a utilizacdo do BSC na Cagece. Apesar dos
beneficios efetivos serem abordados de maneira mais aprofundada no questionario
de pesquisa com base na Escala de Classificagbes Somadas (etapa 4), esta
pergunta possibilitou a verificagdo da congruéncia entre os objetivos esperados pela
diretoria com a utilizacdo do BSC e os beneficios tedricos propostos por seus
idealizadores.

Foram citados 0s seguintes beneficios:

e “Envolver as pessoas a partir da compreensdo e visualizacdo da estratégia
e sua contribuicdo para geracdo de valor para o cliente”;

e “Integrar as unidades de negocio e de servico a estratégia — evidenciar a
importancia de cada um para o processo estratégico”;

e  “Proporcionar uma sistemdtica de acompanhamento e feedback
estratégico”;

®  “Melhorar a qualidade dos servicos prestados através da mensuracdo dos

resultados com base nos indicadores estratégicos da organizacdo”;

“Orientar a empresa para o futuro”;

“Favorecer o sincronismo ente pessoas, estratégias e processos”;

“Melhorar o desempenho empresarial da Cagece”; e,

“Consolidar o processo de gestdo para resultados”.

Analisando as respostas deste e dos outros extratos de relatos, verifica-se o0
anseio da diretoria da Cagece em adotar uma metodologia estruturada capaz de
facilitar o gerenciamento estratégico da companhia, de traduzir a estratégia e alinha-
la as areas operacionais, medir e acompanhar de forma continua, entre outros
objetivos. Logo, percebe-se um forte alinhamento entre o contexto histérico-
empresarial da Cagece e as finalidades do BSC (item 3.1), bem como, entre as
expectativas da diretoria e os beneficios associados a utilizagdo do BSC, descritos
no item 3.4 deste trabalho, quais sejam (KAPLAN E NORTON, 2000):.

e Traduzir a estratégia em termos operacionais
e Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva
e Alinhar a organizagdo com a estratégia

e Motivar para transformar a estratégia em tarefa de todos
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e Transformar a estratégia em um processo continuo.

6.2 Questionario com os gestores

Conforme descrito no item 4.2 “Fluxograma do Trabalho”, a afericdo dos
beneficios percebidos pela utilizacdo do Balanced Scorecard como instrumento de
gerenciamento estratégico na Cagece foi realizada através de coleta de dados junto
aos gestores da Companhia. O questionario com base em uma Escala de
Classificacoes Somadas, ver ANEXO 1V, foi enviado para todos os 99 gestores da
empresa (diretores, assessores, gerentes e coordenadores de unidades de negdcio)
no periodo de 04/12/2006 a 31/01/2007.

Dos 99 questionarios enviados, foram respondidos 67 questionarios, sendo 1
dos questionarios respondidos desconsiderado por nao apresentar respostas dentro
dos padrdes solicitados na pesquisa. A quadro 13 apresenta o nivel de respostas
geral e por diretoria dos questionarios validos recebidos.

Em termos percentuais, o nivel de retorno dos questionarios por diretoria foi
compativel com o retorno total da pesquisa (67%). As maiores distorcdes em relacao
a média ficaram por conta da Diretoria de Gestao Empresarial (100%) e da Diretoria
de Engenharia (42%).

N2 de Participantes Envolvidos Questllonarlos Questlon_arlos % de respostas
Enviados respondidos

Diretoria da Presidéncia ____________ I I A 6 - 67% ____

Diretoria Comercial __ . _ . ____._. G 23 ... dom 233 S 62% _.._.

Diretoria de Gestdo Empresarial . ___ _,.._.._10_ ..... - 10 _. _I.._.._..1_09°_/° .......

Diretoria de Operagles | _ . .. _.._.._..G.._.._. 9 ... e 8 i, 89% .._.._.

Diretoria de Planejamento e Controle ___ __ T S S 67% ____|

Diretoria de Engenharia ! 12 ! 5 ! 42%
TOTAL| 99 | 66 | 67%

QUADRO 13. Nivel de resposta dos questionrios enviados.
Fonte: elaboragéo prépria

Observa-se, também, um equilibrio nos questionarios respondidos se
observada a classificacao quanto ao papel funcional (Unidade de Negécio e Unidade
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de Servico) das unidades as quais estdo vinculadas os gestores: 36 questionarios
oriundos de gestores ligados as Unidades de Servico e 30 questionarios das
Unidades de Negécio, conforme demonstrado na Figura 37.

O equilibrio demonstrado na relacao de respostas entre os participantes por
diretoria e representantes de unidades com papéis funcionais distintos (Unidades de
Negocio e Unidades de Servigco) evidencia uma amostragem homogénea e permite
uma analise com menos desvios de opinides, dada a diversidade de perfis e de

formacao dos participantes envolvidos.

Participacao UN x US

Unidade de
Servico
45%

Unidade de
Negdcio
55%

FIGURA 35. Relagédo % da participagdo entre UN e US
Fonte: elaboragéo prépria

Quanto a funcao atual dos gestores, conforme indica a tabela 1 e figura 35,
verifica-se uma maior participacdo de gerentes de Unidades de Servico (US) com
42,4%. Esta disparidade ja era esperada dada a quantidade de diretores (06), de
assessores de diretoria (07), gerentes de Unidades de Négocio (12), de gerentes de
Unidades de Servico (40), de coordenadores (34) que foram convidados a participar

da pesquisa e compdem a estrutura organizacional da Cagece .
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Funcao Qtde %
Diretor 5 7,6
Assessor 5 7,6
Gerente de UN 8 12,1
Gerente de US 28 42,4
Coordenador Administrativo/ Financeiro 11 16,7
Coordenador de Servigos a Clientes 4 6,1
Coordenador Técnico 5 7,6
Total 66 100

TABELA 1. Nivel de resposta por fungao
Fonte: elaboracao prépria

Funcao na empresa (%)

Coordenador Técnico
Coordenador de Servigos
a Clientes

Coordenador
Administrativo/ Financeiro

Gerente de US 42,4
Gerente de UN

Assessor

Direto

FIGURA 36. Nivel de resposta por fungéao
Fonte: elaboragéo prépria

Dois outros importantes aspectos sdo demonstrados na Figura 36 — Tempo
na Empresa e figura 37 — Tempo na Funcédo. Por ter iniciado seu histérico de gestao
estratégica em 1996, utilizado metodologias tradicionais de planejamento estratégico
até meados de 2003/2004 e implantado o BSC no inicio de 2005, a amostra é
representativa para os objetivos da pesquisa j& que a maioria absoluta dos
participantes (56,1%) vivenciou os dois periodos de gestao estratégica tradicional e

BSC), sendo possivel a utilizacdo da resposta para comparacgao entre eles.
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Tempo na Empresa (%)

Até 5 Anos;
439

Acima de 5
Anos; 56,1

FIGURA 37. Tempo de empresa dos participantes da pesquisa
Fonte: elaboragéo prépria

Outros pontos que reforgcam esta convicgao € de que a amostra, com excegao
do Diretor-Presidente e sua Assessora de Gestdo a amostra € composta por
funcionarios de carreira (concursados) da Companhia e pelo fato de que 66,7% dos
gestores terem mais de 02 anos na funcao (vide Figura 38).

Tempo na Fung¢éao (%)

Acima de 5 Até 2 Anos;
Anos; 31,8 33,3

De 2 a 5 Anos;
34,8

FIGURA 38. Tempo de exercicio da fun¢do dos participantes da pesquisa
Fonte: elaboragéo prépria
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Em termos de beneficios percebidos pelos gestores com a utilizacdo do BSC

como instrumento de gerenciamento estratégico, a tabelas 2 e o quadro 14

apresentam as respostas obtidas para a capacidade do BSC em TRADUZIR A
ESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS na Cagece.

Item

Nao
Concorda
nem
Discorda

Discorda

Totalmente Discorda

Concorda

Concorda
Totalmente

Total

Qtde % Qtde % Qtde %

Qtde

%

Qtde

%

Qtde

%

Q1. A construgao de objetivos
estratégicos nas  diversas
perspectivas do negécio
(financeiro, clientes, processos
internos, aprendizado e
crescimento e responsabilidade
social e ambiental)
proporcionou o]
desenvolvimento de uma visao
mais holistica e integrada da
CAGECE.

Q2. O Mapa estratégico da
CAGECE descreve como a
atuagdo junto as pessoas,
tecnologias e processos
combinados  favorecem o
atendimento as necessidades
dos clientes e, por seguinte, a
geragao de resultados
financeiros.

Q3. A associagdo de
indicadores, metas e agoes aos
objetivos estratégicos
contribuiram para conectar a
estratégia as atividades
operacionais na CAGECE.

Q4. A definigao de indicadores,
metas e agdes, associados aos
objetivos estratégicos
permitram a mensuragéo e
acompanhamento da
concretizacdo da estratégia da
CAGECE.

Q5. O BSC permitiu a criagcdo
de um ponto de referéncia
comum e compreensivel para
todas as unidades e
empregados a cerca dos
resultados almejados e
mantém o foco da organizagao
em como transforma-los em
realidade na CAGECE.

1,5%

1,5% 2 3,0%

30% 3 45%

4,5

6,1% 10

15,2%

33

40

50,0%

60,6%

40,9%

50,0%

60,6%

32

23

34

30

12

48,5%

34,8%

51,5%

45,5%

18,2%

66

66

66

66

66

100%

100%

100%

100%

100%

TABELA 2. Distribuigao de freqiiéncia das respostas da percepgao dos gestores
sobre a traducao da estratégia em niveis operacionais na Cagece através do BSC
Fonte: elaboracao prépria
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TRADUZIR A ESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS Média gzz‘r’;‘;

1 A construgao de objetivos estratégicos nas diversas perspectivas do negécio (financeiro, clientes,
processos internos, aprendizado e crescimento e responsabilidade social e ambiental) proporcionou o 4,47 0,53
desenvolvimento de uma viséo mais holistica e integrada da Cagece.
2 O Mapa estratégico da Cagece descreve como a atuagao junto as pessoas, tecnologias e
processos combinados favorecem o atendimento as necessidades dos clientes e, por seguinte, a 4,29 0,60
geragao de resultados financeiros.
3 A associagao de indicadores, metas e ages aos objetivos estratégicos contribuiram para conectar 4.41 0.72
a estratégia as atividades operacionais na Cagece. ’ ’
4 A definicdo de indicadores, metas e agdes associados aos objetivos estratégicos permitiu a 4.41 0.58
mensuragao e acompanhamento da concretizagao da estratégia da Cagece. ’ ’
5 O Balanced Scorecard permitiu a criagdo de um ponto de referéncia comum e compreensivel para
todas as unidades e empregados a cerca dos resultados almejados e mantém o foco da organizagao 3,91 0,76
em como transforma-los em realidade na Cagece.

TOTAL 4,30 0,67

QUADRO 14. Nivel de concordancia com a tradugéo da estratégia em niveis
operacionais na Cagece
Fonte: elaboracao prépria

Em termos operacionais, a traducdo da estratégia com base no BSC obteve
uma avaliacdo positiva em todos os seus itens, encontrando um alto nivel de
concordancia em cada um deles, como demonstrado através da distribuicdo de
freqUéncia e célculo estatistico. A concordancia total € mais forte na afirmativa 1
(média 4,47), que obteve o maior indice de concordancia dentre as 5, com 98,5%
dos gestores da CAGECE concordando que a construcdo de objetivos estratégicos
nas diversas perspectivas do negdcio (financeiro, clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento e responsabilidade social e ambiental) proporcionou o
desenvolvimento de uma visdo mais holistica e integrada da CAGECE, nao obtendo

nenhuma resposta que discorde.

Em seguida, vém as alternativas 4 e 3 (médias 4,41), sendo que a alternativa
4 apresenta menor desvio-padrdao. A menor média foi obtida pela alternativa 5

(média 3,91 e 21,3% de indiferenca ou discordancia).

A tabela 3 e 0 quadro 15 apresentam como foram classificadas as respostas
para a capacidade do BSC em ALINHAR A ORGANIZAGAO COM A ESTRATEGIA

na Cagece.
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Nao
Discorda . Concorda Concorda
Item Totalmente Discorda nem Concorda Totalmente Total
Discorda
Qtde % Qtde % Qtde % Qtde % Qtde % Qtde %
Q6. O BSC explicitou os pontos-
chave para o desenvolvimento da
CAGECE e a relagio de - 4 61% 7 106% 42 63,6% 13 197% 66 100%
interdependéncia entre os diversos
setores da empresa para
superagao dos mesmos.
Q7. A implantagdo do BSC
integrou/ alinhou as unidades de
negocio e as unidades de servigo o o ° ° o o
(apoio) para o alcance, em 1 15% 8 121% 10 152% 37 56,1% 10 152% 66 100%
conjunto, dos objetivos
organizacionais da CAGECE.
Q8. A utilizagdo do BSC forneceu
um mecanismo de conexao entre
as unidades de negoécio para o
fortalecimento  de  operagbes, - - 3 4,5% 6 9,1% 44 66,7% 13 19,7% 66 100%
prestacao de servigos integrados,
criagao de solugdes agregadoras e
ganhos de escala.
Q9. A implantagido do BSC
impulsionou o desenvolvimento de
grandes acdes/ projetos em nivel
corporativo  que  promoveram ° ° o ° o o
sinergias _ entre  as  unidades 1 15% 2 3,0% 6 9,1% 42 63,6% 15 22,7% 66 100%
organizacionais, compartilhamento
de tecnologias, padronizagdo de
processos entre outras melhorias.
Q10. A utiizacdgo do BSC
impulsionou a CAGECE (empresa
e unidades) a identificar e
desenvolver relacionamentos
estratégicos para geragdo de valor 1 1,5% 2 3,0 12 182% 39 59,1% 12 182% 66 100%
para os clientes com agentes
externos a organizagdo (governo,
fornecedores, parceiros, outras
companhias de saneamento, etc.).
TABELA 3. Distribuigao de freqiiéncia das respostas da percepgao dos gestores
sobre o alinhamento da Cagece a estratégia com o BSC
Fonte: elaboracao prépria
~ . - Desvio-
ALINHAR A ORGANIZACAO COM A ESTRATEGIA Média padrio
6 O BSC explicitou os pontos-chave para o desenvolvimento da Cagece e a relagéo de 397 0.74
interdependéncia entre os diversos setores da empresa para superagao dos mesmos. ’ ’
7 Aimplantagdo do BSC integrou / alinhou as unidades de negécio e as unidades de servigo 371 0.92
(apoio) para o alcance, em conjunto, dos objetivos organizacionais da Cagece. ’ ’
8 A utilizagéo do BSC forrneceu um mecanismo de conexao entre as unidades de negécio para o
fortalecimento de operagdes, prestagao de servigos integrados, criacdo de solugdes agregadoras e 4,02 0,69
ganhos de escala.
9 A implantagéo do BSC impulsionou o desenvolvimento de grandes agdes/projetos em nivel
corporativo que promoveram sinergias entre as unidades organizacionais, compartilhamento de 4,03 0,76
tecnologias, padroniza¢@o de processos entre outras melhorias.
10 A utilizagdo do BSC impulsionou a Cagece (empresa e unidades) a identificar e desenvolver
relacionamentos estratégicos para geragao de valor para os clientes com agentes externos a 3,89 0,79
organizagao (governo, fornecedores, parceiros, outras companhias de saneamento, etc).
TOTAL 3,92 0,79

QUADRO 15. Nivel de concordancia com o alinhamento da organizac¢éo a estratégia

na Cagece

Fonte: elaboragéo prépria




166

Somando-se a alternativas concorda totalmente com concorda, observa-se
que os itens 8 e 9 atingem o mesmo percentual (86,4%), apresentando,
praticamente o mesmo nivel de concordancia (media 4,02 e 4,03, respectivamente),
atribuindo-lhes uma maior representatividade em relacdo ao alinhamento da

organizacao com a estratégia empresarial.

Porém, o item 9 possui um numero maior de entrevistados que concordam
totalmente que a implantagdo do BSC impulsionou o desenvolvimento de grandes
acOes/ projetos em nivel corporativo que promoveram sinergias entre as unidades
organizacionais, compartilhamento de tecnologias, padroniza¢do de processos entre

outras melhorias.

Dentre os itens analisados percebeu-se que a questdo 7 demonstrou a maior
taxa de discordancia ou indiferenca (28,8% discordam totalmente, discordam ou séao
indiferentes), razdo principal para redugao da média geral do beneficio ALINHAR A
ORGANIZACAO COM A ESTRATEGIA (média 3,92), quando comparado a
TRADUGCAO DA ESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS.

Mesmo assim, esse valor € bem abaixo do numero de gestores que
concordam ou concordam totalmente (71,3%) que a implantacdo do BSC integrou/
alinhou as unidades de negdcio e as unidades de servico (apoio) para o alcance dos
objetivos organizacionais da CAGECE.

A tabelas 4 e o quadro 16 mostram, respectivamente, distribuicdo de
freqUéncia e o nivel de concordancia das respostas referentes a capacidade do BSC
em TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM TAREFA DE TODOS na Cagece.
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Nao
Discorda . Concorda Concorda
ltem Totalmente Discorda nem Concorda Totalmente Total
Discorda
Qtde % Qtde % Qtde % Qtde % Qtde % Qtde %
Q11. A adogdo do BSC
proporcionou 0 conhecimento e
compreensdo da estratégia pelos - - 2 3,0% 13 19,7% 39 59,1% 12 182% 66 100%
funcionarios da CAGECE de forma
a facilitar sua implementacéao.
Q12. A utilizagdo do BSC
potencializou a canalizagdo das
energias e  talentos  dos - - 3 45% 11 16,7% 37 56,1% 15 22,7% 66 100%
colaboradores para o alcance dos
objetivos estratégicos da CAGECE.
Q13. A adogéo do BSC permitiu a
compreensao de como as equipes
sdo capazes de influenciar a
execucdo da estratégia através da - - 1 1,5% 4 6,1% 46 69,7% 15 22,7% 66 100%
vinculagdo de suas metas
(equipes) aos  objetivos da
CAGECE.
Q14. A associacdo do BSC a
politica de remuneragao
(participagao nos resultados)
catalisou o  desenvovimento 1 1,9% 2 3,0% 12 182% 36 545% 15 22,7% 66 100%
empresarial da CAGECE com base
na estratégia.
TABELA 4. Distribuigao de freqiiéncia das respostas da percepgao dos gestores
sobre o a transformagéo da estratégia em tarefa de todos com o BSC
Fonte: elaboracao prépria
- - Desvio-
TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM TAREFA DE TODOS Média padrio
11 A adocéo do BSC proporcionou o conhecimento e compreensao da estratégia pelos 3.92 0.71
funcionarios da Cagece de forma a facilitar sua implementagéao ’ ’
12 A utilizag@o do BSC potencializou a canalizagdo das energias e talentos dos colaboradores 397 0.76
para o alcance dos objetivos estratégicos da Cagece. ’ ’
13 A adogéo do BSC permitiu a compreensao de como as equipes sdo capazes de influenciar
a execugado da estratégia através da vinculagdo de suas metas (equipes) aos objetivos da 4,14 0,58
Cagece.
14 A associagao do BSC a politica de remuneragao (participagao nos resultados) catalisou o 394 0.82
desenvolvimento empresarial da Cagece com base na estratégia. ’ ’
TOTAL 3,99 0,72

QUADRO 16. Nivel de concordancia com a transformacgao da estratégia em tarefa de
todos na Cagece
Fonte: elaboragéo prépria

Para a maioria dos entrevistados, a adocao do BSC permitiu a transformacao

da estratégia em tarefa de todos (média 3,99), principalmente na compreensao de

como as equipes sao capazes de influenciar a execucao da estratégia através da

vinculacdo de suas metas (equipes) aos objetivos da CAGECE, visto que 92,4%

(média 4,14) de seus gestores concordam totalmente ou concordam com esta

afirmativa.
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Os demais itens também s&o vistos como representativos em patamar mais

ou menos similar na transformacgao da estratégia em tarefa de todos, dado que todos

alcancam valores em média muito préximos a 4 (nota que representa a afirmativa

concorda), conforme demonstrado na Tabela 16.

Os beneficios percebidos pelos gestores com a utilizagdo do BSC em
TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM UM PROCESSO CONTINUO na Cagece sao

exibidos através da tabelas 5 e quadro 17.

Item

Discorda
Totalmente

Discorda

Nao
Concorda
nem
Discorda

Concorda

Concorda
Totalmente

Total

Qtde %

Qtde

%

Qtde %

Qtde

%

Qtde

%

Qtd

e %

Q15. A adogao do Balanced
Scorecard permitiu a sincronizagao
entre o processo de planejamento
estratégico (objetivos, indicadores
metas e agdes) e de planejamento
orgamentario (selegdo e alocagdo
de recursos) para o alcance dos
objetivos de curto e longo prazo da
CAGECE.

Q16. A adogao do BSC implantou
uma sistematica de
acompanhamento e revisao
continua da estratégia, objetivos,
indicadores, metas e agbes na
CAGECE.

Q17. As reunibes mensais de
avaliagdo da estratégia com base
no BSC promoveram o trabalho em
equipe e o aprendizado
organizacional (capacidade de
identificar e solucionar problemas,
criacdo de novas oportunidades e
compartilhamento de
conhecimentos).

Q18. O processo de feedback
(reunides de avaliagdo mensais e
trimestrais) e de analise das
informagdes estratégicas (SGR)
preservam o entusiasmo das
equipes e orientam a organizagao
para niveis de desempenho ainda
mais elevados.

Q19. A utiizagdo do BSC
transformou a gestao da estratégia
em processo dindmico que permite
sua efetiva implementacdo e
gerenciamento.

1 1,5%

5

7,6%

1,5%

14 21,2%

1 1,5%

3  45%

6 91%

8 12,1

35

37

53,0%

51,5%

53,0%

45,5%

56,1

12

31

27

29

21

18,2%

47,0%

40,9%

43,9%

31,8

66

66

66

66

66

100%

100%

100%

100

100

TABELA 5. Distribuicao de freqiiéncia das respostas da percepgao dos gestores
sobre a transformacao da estratégia em um processo continuo com o BSC

Fonte: elaboragéo prépria
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Desvio-

TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM UM PROCESSO CONTINUO Média padrio

15 A adocéo do Balanced Scorecard permitiu a sincronizagao entre o processo de planejamento
estratégico (objetivos, indicadores metas e agdes) e de planejamento orgamentario (selegéo e 3,82 0,82
alocagéao de recursos) para o alcance dos objetivos de curto e longo prazo da Cagece

16 A adogédo do BSC implantou uma sistematica de acompanhamento e revisdao continua da 4.45 0.53
estratégia, objetivos, indicadores, metas e a¢des na Cagece. ’ ’

17 As reunides mensais de avaliagdo da estratégia com base no BSC promoveram o trabalho em
equipe e o aprendizado organizacional (capacidade de identificar e solucionar problemas, criagao 4,32 0,71
de novas oportunidades e compartilhamento de conhecimentos).

18 O processo de feedback (reunides de avaliagdo mensais e trimestrais) e de analise das
informagdes estratégicas (SGR) preservam o entusiasmo das equipes e orientam a organizagio 4,32 0,71
para niveis de desempenho ainda mais elevados

19 A utilizagdo do BSC transformou a gestao da estratégia em processo dinamico que permite 4.20 0.64
sua efetiva implementagao e gerenciamento ’ ’

TOTAL 4,22 0,72

QUADRO 17. Nivel de concordancia com a transformagao da estratégia em um
processo continuo na Cagece
Fonte: elaboragéo prépria

A transformacao da estratégia em um processo continuo com o BSC obteve
uma avaliacdo muito positiva em termos gerais (média 4,22), mas principalmente,
nos ultimos quatro itens, conforme indicam as tabelas 17 e 18. A concordancia total
€ mais forte na afirmativa 16 (média 4,45), que obteve também indice de
concordancia dos gestores de 98,5% que a adogcdo do BSC implantou uma
sistematica de acompanhamento e revisdo continua da estratégia, objetivos,
indicadores, metas e agdes na CAGECE.

Os unicos itens que apresentam discordancia sao o 15, 17 e o 18. Para os
itens 17 e 18, percebe-se um baixo percentual negativo. Ja o item 15, que fala sobre
a sincronizacdo do processo de planejamento estratégico e orcamentario na
Cagece, apresenta um grau de discordancia e de indiferenca de 28,8%, bem acima

dos demais.

Para finalizar, a tabelas 6 e o quadro 18 demonstram as respostas dos
gestores quanto a capacidade do BSC em contribuir para a MOBILIZACAO DA
MUDANCA POR MEIO DA LIDERANCA EXUTIVA na Cacege.
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Nao
Discorda . Concorda Concorda
ltem Totalmente Discorda nem Concorda Totalmente Total
Discorda

Qtde % Qtde % Qtde % Qtde % Qtde % Qtde %

Q20. A utilizagdo do BSC
acelerou/ consolidou o
processo de
empresariamento da
CAGECE (gestao focada
em resultados).

Q21. A utilizagdo do BSC
ajudou os lideres da
organizagdo a comunicar
a visdo empresarial da
CAGECE e a estimular - - 4 6,1% 7 106% 35 53,0 20 30,3% 66 100%
suas unidades a conceber

novas formas de executar

as tarefas do dia-a-dia

com base na nova visao.

Q22. A adocdo do BSC

elevou o nudmero de

perguntas, andlises e

debates sobre 0s

resultados presentes e, - - - - 4 6,1% 34 515% 28 42,4% 66 100%
principalmente, induziu

perguntas e discussdes

sobre o futuro da

CAGECE.

Q23. A implantagdo do

BSC inseriu a estratégia

no centro do processo - - 1 15% 7 10,6% 40 60,6% 18 27,3% 66 100%
gerencial e de tomada de

deciséo.

Q24. O BSC é utilizado

como modelo de

governanga  corporativa

da CAGECE, alinhando

todos niveis hierarquicos

(conselho de - - 4 6,1% 16 242% 28 424% 18 27.3% 66 100%
administragdo, diretoria,

gestores e  equipes),

institucionalizando novos

valores culturais e

estruturas.

- - 3 45% 6 91% 32 48,5% 25 37,9% 66 100%

TABELA 6. Distribuigao de freqiiéncia das respostas da percepgao dos gestores
sobre a mobilizagdo da mudanga por meio da lideranga executiva com o BSC
Fonte: elaboracao prépria

A capacidade critica dos gestores da instituicao recebeu um estimulo com a
implantacdo do BSC, a aceleracao/consolidacdo do empresariamento, a insercao da
estratégia no centro do processo gerencial e a comunicacao da visdo empresarial
receberam fortes impactos positivo com utilizacdo do BSC na Cagece, conforme

demonstra a tabela 20.
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Observou-se, no item 24, um alto nivel de abstencdo dos entrevistados,

aproximando-se do encontrado entre os que concordam totalmente.

MOBILIZAR A MUDANGA POR MEIO DA LIDERANCA EXECUTIVA Média gzz‘r’;‘;

20 A utilizagdo do BSC acelerou/consolidou o processo de empresariamento da Cagece 4.20 0.79
(gestao focada em resultados). ’ ’
21 A utilizagdo do Balanced Scorecard ajudou os lideres da organizagdo a comunicar a visao
empresarial da Cagece e a estimular suas unidades a conceber novas formas de executar as 4,08 0,81
tarefas do dia-a-dia com base na nova visao.
22 O adogao do BSC elevou o nimero de perguntas, analises e debates sobre os resultados 439 0.63
presentes e, principalmente, induziu perguntas e discussdes sobre o futuro na Cagece. ’ ’
23 A implantacdo do BSC inseriu a estratégia no centro do processo gerencial e de tomada de 414 0.65
decisao. ’ ’
24 O BSC é utilizado como modelo de governanga corporativa da Cagece alinhando todos
niveis hierarquicos (conselho de administragdo, diretoria, gestores e equipes), 3,91 0,87
institucionalizando novos valores culturais e estruturas

TOTAL 414 0,77

QUADRO 18. Nivel de concordancia com a mobilizagdo da mudanga por meio da

lideranga executiva na Cagece
Fonte: elaboracao prépria

6.3 Discussio das analises

Tendo como base o levantamento de dados e suas respectivas analises

realizadas nos itens e capitulos anteriores, esta etapa discute a apuracdo dos

pressupostos formulados e descritos no tépico “Aspectos Introdutérios do trabalho”.

Inicialmente serdo abordados os aspectos qualitativos da pesquisa, conforme

descrito no item 4.2 - Fluxograma do Trabalho.

6.3.1 Analise do Primeiro Pressuposto

Pressuposto 1: Existe Congruéncia entre os desafios do setor de

saneamento, necessidades estratégicas da alta direcao e

os beneficios tedricos associados ao BSC.
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Com base nos aspectos levantados, percebe-se que o saneamento no Brasil
atravessa um momento singular em que se discutem questdes essenciais para o
futuro do setor: metas de universilizagao dos servicos, marco regulatério, titularidade
dos servicos, entre outros assuntos. Tais discussdes decorrem da necessidade de
superar o atual déficit de disponibilidade de servicos basicos de abastecimento de
agua tratada e esgotamento sanitario que aflige cerca de 16 milhdes e 76 milhdes de

pessoas no Brasil, respectivamente.

A superacao do déficit dos referidos servigos esta diretamente associada as
empresas de estaduais de saneamento, pois elas respondem por 70% dos
municipios operados e 84% dos investimentos do setor. Em sua maioria, as
empresas estaduais de saneamento apresentam problemas de gestdo que se
agravaram com a faléncia do PLANASA nos anos 80.

Além de apresentarem despesas maiores que as receitas e baixa capacidade
de investimento (perspectiva financeira), realidade similar também é encontrada
quando observados os indicadores de mercado/clientes (ligacées ativas de agua,
ligacbes ativas de esgoto e contas a receber), de processos internos (atendimento
de agua, atendimento de esgoto e indice de perdas) e de aprendizado e crescimento

(metodologias adequadas de gestéo e clima para acéo).

Excecbes sdo encontradas em empresas de alguns poucos estrados,
principalmente, nas regides Sul, Sudeste e Nordeste. Estas organizagdes optaram
por uma estratégia de modernizagdo e readequaram sua gestao para fazer frente as
necessidades do mercado e, atualmente, se destacam em relacdo as demais. O
estagio de profissionalizacao dessas empresas pode ser percebido pela atuacdo no
mercado de capitais (SABESP, SANEPAR e COPASA), geracao de novos negécios
(SABESP- reuso, COPASA — agua mineral e CAGECE - consultoria) e pelos
prémios conquistados nas mais diversas areas (CAGECE e EMBASA).

Com a aprovagéo, em 08 de janeiro de 2007, do Marco Regulatério do Setor
de Saneamento e o estabelecimento de regras claras para o setor espera-se um
acirramento da concorréncia e, por conseqgiéncia, da necessidade de tornar as

companhias estaduais ainda mais eficazes, eficientes e bem geridas.
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Por outro lado, abrem-se novas possibilidades de negociacdo de contratos de
concessao entre 0s municipios e as empresas, ampliam-se as fontes de captacao de
recursos, aumenta o incentivo a participacdo da iniciativa privada (nacional e
internacional) no setor e abre-se um leque de novas oportunidades de negécios
dentro e fora de suas areas de atuacao.

Estas discussbes que interferem no negécio “saneamento” nao se restringem
somente ao Brasil. Além de uma questao de saude publica mundial (8 milhdes de
pessoas morrem por ano vitimas de doencas relacionadas a agua), a ONU calcula
que os investimento do setor devem ser dobrados nos préximos 25 anos a fim de
evitar um colapso nos servicos em no maximo 30 anos. Mais do que uma questao
ideolégica (direito universal a agua ou agua como uma commodity), € necessario
encontrar uma forma viavel (arranjo institucional e regulagdo) de canalizar os

investimentos necessarios para o setor, sejam eles publicos ou privados.

Observando os casos de reformulacdo dos paises analisados no trabalho,
independente de estarem ligadas ao setor publico ou privado, percebe-se, além do
crescimento da participacdo da iniciativa privada, uma tendéncia de agregacao dos
servicos, ou seja, a formacdo de empresas com maior abrangéncia de atuacao.
Confirmando-se esse contexto, a necessidade de melhorar a gestdo das empresas
ineficientes ou potencializar as vantagens competitivas das empresas mais
organizadas é um fator de fundamental importancia para a sobrevivéncia dessas

organizacdes no futuro.

A capacidade de uma empresa em competir nos mercados atuais e de
estabelecer as bases para o éxito futuro esta diretamente associada a uma “teoria
do negbcio”, ou seja, a sua capacidade de tragcar hipbteses viaveis sobre o
ambiente, sobre sua missao, sobre as competéncias necessarias a realizacao e sua

capacidade de executa-las.

Vé-se, portanto, que o atual cendrio do setor de saneamento tem estreita
similaridade com o papel da gestdo estratégica: dar um enfoque sistémico a
organizacao tanto no aspecto de processo (planejamento, implementagéo, avaliacao
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e controle) quando no estreitamento entre as demandas internas e externas a
empresa e na integracdo dos diversos setores para o atingimento dos objetivos

propostos no longo prazo.

Mais do que redefinir seus negdécios, seus posicionamentos ou suas
estratégias, as Companhias estaduais, terdo que ter a capacidade de vencer a
barreira de uma visao de gestdo publica morosa e ineficiente, onde somente o

discurso é incapaz de promover qualquer tipo de mudanca.

Nesse sentido, a busca por metodologias estruturadas que contribuam para
colocar em pratica o modelo de negocio, mantenha atualizado o sentido de direcéo,
mobilize as pessoas e alinhem os recursos e estrutura para o alcance de obijetivos
comuns passa a ser um elemento-chave do processo de empresariamento e

desenvolvimento organizacional dessas companhias.

A consolidacao de um novo direcionamento estratégico ndo surge apenas de
uma definicdo isolada, de uma inovacao arrasadora, por sorte ou a partir de uma
revolugdo subita, mas sim, de um processo cumulativo onde tudo se soma para

gerar resultados duradouros.

Sem o correto entendimento do que quer dizer a estratégia, onde pretende
chegar, sem envolvimento com sua formulagdo e sem um mecanismo concreto de
afericdo e monitoramento as pessoas nao se sentem comprometidas e nao
conseguem manter o foco de suas agbes e iniciativas, ficando o planejamento

apenas na etapa de concepcao.

A necessidade de tornar a estratégia compreensivel a todos os colaboradores
e fazer com que ela se torne uma realidade no dia-a-dia dos negdcios e ndo uma
mera carta de inten¢des destinada a repousar no fundo das gavetas e dos arquivos
dos computadores é uma preocupag¢do que acomete os executivos de grande parte

das organizagoes.

Nos anos 90, em meio a um ambiente altamente volatil, competitivo e de

aceleracao da globalizagdo dos mercados surge o Balanced Scorecard (BSC).
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Apesar de, inicialmente, o método ter sido idealizado como um modelo de avaliagéo
de desempenho que mesclava medidas e financeiras e nao-financeiras, o BSC
inovou ao atrelar o sistema de medicdo de desempenho a estratégia das
organizacbes. Esta ligacdo anunciou uma visdo congregadora das diversas
“escolas” de pensamento estratégico a partir de um olhar mais equilibrado entre
resultados de curto e longo prazo, entre objetivos e medidas financeiras e nao-
financeiras e entre a concepcao e a pratica. Sobretudo, evidenciou a necessidade de
uma atuagdo simultinea e coerente nas diversas perspectivas do negocio
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento), devido suas

relacdes de interdependéncia e de causa e efeito.

De uma ferramenta de auxilio a mensuracao de desempenho, comunicacao e
alinhamento estratégico, o BSC passou a ser um utilizado para também para
gerenciar a estratégia e, mais tarde, utilizado como um sistema gerencial associado
a programas de transformacdo organizacional. De um relatério de progresso de
idéias e aplicagcbes incompletas e inacabadas (KAPLAN E NORTON, 1998),
seguiram-se um conjunto de obras complementares a partir da aplicacdo dos
conceitos originais no dia-a-dia de empresas publicas e privadas e com e sem fins

lucrativos.

Em um primeiro momento, o BSC consiste em desdobrar a concepcao de
negécio de uma organizacdo em um mapa estratégico consensuado pelo conjunto
de colaboradores, executivos e acionistas com vistas a definir um conjunto de
objetivos estratégicos (questdes criticas) em quatro dimensdes: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Para cada objetivo das dimensdes
citadas sao estabelecidos acgbes (iniciativas estratégicas) e indicadores de
desempenho que permitem avaliar o desempenho e validar a “teoria do negécio” ao
longo do tempo, imprimindo uma relagéo de causa e efeito entre eles e norteando as
acoes individuais e coletivas.

O monitoramento é feito através das Reunides de Andlise da Estratégia
(RAE) mensais, bimestrais ou trimestrais dependendo do grau de maturidade da
organizacao. O ponto crucial é assegurar a dindmica e esforco continuado ao
processo de implementacdo e acompanhamento da estratégia através da analise



176

dos resultados alcancados (previsto e realizado), 0 andamento das iniciativas
estratégicas priorizadas e da suficiéncia dos esforgos envidados para o alcance das

metas propostas.

Assim, o objetivo do desdobramento e da sistemética de avaliagéo é viabilizar
0S processos gerenciais criticos relativos a estratégia tais como:
e Traduzir a estratégia em termos operacionais;
e Alinhar a organizacao a estratégia;
e Transformar a estratégia em tarefa de todos;
e Converter a estratégia em um processo continuo; e,

e Mobilizar a mudancga por meio da lideranga executiva.

Em se tratando do contexto histérico e da realidade especifica da Cagece,
pecebe-se que o periodo de 1991 a 1994 foi marcado por grandes conquistas
ligadas a éarea de engenharia e operacbes da empresa representadas pela
construgcdo do Canal do Trabalhador, do acude Pacajus e do complexo Pacoti-
Riachdo-Gaviao, obras que evitaram o estrangulamento do fornecimento de agua

para regiao metropolitana de Fortaleza.

Ha de se ressaltar que no periodo especificado a Cagece também era
responsavel por obras de infra-estrutura hidrica, reforcando ainda mais a idéia de

uma “empresa de engenharia”.

A criacdo da Cogerh em novembro de 2003 — Companhia de Gestdo dos
Recursos Hidricos — responsavel pelo gerenciamento/monitoramento da oferta de
agua e pela manutencdo, operagdo de obras hidricas - somado a um ambiente
externo e interno desfavoravel provocaram a necessidade de mudanca no foco da

empresa para gestao, sob pena de sua extincao.

A definicdo de seu primeiro planejamento estratégico (1996) e sua revisédo
(1998) associado a um processo de reestruturacdo da Companhia, inclusive com
alteracbes no modelo de gestdo e na estrutura organizacional, reforcaram a

necessidade da gestao estratégica na Cagece.
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Esta nova postura empresarial teve um impacto decisivo na reversdao dos
resultados econdmico-financeiros negativos da empresa, bem como, melhoria de
seu desempenho comercial e operacional. Contudo, o resultado das entrevistam
semi-estruturadas, relatadas no item 6.1.1, apontaram para dificuldades na
execugao e gerenciamento da estratégia definida, bem como, no envolvimento dos

colaboradores (mobilizacdo e comunicacdo) dos objetivos da companhia.

Dado os pontos acima relatados, € possivel concluir que existe
congruéncia entre os desafios do setor de saneamento, necessidades
estratégicas da alta direcao e os beneficios teéricos associados ao BSC.

6.3.2 Analise do Segundo Pressuposto

Pressuposto 2: O Balanced Scorecard da Cagece atende aos requisitos

basicos do modelo proposto por Kaplan e Norton..

Excluindo-se a etapa de revisdo estratégica (insumo para a concepcao do
modelo), o processo de implantacao do BSC na Cagece seguiu, em grande parte, as
etapas propostas por Kaplan e Norton (1997). A articulagdo interna foi
compartilhada pela Assessoria de Gestdo da Presidéncia e pela Geréncia de

Desenvolvimento Empresarial.

A etapa de definicdo de uma proposta inicial de objetivos, indicadores e
metas para Cagece, em vez de ser feita pelo “arquiteto” juntamente com os
principais executivos da empresa (KAPLAN E NORTON, 1997), foi realizada por um
grupo denominado Comité de Assessoramento do Planejamento Estratégico
(composto pelos assessores de cada diretor, geréncia de Controladoria, geréncia de

Estudos Econémico-Financeiros e geréncia de Desenvolvimento Empresarial).

O scorecard inicial foi apresentado, discutido e validado pela Diretoria
Colegiada da Cagece (Wokshop Executivo — 12 Etapa), corpo gerencial (Workshop
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Executivo — 22 Etapa) e pelo Conselho de Administracdo juntamente com a
sistematica de acompanhamento dos resultados.

O modelo implantado na Cagece descrito no Capitulo 5, item 5.3, apresenta
todos os elementos-chave descritos pelos idealizadores do BSC e relacionados nas
demais bibliografias complementares: mapa estratégico com no minimo 4
perspectivas; identificacdo de objetivos para cada perspectiva em relacdo de causa

e efeito; indicadores, metas e acdes para cada objetivo; e uma sistematica de
avaliacdo em loop duplo.

Desenvolvimento e penetragao de mercado com sustentabilidade economicoSinanceira,
excelenma operacmnal melhona da qualldade de serwcos prestados otlmlzacao dos
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FIGURA 39. Mapa estratégico da Cagece 2006
Fonte: Cagece, 2006.3

Embora apresente todos o0s elementos-chave, algumas observacdes
merecem um destaque especial. O forte impacto do negécio saneamento sobre os
aspectos sociais/ ambientais e sua importancia para seus empregados e acionistas

fez com que a Cagece, em vez de destacar este tema na perspectiva de processos
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internos, conforme sugere Kaplan e Norton (2000), optou por criar uma quinta
perspectiva de Responsabilidade Social e Ambiental, vide figura 39.

Outro relevante ponto, € que o mapa estratégico, conforme descrito por
Kaplan e Norton (2000) é a representacdo grafica do conjunto de objetivos e
indicadores balanceados que descreve a estratégia, a transformacdo de ativos
intangiveis em resultados tangiveis para o cliente e, por seguinte, em resultados
financeiros. Logo, deve especificar um conjunto especifico de processos a fim de

criar valor para os clientes, conforme figura abaixo:

PROCESS0S DE GESTAD AN PROCESSOS DE AN
PROCESSOS DE GESTAD e ——— PRQCESSDS REGLLA
QEERACIONAL N\ DECLIENTES N\, [NOVAGAO N, TORICSESOCIAIS
HEASTELIVENTO N aEL=ri0 \, +DENTIFICACADDE | \
PRODUCAD J SR > OPOR UNDADES ) GEDMGENTE  /
b 2 / / /
DISTRBUICAO S, /o PROERS /' WCOVUNDMDE
HETREU Al SRETENGAD A LancaveNTDS /

PERSPECTIVA DOS PROCESS0S NTZRIIS

FIGURA 40. Os processos internos criam valor para clientes e acionistas.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

Apesar do negdcio reformulado da Cagece apontar para o “desenvolvimento
de solucbes em saneamento” e sua visao de futuro explicitar “uma gestdo focada na
exceléncia da atencdo aos clientes” os processos de gestdo de clientes (selecéo,
conquista e retencédo) e os processos de inovacao (identificagcdo de oportunidades,
projetos e langcamentos), essenciais para o atendimento das metas da perspectiva
clientes, ndo sdo mencionados (figura 40).

Observa-se, entretanto, que a criagdo de uma nova perspectiva e
possibilidade de melhoria no mapa estratégico para uma melhor descricido do
processo de valor ndo inviabilizam a configuracdo teérica do BSC e, portanto,
verifica-se que O Balanced Scorecard da Cagece atende aos requisitos basicos
do modelo proposto por Kaplan e Norton.
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6.3.3 Analise do Terceiro Pressuposto

Pressuposto 3: O Balanced Scorecard contribuiu para o aprimoramento do

gerenciamento estratégico na Cagece.

Em termos qualitativos, a analise dos quadros 7 e 8, Evolucao dos Objetivos

por Perspectiva e Evolugdo dos Indicadores por Perspectiva (Capitulo 5, item 5.6),

respectivamente, permite a conclusdo de que houve um refinamento continuo do

modelo durante os dois anos estudados. Em sua primeira versdo, objetivos tais

como “Gerenciar os itens de maior representatividade nas despesas de exploracao”

mais se assemelhavam as rotinas operacionais.

Melhorias importantes ocorreram em todas as perspectivas. Destacamos

abaixo aquelas que consideramos mais estruturais e de maior impacto sobre o

negocio atual e futuro da Cagece:

Alteracao do objetivo “manter todas as concessdes” para “manter todas
as concessdes e conquistar novos mercados”, em 2006. Apesar da
expressao “conquistar novos mercados” nao estar sendo mensurado
por nenhum indicador, mostra a intencado da empresa de néo se limitar
ao escopo atual de servicos, em consonancia com sua declaragédo de
negécio;

Inserc@o do objetivo de “Intensificar agcdes de responsabilidade social e
preservacao do meio ambiente” e dos indicadores de Eficacia da
implantagdo do Plano-Diretor de Responsabilidade Sécio-Ambiental e
do indice de resolugdo de reclamagdes ambientais em 2006, dando
maior sentido a perspectiva.

Insercdo do objetivo de “Assegurar a qualidade e disponibilidade dos
servicos de agua e esgoto” e seus respectivos indicadores indice de
agua ndo faturada (IANF), indice de implantagdo do monitoramento do
controle operacional de esgoto; indice de qualidade de agua distribuida
em 2007, evidenciando pontos da gestao operacional que sao criticos
para satisfagdo dos clientes.
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Ha de se ressaltar, também, a definicdo e execugado de projetos corporativos
(Projetos estruturadores) descritos nos quadro 9 e10 do capitulo 5, que trabalharam
questbes tidas como criticas para a implementagdo da nova visdo de negécio.
Percebe-se que os projetos propostos para o biénio 2007/2008 apontam para dotar
a empresa de mais agilidade e otimizacdo de processos (Cadastro Operacional,
Gestao de Compras) e, por outro lado, demonstram um olhar mais arrojado sobre as
perspectivas do mercado com os projetos de Inovacdo de produtos e Servigos,
Revisao Tarifaria e Comunicagao Interna e Externa, pontos que motivaram criticas
do pesquisador quanto ao processo de criacdo de valor na analise do primeiro

pressuposto.

Outro relevante aspecto em termos evolutivos foi a melhoria dos resultados
empresariais da empresa com o cumprimento do calendario de reunibes de
avaliagdo da estratégia — RAE’s, conforme demonstrado através da andlise de uma

ramificacdo do mapa estratégico da Cagece.

Em termos quantitativos, conforme demonstra o quadro 19, a pesquisa
aplicada junto aos gestores revela, em termos gerais, alto nivel de concordancia
(média 4,12) com a obtengdo do conjunto de beneficios tebéricos propostos por
Kaplan e Norton (2000) a partir da utilizagdo do BSC como instrumento de
planejamento estratégico na Cagece.

BENEFICIOS ASSOCIADOS A UTILIZACAO DO BSC NA CAGECE Média ?)Z(sj‘:la%
TRADUZIR A ESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS 4,30 0,67
ALINHAR A ORGANIZAGAO COM A ESTRATEGIA 3,92 0,79
TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM TAREFA DE TODOS 3,99 0,72
TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM UM PROCESSO CONTINUO 4,22 0,72
MOBILIZAR A MUDANGA POR MEIO DA LIDERANGA EXECUTIVA 414 0,77

TOTAL 4,12 0,75

QUADRO 19. Nivel de concordancia com a obtengao dos beneficios tedricos
associados ao BSC na Cagece
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Analisando cada objetivo individualmente, pode-se considerar que a maior
contribuicdo do BSC para a Cagece, segundo a percepg¢ao do nivel gerencial da
empresa, foi a TRADUCAO DA ESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS
(média 4,30 e desvio 0,67).

O resultado da pesquisa confirma a teoria quando afirma que a utilizacao do
mapa estratégico composto por perspectivas equilibradas e desmembrado em
objetivos, indicadores, metas e acdes permitem a compreensao da estratégia, sua
mensuragao e a conexao com as atividades operacionais, conforme comentario-livre

de um dos pesquisados:

“O BSC traduz em forma simplificada os processos estratégicos que se
encontram  alinhados ao  planejamento  estratégico, com  um
acompanhamento transparente das acoes, buscando de maneira
participativa os resultados almejados e definidos dentro da Companhia, com
base em indicadores e metas de natureza setorial e corporativa’.

Outros importantes comentarios foram feitos principalmente associados ao
item 6 — “criacao de um ponto de referéncia comum e compreensivel para todas as

unidades e empregados” (ver Tabela 12, pag 152):

“A criagdo de um ponto de referéncia e a compreensdo ainda é parcial a
todas as unidades e empregados”.

“A tradugdo da estratégia em termos operacionais foi bastante clara para
todos os niveis de gestores (gerente, coordenadores e supervisores). No
entanto, merece uma atengdo especial colaboradores de campo, que
possuem menor escolaridade e estdo executando tarefas mais operacionais”.

“Considero que o planejamento estratégico e seus beneficios estdo bem
compreendidos entre o grupo gestor da CAGECE, porém temos muito a
fazer no sentido de disseminar e envolver a base da empresa, as pessoas que
realmente fazem acontecer”.

A média 3,91 para o referido item e os comentéarios acima indicam que o BSC
deve estar associado a um amplo programa de comunicagdo e envolvimento dos

funcionarios, principalmente das camadas mais operacionais.

Os dois beneficios que apresentaram notas menos expressivas estao ligados
a capacidade do BSC em ALINHAR A ORGANIZACAO COM A ESTRATEGIA
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(média 3,92) e de TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM TAREFAS DE TODOS
(média 3,99), resultados estes, que impactaram fortemente o resultado geral da
pesquisa, visto que os demais beneficios obtiveram notas acima da média geral (ver
Tabela 21).

Para o alinhamento da organizacao com a estratégia, percebe-se uma maior
dificuldade na integracao entre as unidades de negécio e as unidades de servico,
quesito este, que recebeu a menor média (3,71) e maior desvio-padrao (0,92) dentro

todos os itens pesquisados.

Consta-se que, com a implantacdo do BSC e o compartiihamento da
responsabilidade pelas unidades de servico (US) e unidades de negécio (UN) para o
atingimento das metas corporativas essa integracdo melhorou, mas nao foi
suficiente para conduzir a Cagece ao nivel desejado, conforme comentarios abaixo:.

“Do ponto de vista da metodologia ficou bem comunicado este ainhamento.
Contudo, ainda percebemos que as US’s ndo conseguiram internalizar a
importdncia de suas agbées como apoio para o atendimento da estratégia”.

“O BSC forneceu mecanismo para o alinhamento entre as unidades de
negocio e servico, permitindo melhorias na qualidade dos servicos prestados
com reflexo direto junto aos clientes”.

“O direcionamento proposto pelo planejamento estratégico alinhado a
metodologia do BSC torna claro o papel de cada unidade no alcance de
resultados satisfatorios para a empresa, como também evidenciou os pontos
de ruptura de cada unidade em relacdo a seu real papel. Ex: unidades que
apesar de terem como funcdo apoiar outras unidades ndo tém no seu dia a
dia a postura proativa. Estas discussoes vdo possibilitar revisdo nas
atribuicoes destas dreas” .

“Com o BSC houve maior interacdo entre as unidades de negocio e de
servigco, compartilhando informagoes, sugestoes e idéias, visando a melhoria
e agilidade nos processos, devendo haver a absorcdo das propostas e
ponderacdo das agdes a serem implantadas para a melhoria de todo o
processo”.

“Apesar de todo o esforco realizado pela empresa e por seus funciondrios
as Unidades de Servico ainda deixam muito a desejar no apoio prestado as
Unidades de Negocio. Precisamos discutir melhor essa estruturagcdo”.

Esta dificuldade de alinhamento das unidades de apoio, segundo Kaplan e
Norton (2006), apesar de Odbvia ndo é muito bem trabalhada na maioria das
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organizacoes, justificando que as unidades de apoio internas precisam desenvolver
novos estilos de gestdo que promovam parcerias e alinhamento com seus clientes

internos que justifiquem sua manutencao na estrutura.

Neste sentido, os autores propdéem dois modelos para a promoc¢ao deste
alinhamento através do BSC: Modelo de Parceiro Estratégico e o Modelo de
Négocio no Negbcio (Kaplan e Norton, 2000 e Kaplan e Norton, 2006). A primeira
baseia-se no desenvolvimento de scorecards para as unidades de apoio com
contratos de servico definindo expectativa sobre os servigcos e custos, em que a
perspectiva dos clientes (UN) é colocada no topo do mapa. A segunda prevé o
desenvolvimento de scorecard para a unidade de apoio como se a mesma fosse um

negécio proéprio (“negdcio no negdcio”).

Com base na estrutura da Cagece, aparentemente, a primeira alternativa
poderia ser mais viavel, conforme necessidade descrita por um dos através das

seguintes palavras:

“Verifica-se a relacdo de interdependéncia entre os setores de forma timida,
necessita progredir. A integracdo entre as unidades precisa melhorar
consideravelmente, mantendo a utilizacdo do BSC. Existe a necessidade de
intensificar o desenvolvimento de relacionamentos estratégicos para
geracdo de valor para os clientes”.

A utilizacdo de um dos modelos descritos poderia potencializar essa

integracao, o que desmerece a melhoria dos resultados ja obtidos pela Cagece.

Ja na transformacao da estratégia em tarefa de todos, as notas abaixo da
média em geral parecem estar associadas ao problema de uma comunicacdo mais

ampla do que ao préprio BSC, conforme comentarios abaixo:

“Ainda é necessdrio que o planejamento estratégico seja mais difundido
entre os colaboradores de nivel operacional da empresa, o que jd estd
previsto no projeto estruturador de Mobilizacdo e Integracdo Empresarial.
O comentdrio também ¢é valido para os item 12 e 13 (canalizacdo das
enegias / talentos e compreensdo das equipes)”.

“Considero essa percep¢do importante, mas é necessdria a democratizacdo
dessa diretriz com as escalas que estdo abaixo da geréncias e coordenacoes.



185

Em resumo, acho que se faz necessdario ampliar o conhecimento do BSC
para os supervisores e colaboradores sem cargo de gestdo”.

Ja a definicho de um modelo de participacdo a partir dos objetivos e
indicadores do BSC, nao previsto pela teoria, parece ter sido importante na
consolidacdao do BSC na Cagece na medida em que os funcionarios passaram a ser
premiados com base nos resultados atrelados a execucao da estratégia.

Resultado expressivos foram obtidos na capacidade do BSC em transformar a
estratégia em processo continuo na Cagece, principalmente na criacdo de uma
sistematica continua de acompanhamento e revisdo da estratégia, incentivando a
realizacdo das reunides de avaliagdo da estratégia (analise critica dos resultados e

processo de feedback), tornando o processo estratégico dinamico na organizacgao.

Entretanto, conforme demonstra os resultados da Tabela 18 (pag. 157),
dificuldades fortes ainda sdo encontradas na sincronizacdo entre 0 processo de

planejamento estratégico e de planejamento orcamentario.

Completando a analise dos beneficios obtidos, verificou-se que o BSC teve
forte impacto na aceleracdo do empresariamento da Cagece, na mobilizacdo das
liderangas com base na missédo e na visdo e no processo de tomada de decisdo com

base na estratégia.

Com base nas andlises realizadas, é possivel afirmar que o BSC contribuiu
para aprimoramento do gerenciamento estratégico na Cagece, tanto no aspecto
de entendimento, envolvimento e disseminacdo junto aos colaboradores da
empresa, quanto no rompimento das dificuldades de implantacdo e manutencao de
um escopo dindmico de concepc¢ao, administracdo e evolucao da estratégia.
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CONSIDERACOES FINAIS

7. Conclusao

Este capitulo tem como finalidade discutir as conclusdes obtidas a partir das
analises dos dados levantados nas etapas iniciais do projeto de pesquisa, bem
como, identificar as principais contribuicbes do trabalho, suas limitacbes e
proposicoes.

7.1 Aspectos conclusivos
Os resultados da pesquisa mostraram o seguinte:

1. Existe congruéncia entre os desafios do setor de saneamento (gestao
econbmico-financeira das empresas, necessidade de elevar a
capacidade de investimento, ampliar a disponibilidade dos servicos,
melhorar o desempenho operacional e a capacidade de gestdo), a
necessidades associadas a gestdo estratégica identificadas pela alta
direcdo da Cagece e o beneficios tedricos propostos por Kaplan e
Norton para os organizacées que pretendem utilizar o BSC como

instrumento de gerenciamento estratégico.

2. Os motivos que levaram a Diretoria da Cagece a optar pelo BSC
condizem as dificuldades relatadas pelos autores explorados no

referencial tedrico, quais sejam:

e Dificuldade de tornar o planejamento vivo na organizacao;

e Inexisténcia de uma sistematica de acompanhamento e de feedback
da estratégia;;

e Planejamento idealizado e acompanhado por um grupo restrito de
pessoas ligado a alta administracao;

e Dificuldade de comunicar o planejamento para os colaboradores,

principalmente para o nivel operacional.
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3. A etapa de implementacdo do BSC do foi precedida por uma revisao
do direcionamento estratégico, momento que foram utilizadas diversas
técnicas tais como analise de SWOT, Cinco forcas de Portes, idéias da
Escola do Posicionamento e a definicdo de uma estratégia genérica.
Estes passos anteriores, permitem que o autor conclua que o BSC néo
pode ser encarado como a “salva¢dao” de uma organizagéao. Deve sim,
ser utilizado como uma ferramenta de gestdo estruturada que objetiva
que contribui pata eliminar o incdbmodo vacuo entre o planejamento e a

execugao da estratégia.

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

5. Com base na analise documental sobre a evolugcao histérica do BSC
na Cagece e pesquisa realizada junto ao nivel gerencial da empresa,
pode-se concluir que os beneficios teodricos associados a utilizacado do
BSC foram percebidos na pratica, sendo a traducédo da estratégia em
termos operacionais, a transformacao da estratégia em um processo
continuo e mobilizacdo da mudanca por meio da lideranca executiva,
de forma mais expressiva. Ja o alinhamento da organizacao com a
estratégia e a transformacao a estratégia em tarefa de todos, apesar
de uma percepcao positiva, tiveram uma avaliagcdo inferior, muito
provavelmente, por deficiéncia de um programa de comunicacao mais

intensivo aos niveis operacionais da companhia.

Portanto, para o estudo em questao, é possivel afirmar que a aplicacao do
Balanced Scorecard impactou positivamente na reducao do distanciamento entre o
planejamento e o gerenciamento estratégico na Cagece, quer se considerem as
opinides da alta direcdo da empresa ou os dados do experimento junto ao nivel

gerencial.
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7.2 Contribuicoes do estudo

No desenvolvimento deste trabalho de pesquisa, o autor pautou seu estudo
em um setor que, apesar de grande importancia para o desenvolvimento socio-
econbmico do pais, tem enfrentado grandes dificuldades estruturais, legais e de

financiamento.

De maneira pioneira, descreveu e apurou 0s beneficios percebidos pelos
gestores de uma empresa publica estadual de saneamento com a utilizagdo do
Balanced Scorecard, em comparacao aos beneficios tedricos defendidos por seus
idealizadores.

Mais do que testar a teoria na pratica, a pesquisa traz como colaboracao a
compilacdo de um estudo minucioso sobre o setor de saneamento brasileiro, sobre
gestao estratégica e uma coletdnea de autores sobre o Balanced Scorecard como
um instrumento integrado de gerenciamento estratégico. Sua metodologia pode ser
utilizada tanto para o aprofundamento da pesquisa envolvendo outros niveis
hierarquicos, bem como para aplicagdes em outras empresas que trabalhem com a

mesma teoria.

Pode ser ainda, objeto de estudo por profissionais da Companhia de Agua e
Esgoto do Ceara — Cagece, pois identificou, através de métodos cientificos e
literatura atualizada, os pontos fortes, os pontos a melhorar e propde solucdes

embasadas na teoria sobre o assunto.

Espera-se, também, que este material embora simples mas abrangente,
possa ser utilizado como um guia para leigos, alunos e profissionais que se
interessam por metodologias que contribuam para diminuir a distancia entre o

pensamento e execugao da estratégia nas organizacoes.
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7.3 Limitacoes da pesquisa

De ante mao, qualquer modelo tedérico ndo passa de uma simplificacdo da
realidade e, portanto, ndo é capaz de explica-la nem prevé-la em sua totalidade.
Para que a pesquisa apresentasse resultados mais préximos da realidade foram
tomadas algumas precaugbes de forma a reduzir os impactos negativos das

limitacdes da pesquisa, conforme descrito a seguir:

o Depender do envio das respostas dos respondentes — para
que a pesquisa tivesse uma participacao representativa do nivel
gerencial da empresa, a entrevista e o questionario foram
elaborados com perguntas e afirmacdes diretas, objetivas e com
linguagem adequada a diversidade dos respondentes;

o Depender da compreensao do respondente para um
conjunto abrangente de conceitos e aplicagcoes - neste caso,
buscou-se a utilizagdo multiplas fontes de evidéncia para
explicacdo do fendmeno em questao e a Utilizagdo de escala
com itens multiplos, ou seja, onde cada conceito pesquisado foi

subdivido em varios itens que explicavam o beneficio esperado;

o Probabilidade de o instrumento influenciar respostas -
realizacdo de pré-teste e aperfeicoamento do formulario para
facilitar o entendimento das questdes da pesquisa e
estruturacao da entrevista e pesquisa em uma seqiéncia l6gica.
Na medida do possivel, o pesquisador tentou evitar questoes
que apresentassem dois ou mais conceitos em uma mesma
afirmacao, afirmagcdes estas que poderiam confundir os

respondentes e a andlise do pesquisador.

o Depender da sinceridade dos respondentes — as seguintes
precauc¢oes foram tomadas:
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i. Solicitacao de autorizacdo da direcdo da empresa para
realizacdo do trabalho, inclusive com aprovacdao do
projeto de pesquisa;

ii. Agendamento prévio das entrevistas com o nivel diretivo
da Companhia e realizacdo das entrevistas no tempo
acordado e na sede da propria empresa;

iii. Abertura de espaco para comentarios-livres no
questionario a fim de validar e facilitar a interpretacao dos
resultados obtidos.

Por fim, cabe uma limitacdo quanto a generalizacdo dos beneficios
associados a utilizacao devido a utilizacdo de um estudo de caso Unico, bem como,
a limitacdo dos resultados associados a utilizagdo do BSC na Cagece dada a
limitacdo da amostra utilizada para a entrevista semi-estruturada e para a aplicacao

do questionario.

7.4 Proposicoes

O pesquisador estudou o tema com base num problema identificado na
Companhia de Agua e Esgoto do Cear4, sem esgotar, entretanto as alternativas dele

decorrente.

Ocorre que, em funcao das limitagdes, seja do escopo do trabalho, seja do
tempo a ele dedicado, ou ainda do préprio pesquisador, o estudo teve de ser
concluido, mas néo se esgota neste ponto. Assim, novas alternativas podem ser

iniciadas, a exemplo de:

e Replicar o experimento utilizando maior amostragem, variando o perfil

dos participantes (inclusdo de ndo-gestores);

e Replicar o experimento com um numero maior de empresas que
utilizam o Balanced Scorecard como instrumento de gerenciamento

estratégico, sejam elas de um mesmo setor ou nao;
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Definir modelo para implementagdo dos scorecards para as unidades
de apoio com base nas necessidades das unidades de negécio e testar
a metodologia melhora a integragédo/potencializacdo dos recursos e 0s

esforcos em prol da execucédo da estratégia da organizacéao;

Definir modelo adequado de comunicacdo para todos os niveis com
base no Balanced Scorecard de forma a disseminar o conhecimento da
estratégia e da “teoria do neg6cio” para todos os colaboradores;

Definir modelo orcamentario e de selecao de projetos (teoria das
restricdes) que contribuam para integrar o planejamento orgcamentario

ao planejamento e a execucao estratégica;

Definir modelo que permita averiguar de que forma a utilizacdo do
Balanced Scorecard tem impactado no desempenho das organizacoes,
ja que a melhoria dos resultados organizacionais é, em tese, objetivo

maior dos modelos de gestao.



192

BIBLIOGRAFIA

ARRETCHE, Marta T. S. Politica Nacional de Saneamento: A Reestruturacao das
Companhias Estaduais. Brasilia: IPEA, 1999. Disponivel em:
http://www.ipea.gov.br/pub/infraestrutura/saneamento/san parte3.pdf . Acessado em
24/08/2006 as 22:35h.

ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO DE MINAS GERAIS - ALMG.
Exploragdo de agua mineral motiva reunido de comissdo em Lambari.Belo
Horizonte, 2006. Disponivel em
http://www.almg.gov.br/not/bancodencticias/not 581552.asp . Acessado em
07/09/2006 as 10:35h.

ASSOCIACAO DAS EMPRESAS DE SANEAMENTO BASICO ESTADUAIS -
AESBE. Breve andlise da lei das diretrizes nacionais para o saneamento basico da
comissdao mista do Congresso Nacional/2006 (PLS 219/2006). Disponivel em:
http://www.aesbe.org.br//UserFiles/File/Breve%20analise%20PLS%20219-2006.pdf .
.Acessado em 04/09/2006 as 21:00h.

ASSOCIACAO DAS EMPRESAS DE SANEAMENTO BASICO ESTADUAIS -
AESBE. Pesquisa do IBOPE revela que ha mais consenso que divergéncias entre
Estados e municipios sobre a operacao de servicos de saneamento. Disponivel
em:
http://www.aesbe.org.br/index.cfm?saction=conteudo&mod=71534B41551D1909&id
=668636B2-C5F0-7597-2C1F3592B5B40D6C. .Acessado em 06/09/2006 as 20:21h.

ASSOCIACAO DOS ANALISTAS E PROFISSIONAIS DE INVESTIMENTO DO
MERCADO DE CAPITAS - APIMECMG. Companhia de saneamento de Minas
Gerais (COPASA/MG) entra na BOVESPA. Disponivel em:
http://www.apimecmg.com.br/newsLetter.aspx?id=40 . .Acessado em 07/09/2006 as
10:25h

ASSOCIACAO PAULISTA DE EMPRESARIOS DE OBRAS PUBLICAS — APEOP.
Marco regulatério para o0s servicos de saneamento. Disponivel em:
http://www.apeop.org.br/arquivos/plsaneamento.pdf. .Acessado em 04/09/2006 as
17:35h.

ASSOCIACAO PAULISTA DE EMPRESARIOS DE OBRAS PUBLICAS — APEOP.
Nova Lei do Saneamento ja aprovada no Senado abre, enfim, boa perspectiva para
investimentos. INFORME APEOP — Sao Paulo, 14 de julho de 2006; Ano 15; n® 679.

ASSOCIACAO PAULISTA DE EMPRESARIOS DE OBRAS PUBLICAS — APEOP. O
reconhecimento da importancia do Saneamento, no destaque da imprensa a Lei
aprovada no Senado. INFORME APEOP — Sao Paulo, 21 de julho de 2006; Ano 15;
n° 680.

ASSOCIACAO PAULISTA DE EMPRESARIOS DE OBRAS PUBLICAS — APEOP.
Regulacdo do Saneamento. Passos no Congresso e no Judiciario. E Julio Lopes na
APEOP. INFORME APEOP — Sao Paulo, O4 de agosto de 2006; Ano 15; n° 682.



193

BASTOS, Alexandre L. S., PROENCA, Adriano, FERNANDES, Amarildo C. “Mais
que Orientar, Ensinar: o Balanced Scorecard e a Gestao Estratégica”. In: Anais do
XXI Encontro Nacional de Engenharia de Producgéo e VIl International Conference on
Industrial Engineering and Operations Management. Salvador, out. 2001.

BARROS CONSULTORIA LTDA. Apresentacao conceitual planejamento estratégico
para elaboracdo do modelo de Balanced Scorecard da Cagece. Documento interno

da Cagece. Disponivel nos arquivos da Geréncia de Desenvolvimento Empresarial —
GDEMP, 2005.

BRESSAN, Flavio. O método do estudo de caso. Disponivel em:
www.fecap.br/adm online/art11/flavio.htm Acessado em 28/05/2006.

CATELLI, Armando. Controladoria: uma Abordagem da Gestdo Econbémica -
GECON. Sao Paulo: Atlas, 2001.

CAGECE. Documento interno. A pratica da Gestdo Estratégica no processo de
mudanca organizacional da Cagece. Geréncia de Tecnologia e Desenvolvimento —
GETEC, 20083.

CAGECE. Documento interno. Caderno de Instrucbes para Repasse do
Planejamento Estratégico 2005. Geréncia de Desenvolvimento Empresarial -
GDEMP, 2005.

CAGECE. Documento interno. Planejamento Estratégico da Cagece foi Retomado.
Agua Viva — Jornal da Companhia de Agua e Esgoto do Ceara -Ano 17, n? 54,
Fortaleza, JUNHO/2005.2.

CAGECE. Documento interno. Planejamento Estratégico - Cagece promove evento
e avalia resultados. Agua Viva — Jornal da Companhia de Agua e Esgoto do Ceara -
Ano 17, n? 58, Fortaleza, Setembro/ Outubro /2005.3.

CAGECE. Documento interno. Relatério Anual de 2005. Companhia de Agua e
Esgoto do Ceara - Cagece, 2006.

CAGECE. Documento interno. Relatério de Candidatura ao Prémio Nacional de
Gestao Publica — PQGF — Ciclo 2006. Companhia de Agua e Esgoto do Ceara -
Cagece, 2006.2.

CAGECE. Documento interno. Caderno de Instrucbes para Repasse do
Planejamento Estratégico 2006. Geréncia de Desenvolvimento Empresarial -
GDEMP, 2006.3.



194

CAGECE. Documento interno. Primeiro Evento de Avaliagdo Trimestral do
Planejamento Estratégico Aconteceu em Julho. Agua Viva — Jornal da Companhia
de Agua e Esgoto do Ceara - Ano 18, n® 66, Fortaleza, Julho/2006.4.

CAGECE. Documento interno. Manual do Sistema de Gerenciamento de Resultados
- SGR. Geréncia de Desenvolvimento Empresarial - GDEMP, 2006.5.

CAGECE. Documento interno. Planejamento Estratégico da Cagece — Comité de
Assessoramento do Planejamento estratégico - CAE, 2007.

COLLINS, James C. Empresas feitas para vencer. Rio de Janeiro: Campus, 2001.
COSTA DA SILVA, Leandro. O Balanced Scorecard e o processo estratégico.
Caderno de Pesquisas e Administracdo, Sao Paulo, v.10, n® 4, pag. 61-73,
outubro/dezembro 2003.

CUSUMANO, Michel A.; Markides, Constantinos C. Pensamento Estratégico. Rio de
Janeiro: Campus, 2002.

DEMO, Pedro. Metodologia do Conhecimento Cientifico. Sao Paulo: Atlas, 2000.

DRUCKER, Peter Ferdinand. Administracdo em tempos de grandes mudancas. Sao
Paulo: Pioneira; Sao Paulo: Publifolha, 1999.

EMPRESA BAIANA DE AGUAS E SANEAMENTO — EMBASA. Gestdo da Embasa
obtém prémios nacionais. Assessoria de Comunicacao - 28/12/2005. Disponivel em
http://www.embasa.ba.gov.br/noticias/exibe noticias.asp?cod=422 . Acessado em
07/09/2006 as 10:45h.

FACHIN, Odilia. Fundamentos de Metodologia. 32 Edicao — Sao Paulo: Atlas, 2001.

FERNANDES, Amarildo C. Scorecard Dindmico: Em Direcdo a Integracdo da
Dinamica de Sistemas com o Balanced Scorecard. Tese de D.Sc., COPPE — UFRJ,
Rio de Janeiro, 2003.

FERREIRA, A. A.; REIS, A. C. F.; PEREIRA, M. |. Gestdao Empresarial: de Taylor aos
nossos dias: evolucado e tendéncias da moderna administracdo de empresas. Sao
Paulo: Pioneira Thompson Learning, 2002.

FROTA, Otavio Fernandes; TAVARES, Fernando Montenegro; LETITE, Francisco
Rogério Gomes, CAMPOS, José Walter Lopes; RIBEIRO, José Walter Rolim;
ALMEIDA, Sandra Nazaré de Souza. Gestao de Desempenho Cagece — Companhia
de agua e Esgoto do Ceara. Trabalho apresentado Trabalho apresentado na
Disciplina Modelos de Gestdo Empresarial | — Mestrado Profissional em
Administracao da Universidade Estadual do Estado do Ceara. Documento interno,
2001.

FURTADO, Bernardini. Ceara - Muita 4gua para quem ja tem. Correio Braziliense -
23/11/2004. Disponivel em:



195

http://clipping.planejamento.gov.br/Noticias.asp?NOTCod=163855 Acessado em
04/09/2006 as 11:30h.

GIUNTINI, Norberto; Parisi, Claudio; Ricardino, Alvaro Augusto; Abreu, André Luis
Tropia. Balanced Scorecard: avaliacdo do sistema de suporte a administracao
estratégica pela equipe lider da ALCOA - unidade de Pocos de Caldas. 3°
Congresso USP de Controladoria e Contabilidade, Sdo Paulo, 01 e 02 de outubro de
20083.

GODOQY, Arilda Schmidt. Pesquisa Qualitativa: tipos fundamentais. Revista de
Administracao de Empresas. Sao Paulo, v.35, n.3, p. 20-29, mai-jun/1995.
GOLDENBERG, Mirian. A arte de pesquisar: como fazer pesquisa qualitativa em
ciéncias sociais. Rio de Janeiro: Editora Record, 1998.

HAMPTON, David R. Administracdo contemporanea: teoria, pratica e casos. 32
Edicdo — Sao Paulo: McGraw-Hill, 1983, 1992.

HICKSON, David J.; PUGH, Derek S. Os tedricos das organizagdes. 12 Edigdo. Rio
de Janero: Qualitymark, 2004.

HERRERO, Emilio. Balanced Scorecard e a gestdo estratégica: uma abordagem
pratica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

KALLAS, David e Coutinho, André Ribeiro. Gestdo da estratégia: experiéncias e
licbes de empresas brasileiras. 22 Edicao. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

KALLAS, David. Balanced Scorecard: aplicagdo e impactos — Um estudo com jogos
de empresas. Sao Paulo, 2003. Dissertacdo (Mestrado em Administracao).
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Séao
Paulo, USP

KAPLAN, Robert; Norton, David. A estratégia em acao: balanced scorecard. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.

KAPLAN, Robert; Norton, David. Organizacédo orientada para estratégia: como as
empresas que adotam o Balanced Scorecard prosperaram no novo ambiente de
negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

KAPLAN, Robert S. Mapas estratégicos — Balanced Scorecard: convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis. 22 Edicao. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

KIM, W. Chan. A Estratégia do oceano azul: como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. 72 Edicdo. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

LAKATOS, E. M., MARCONI, M.A. Metodologia Cientifica. 32 Edicdo. Sao Paulo:
Atlas, 2000.



196

MINISTERIO DAS CIDADES. Exposicdo de Motivos n2 07/2005 MCIDADES.
Brasilia, 2005. Disponivel em
http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/Projetos/EXPMOTIV/MCid/07.htm . Acessado em
05/04/2006 as 23:00h

MINTZBERG, Henry. Saféari de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento
estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MONEY, Arthur; BABIN, Barry; HAIR JUNIOR, Joseph F. e SAMOUEL, Phillip.
Fundamentos de Métodos de Pesquisa em Administracdo. Sdo Paulo: Bookman,
2005.

MOREIRA, Eduardo. Proposta de uma sistematica para o alinhamento das acdes
operacionais aos objetivos estratégicos em uma gestdo orientada por indicadores
estratégicos. Floriandpolis, 2002. Tese (Doutorado em Engenharia de Producao).
Programa de Pés-graduacado em Engenharia de Producgéo, UFSC.

NAKAMURA, Wilson Toshiro; MINETA, Roberto Kazuhiro Nakamura; MARTIN,
Diégenes Manoel Leiva. Estudo exploratério do uso do Balanced Scorecard como
um sistema de medicdo de desempenho estratégico. Il Encontro de Estudos em
Estratégia, Rio de Janeiro, 08 a 10 de outubro de 2005.

NEVES, Mauricio dos Santos; PALMEIRA FILHO, Pedro Lins. Balanced Scorecard
como catalisador da gestdo estratégica: remédio ou placebo? XXII Encontro
Nacional de Engenharia de Producao, Curitiba, 2002.

OSORIO, Vera Lucia Tincani. A utilizagdo do Balanced Scorecard no
aperfeicoamento da administracdo publica gerencial — estudo de caso de uma
autarquia municipal. Porto Alegre, 2003. Dissertacdo (Mestrado Profissionalizante
em Engenharia). Escola de Engenharia, UFRS.

OTTOBONI, Célia, FERNANDES, C.P., PAGNI, Tales E. e PAMPLONA, Edson de
O. Algumas razdes para a ocorréncia de falhas na implementagdo do Balances
Scorecard (BSC). XXII ENEGEP, outubro de 2002, Curitiba, PR.

PAUL, Gustavo. O né do saneamento. Exame. S&o Paulo, Edi¢gdo 871, ano 40, n®
13, p. 34-35, 05 de julho de 2006.

PESSOA, Simone. Dissertacdo ndao é bicho papao: desmistificando monografias,
teses e escritos académicos. Rio de Janeiro: Rocco, 2005.

PESSOA, Maria Naiula Monteiro. Gestao das Universidades Federais Brasileiras: um
modelo baseado no Balanced Scorecard. Santa Catarina, 2000. Tese de Doutorado.
Universidade Federal de Santa Catarina, UFSC.

PESSOA, Vera Lucia Tincani. A utilizacdo do Balanced Scorecard no
aperfeicoamento da administracdo publica gerencial — estudo de caso de uma
autarquia municipal. Porto Alegre, 2003. Dissertacdo (Mestrado Profissionalizante
em Engenharia). Escola de Engenharia, UFRS.



197

PINTO, Ricardo Lopes. Estudo de Caso. Disponivel em:
http://www.focca.com.br/cac/textocac/Estudo Caso.htm Acessado em 28/05/2006.

PRAHALAD, C. K. A competéncia essencial. HSM Management, p. 6-11, Mar-Abr
1997.

PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO SETOR DE SANEAMENTO. O
Pensamento do Setor de Saneamento no Brasil: Perspectivas Futuras. Brasilia:
Secretaria Especial de Desenvolvimento Urbano — SEDU/PR, 2002.

PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO SETOR DE SANEAMENTO.
Sistema Nacional de Informacdes sobre Saneamento: visdo geral da prestacao dos
servicos de agua e esgoto - 2003. Brasilia: MCIDADES.SNSA: IPEA, 2004.

PROGRAMA NACIONAL DE MODERNIZACAO DO SETOR DE SANEAMENTO.
Sistema Nacional de Informacdes sobre Saneamento: visdo geral da prestacao dos
servicos de agua e esgoto - 2004. Brasilia: MCIDADES.SNSA. SNSA, 2005.

RECH, Alceu Roque. Avaliando a gestdo dos Correios na Bahia através de
indicadores de desempenho. Porto Alegre, 2002. Dissertacdao (Mestrado em
Engenharia). Mestrado Profissionalizante em Engenharia, UFRS.

REIS, Gilson Mussi dos. Uma proposta de indicadores de desempenho para unidade
de negédcios: o caso da Companhia de Saneamento do Parand - SANEPAR.
Florian6polis, 2005. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producao). Programa
de Po6s-graduacao em Engenharia de Producao, UFSC.

REIS, Roberts Vinicius de Melo. Utilizacdo do Balanced Scorecard para auxiliar na
determinacao da participacdo nos lucros ou resultados das empresas — Estudo de
caso. Artigo. Florianépolis, 2001. Programa de Pés-graduagdao em Engenharia de
Producéao, UFSC.

REZENDE, José Francisco de Carvalho; Nogueira, Antonio Roberto Ramos.
Alinhamento estratégico e balanceamento da performance: um estudo a partir da
percepgao de gerentes de agéncias bancarias Il Encontro de Estudos em Estratégia,
Rio de Janeiro, 08 a 10 de outubro de 2005.

RIBERO DA COSTA, Bruno Santos. O Balanced Scorecard em xeque? — analise
das suas limitagdes e propostas de novas interacoes através de um estudo de caso
em uma industria automobilistica brasileira. Rio de janeiro, 2004. Mestrado em
Engenharia de Producao, UFRJ.

SANCHES, Fernando Dalmazzo.Implementacdao da estratégia segundo a visdo do
Balanced Scorecard. Fortaleza, 2002. Monografia (MBA em Controladoria e
Financas ). UNIGRANRIO.

SANTOS, lzequias Estevdo dos.Textos selecionados de métodos e técnicas de
pesquisa cientifica. 22 Edicao — Rio de Janeiro: Impetus, 2000.



198

SECRETARIA ESPECIAL DE DESENVOLVIMENTO URBANO DA PRESIDENCIA
DA REPUBLICA - SEDU/PR. Diagndstico dos Servigos de Agua e Esgotos. Brasilia,
2000.

SECRETARIA DE INFRA-ESTRUTURA DO ESTADO DO CEARA - SEINFRA.
Disponivel em:
http://www.seinfra.ce.gov.br/obras saneamento.php?pag=prest energia.php&pagina
=SANEAMENTO&cont=0 SANEAMENTO&COD COOD=007. Acessado em
24/08/2006 as 22:25h.

SECRETARIA DOS RECURSOS HIDRICOS — SRH. Consolidacdo da Politica e dos
Programas de Recursos Hidrico do Estado do Ceara: atualizacado do plano estadual
de recursos hidricos — planejamento, diagnéstico e formulagao de programas 2005.

SYMNETICS. Grupo de Melhores Praticas em gestdao estratégica - GMP.
Apresentacao realizada na Cagece em junho de 2006. Fortaleza: 2006.

SINK, D. Scott. Planejamento e medicdo para a performance. Rio de Janeiro:
Qualitymark Ed., 1993.

SINK, Scott & TUTTLE, Thomas C. Planning and meansurement in your organization
in the future. Norcross, Gedrgia: Industrial of industrial engeniers, 1989.

TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introducdo & pesquisa em ciéncias sociais: a
pesquisa qualitativa em educacao. Sao Paulo: Atlas, 1987.

TUROLLA, Frederico Aratjo; OHIRA, Thelma Harumi. Saneamento Basico:
Experiéncia Internacional e Avaliacao de propostas para o Brasil. Brasilia; Agosto de
2006. Brasilia: CNI, 2006. Disponivel em: http://www.cni.org.br/f-ps-
saneamento basico.htm ..Acessado em 05/09/2006 as 10:50h

WORLD WILDLIFE FUND-BRASIL. Mostra agua para vida, agua para todos: boas
praticas em saneamento. Brasilia, WWF-BRASIL, 2005.

VIEIRA, Valter Afonso. As tipologias, variagdes e caracteristicas das pesquisas de
marketing. Ver. FAE, Curitiba, v.5, n.1, pag. 61-70, jan./abr. 2002.

YIN, Robert K. Case Study Research — Design e Methods. Sage Pubications Inc.,
EUA, 1989.

YIN, Robert K. Estudo de Caso: — planejamento e métodos. 22 Edicdo. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

ZACCARELLI, S. B. Estratégia e sucesso nas empresas. Sdo Paulo: Saraiva, 2000.

ZANELLII, José Carlos. Pesquisa qualitativa em estudos de gestdo de pessoas.
Estudos de Psicologia 2002, 7 (numero especial), pag. 79-88. Disponivel em
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-

294 X2002000300009&Ing=pt&nrm=isso&ting=pt .




199

ANEXOS

ANEXO | - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA CAGECE AO FINAL DE 2002

MISSAO

“Contribuir para a melhoria da qualidade de vida e para o
desenvolvimento sustentavel, preservando o meio ambiente, como empresa
competitiva, prestadora de servicos de abastecimento d’agua e de esgotamento

sanitario”.

VISAO DE FUTURO

Em 2010, a CAGECE é uma empresa de referéncia nacional e
internacional no seu setor de atuacdo, reconhecida pelo seu continuo e soélido
crescimento e capacidade de responder com efetividade empresarial aos desafios

propostos pelo ambiente.

Plenamente integrada e comprometida com a sociedade, atende as
necessidades e demandas da populacdo e do desenvolvimento sécio-econémico
quanto aos servicos de abastecimento de agua e de esgotamento sanitario, tendo
garantida a universalizagao dos servicos.

Utiliza novas, adequadas e criativas tecnologias, mantendo parcerias e
aliancas estratégicas objetivando a melhoria continua da qualidade de seus produtos
e servicos, o que lhe assegura competitividade.

Sua equipe de colaboradores, base do seu desenvolvimento, é
competente, motivada, integrada e comprometida com a missdo e objetivos da
Empresa. A alta performance das pessoas é assegurada por investimentos
continuos em programas de capacitacdo e por efetivos sistemas de avaliacdo de
desempenho e de reconhecimento profissional.
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Seu modelo de gestao integra uma estrutura organizacional agil e flexivel
com sistemas gerenciais inovadores e participativos que garantem equilibrio
econbmico-financeiro, atuacdo estratégica focada em resultados e indices
crescentes de desenvolvimento.

O compromisso incondicional com a satisfacdo dos seus clientes, com
qualidade de vida e do meio ambiente e com uma gestdo pautada na ética

transparéncia das suas relacbes com o publico interno e externo, assegura

Q-

CAGECE, uma imagem de credibilidade e respeito junto a sociedade.

VALORES

. Compromisso com as Politicas Publicas e com a Missao da Empresa.
. Etica e transparéncia.

. Desenvolvimento e reconhecimento de colaboradores .

. Trabalho em equipe e participativo.

Envolvimento e participacdo da sociedade.

o g~ W N =

Tecnologia, idéias, recursos e produtos a servico da satisfacdo dos
clientes.

7. Evolugéo constante de produtos e processos.

8. Respeito ao meio ambiente.

FOCO

Atendimento ao mercado e as agdes de desenvolvimento do Estado com
equilibrio econdmico-financeiro

ESTRATEGIAS

Assegurar o avango do processo de reestruturacao institucional:

= Assegurar o avancgo dos processos de comunicacgao e internalizacao do
modelo
de gestdo em todos 0s niveis da Empresa;

= Assegurar o avango dos processos de consolidagéo e estruturagdo das
UN e US;

= Garantir o planejamento, acompanhamento e controle dos suprimentos,
com a participacao conjunta das UN, US e Geréncia de Suprimentos;

= Fortalecer mecanismos de desenvolvimento dos Macroprojetos (MP);
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Promover a atualizacdo continua dos sistemas empresariais, com
destaque para: Novo Sistema Comercial; ERP Administrativo-
Financeiro; Informacdes; e Gerenciamento de Empreendimentos
(SIGE).

Maximizar os resultados econémicos e financeiros da Empresa:

Assegurar o controle e a racionalizacdo permanentes das despesas;
Otimizar os indicadores de desempenho do faturamento e da
arrecadacao;

Implementar a avaliacdo econémico—financeira de investimentos com
alternativas de sua viabilizacéo;

Implementar orcamento de caixa como ferramenta gerencial das
unidades;

Viabilizar alternativas para captacao de recursos para investimento.

Estimular o desenvolvimento do corpo funcional da empresa:

Fortalecer o corpo gerencial;
Possibilitar a melhoria do desempenho e a participacdo dos
empregados no desenvolvimento da empresa;

Melhorar o perfil de qualidade de pessoal e de tecnologia nos nucleos.

Direcionar a Empresa para uma crescente aproximag¢ao com a sociedade:

Estimular a interacdo Empresa — Sociedade;
Desenvolver parceria com poderes concedentes, érgaos reguladores e
fiscalizadores, fornecedores, empresas de saneamento, organizacdes

nao governamentais e instituicdes de ensino e pesquisa.

OBJETIVOS

1.
2.

. Conquistar a concessdao de todos os municipios do Estado para

Aumentar a satisfacdo dos clientes
Melhorar a imagem da Empresa

exploracido dos servicos de Agua e Esgoto

4. Buscar a universalizacdo dos seus servicos

5. Atuar com indices crescentes de lucratividade
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6. Elevar sua capacidade de investimentos

7. Reduzir perdas fisicas e comerciais

8.

Elevar o nivel de qualificacao e de produtividade do corpo funcional

POLITICAS

Pessoas

1.

9.

Empregados reconhecidos, valorizados e conscientizados de seu

compromisso com a organiza¢ao

. Dimensionamento do quadro de pessoal definido com base nas

necessidades estratégicas da organizacao

. Programas de Treinamento e Desenvolvimento contemplando os

empregados de todos os niveis e segmentos da empresa

. Plano de Beneficios compartiihado pela empresa e empregados e

adequado aos diversos niveis salariais

. Remanejamentos internos de empregados realizados com base nas

necessidades da empresa

. Qualidade de vida no trabalho permanentemente buscada pela

empresa

. Performance da equipe funcional acompanhada e avaliada com foco

em resultados

. Desenvolvimento gerencial promovido também por programas de

rotatividade entre areas

Multifuncionalidade dos empregados buscada com rodizio de funcées

10.Empregados participardo nos lucros e resultados da empresa mediante

critérios preestabelecidos

Mercado

o 0k~ wh -

Concessao de todos 0s municipios

Universalizacao dos servicos

Empresa de Capital Aberto

Estrutura tarifaria compativel com mercado

Enfase na area de comercializacdo

Produtos e Servicos combinando qualidade, quantidade e precos

competitivos
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7. Acoes de marketing voltadas para imagem, produtos e servigcos

Clientes
1. Lojas de atendimento obedecerdo os critérios de padronizacao,

eficiéncia dos servigos, viabilidade econOGmica e concentracdo de
clientes

2. Cumprimento dos prazos criteriosamente estabelecidos para servigcos
solicitados

3. Informacdes prestadas aos clientes claras e objetivas para gerar
confiabilidade e credibilidade

Financeiras
1. A CAGECE somente efetuard despesas ou

investimentos que constem de sua programacao or¢camentaria.
2. Na analise de investimentos sera sempre

considerada, como uma das premissas, a taxa interna de retorno.

Fornecedores e Parceiros
1. Terceirizagdo precedida e acompanhada por avaliacbes estratégicas,

econdmicas e financeiras
2. Empresa trabalhara com estoques minimos, buscando atendimento da

demanda em tempo real.

Tecnologia
1. Busca permanente de atualizacdo das técnicas utilizadas em todos os

Seus processos

2. Captacao e aplicacao de tecnologia condicionada a agregacao de valor
a empresa

3. Busca de solugdes inovadoras para problemas especificos ligados aos
Seus Servicos

4. Padronizacado dos processos, tecnologias e equipamentos

Governo
1. Busca de participacdo nas decisbes e politicas do governo

relacionadas ao abastecimento de agua e esgotamento sanitario, meio

ambiente e recursos hidricos
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2. Busca de participacdo nas futuras definicbes de regulamentacdo do

setor a nivel municipal, estadual e federal

3. Empreendimentos sociais envolvendo parcerias com 0S Qgovernos

municipal, estadual e federal

Meio Ambiente

1.

Educacdo sanitaria e ambiental promovida pela empresa junto a

sociedade

2. Implantacdo, operagdo e manutencao de sistemas preservando o meio
ambiente

Sociedade

1. Adocdo de mecanismos que assegurem a participacdo da sociedade
em suas agoes

2. Continuo intercAmbio com a sociedade norteara o estabelecimento de
metas adequadas as reais necessidades da populacao

3. Programas de expansédo incluindo responsabilidade social com as
comunidades carentes

4. Empresa fixard imagem junto ao publico mediante patrocinio de
eventos e campanhas nas areas de educacao, saude publica e meio
ambiente

Gestao

1. Modelo de gestdo focado em resultados, favorecendo a
descentralizacdo das decisbes, a participacdo e a integragao
intersetorial

2. Estimulo a participacdo, ao comprometimento dos empregados na

gestdo da empresa.

3. Informagdes confidveis, sistematizadas e compartilhadas

4. Performance da empresa planejada e acompanhada por indicadores de

desempenho
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ANEXO Il - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA CAGECE 2006 - COMENTADO

NEGOCIO

“Desenvolvimento de solucbes em servicos de abastecimento de agua tratada e

esgotamento sanitario”.

COMENTARIOS:

Destaca-se nessa definicdo de neg6cio uma maior abrangéncia de atuagdo. A

expressdo  “desenvolvimento de solugcbes em  saneamento”  significa
desenvolvimento de novos produtos, servigos, tecnologias e modelos de gestao
(consultoria) em saneamento que possam ser oferecidos para o mercado a fim de

consolidar a Cagece como empresa de referéncia em seu setor de atuacao.

CLIENTES

Clientes dos segmentos residenciais, comerciais, industriais, 6rgdos publicos e
poderes concedentes.

MISSAO

“Contribuir para a melhoria da saude e a qualidade de vida, prestando servicos de
abastecimento de agua tratada e esgotamento sanitario, de forma auto-sustentavel,
com responsabilidade social e ambiental”.

COMENTARIOS:

A missao reforca o papel da Cagece como empresa de saude publica e de qualidade

de vida. Para que este papel possa ser cumprido, devemos atuar de forma auto-
sustentavel, ou seja, com capacidade técnica e equilibrio econémico-financeiro. Ser
viavel economicamente, significa a manutencdo da capacidade de expansao dos
servicos através de investimentos com recursos préprios ou através de
financiamentos, contribuindo para melhoria do desempenho empresarial, social e

ambiental da Cagece.
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VISAO PARA 2012

“Ser empresa de referéncia nacional no seu setor de atuacao, com gestao focada na
exceléncia da atencao aos clientes, continua transformagdo para a auto-

sustentabilidade e competitividade”.

VALORES

A Cagece pauta as suas relagdes internas e externas com base nos seguintes

valores:

o Etica e transparéncia

o Compromisso com a auto-sustentabilidade

J Foco em resultados

o Preservagdo do meio ambiente

J Foco do cliente

o Responsabilidade Social

o Desenvolvimento e valorizag&o profissional.
PROPOSICAO DE VALOR

A proposta de valor de uma empresa sintetiza como ela quer ser vista e reconhecida
pelo mercado. Assim, a Cagece apresenta os seguintes atributos como proposta de

valor:

. Melhoria da saude

o Preservacao ambiental

J Qualidade da agua

o Disponibilidade dos servigos
| Qualidade no atendimento

. Comodidade

o Preco acessivel
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AMBIENTE EXTERNO — MACRO-FATORES

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Reducao de custos, aumento da
confiabilidade e melhoria da gestao da
operacao dos sistemas.

Menor disponibilidade de recursos para
cumprimento das metas de
investimento

Elevacédo da receita, redugao de custos e
postergacao de novos investimentos para
expansao do SAA.

Riscos de novos entrantes

Otimizagao na operacao dos SAA e SES

Evasao de receitas e desperdicios de
recursos

Menores custos com investimento

Risco de invaséao e prejuizos aos
sistemas, por problemas de seguranca
de acesso

Otimizagao dos sistemas comercial,
administrativo, financeiro, contabil, de
planejamento e controle operacional.

Inviabilizacdo das Cias Estaduais de
Saneamento.

Implantacao de sistema de seguranga fisica
e logica da informacao

Risco de perda de concesséao e
aumento de custos.

Implantacao de novos modulos de Sistema
de Gestao Empresarial e Gestao do
Relacionamento com Clientes

Riscos de novos entrantes com perda
de clientes

Marketing em Servigos da CAGECE;
Recuperacao de clientes; Promocao da
Educacéao Sanitaria; Integracao da Empresa
com a sociedade

Alto custo da implantacao da tecnologial
de reuso de agua

Consolidacao de modelo de gestao, no
contexto da governanca corporativa.

Risco de falta de agua, requerendo
contingenciamento.

Dominio tecnoldgico de reuso e oferta de
novo produto competitivo

Risco de perda de concessdes para
empresas privadas e publicas
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AMBIENTE EXTERNO - SETORIAL

OPORTUNIDADES AMEACAS

Novos negdcios de consultoria, tecnologia e
gestao (reuso, laboratério, projetos, agua
engarrafada)

Falta de sensibilidade do cliente para
uso do servico de saneamento

Conquista de concessbes com viabilidade Risco no transporte do cloro (800km) e
financeira e técnica-operacional preco sem concorréncia

Reajustes de tarifa da 4gua bruta
(aumento da DEX) e queda da
qualidade da agua.

Maximizacao do indice de utilizagado da rede
existente

Servigo de individualizacao dos hidrébmetros | Elevacao do custo da DEX pela
em condominios representatividade do custo de energia.

Implantacdo de unidades de produc¢éo de Risco de perda das concessdes
cloro nas estacgdes de tratamento. superavitaria

Excluséo pela CAGECE de trabalhos de
gerenciamento de mananciais, focando em | Retomada das concessdes
seu negdcio.

Reducao de custos com energia, pela
representatividade como cliente junto a
Coelce.

Perda crescente de clientes, com
perfuracoes de pocos.

Risco de entrada de novos
Diversificacao de parceiros ¢/ experiéncia no| concorrentes (empresa privada e
segmento de obras de engenharia. publica como concessionaria em
municipios)

Risco de perda de mercado para fontes
alternativas (custo do servico /
qualidade / imagem / servico)

Elaboracao de critérios para mensuracao da
qualidade dos servigos.

Otimizagéo da equipe de projetistas para Risco de reducao no volume faturado,
analise e acompanhamento de projetos. com aumento de reuso de agua

Melhoria da qualidade dos servigos e criacag
de barreiras de entrada, com tendéncia de | Risco de desabastecimento e de
aumento da concorréncia de empresas transporte

privadas e publicas

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Competéncias Definidas

1. Expertise em abastecimento de agua potavel

2. Expertise em esgotamento sanitario.

3. Capacidade de gestao e de geracao de modelos para o negécio
4. Expertise em gestao ambiental, relativa ao seu negdcio.




Relacao de Fatores-chave de Sucesso

Modicidade da Tarifa.
Atendimento aos clientes
Qualificacao Profissional
Capacidade de investimento
Gerenciamento dos Resultados

A A e
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ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Experiéncia e capacidade técnica
acumulada

Pratica do gerenciamento dos resultados

Capacidade de investimentos

Sistema comercial obsoleto

Alto indice de cobertura dos servicos de
agua

Dificuldade de comunicacgao interna e
externa e de integracao

Tarifa média

Necessidade de maior agilidade para o
atendimento de solicitacdes do cliente

Desempenho Empresarial

Auséncia de Politica de Terceirizacao

Servico de tele-atendimento na capital e
em alguns municipios do interior

Falta de atratividade de tarifas de esgoto,
comercial (interior) e industrial.

Atratividade de adesao e manutencao
de clientes no segmento de agua

Baixa atratividade de adesao e
manutencao de clientes no segmento de
agua e esgoto

Conscientizagcao dos funcionarios do
papel como empresa de saude publica e
socialmente responséavel

Auséncia de programa de participacao
nos resultados

Priorizacao de agdes para investimentos
em saneamento pelos acionistas

Dificuldade de hierarquizacao de projetos
de investimento priorizados

Boa imagem no mercado

Dificuldade de mensuracéao dos
resultados de projetos de investimento
realizados

Lentiddo na oferta de produtos e servigos
inovadores (reuso, consultorias, atuacao
em outros estados etc)

ESTRATEGIA

Com base na analise do ambiente externo e interno, na missao, visdo e negocio a

Cagece adotou a seguinte estratégia:

“Desenvolvimento e penetracdo de mercado com sustentabilidade econdmico-

financeira, exceléncia operacional, melhoria da qualidade de servicos prestados,
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maximizacdo do indice de utilizacdo da rede, manutencdo e conquista de

concessoes”.

COMENTARIOS:
Com base na identificacdo da possibilidade de crescimento de aproximadamente

20% em relacdo aos sistemas de abastecimento de agua tratada e ao de
esgotamento sanitario a partir de nossa rede instalada, a Cagece prioriza a
otimizagado da utilizagdo destes investimentos. Para que nosso cliente perceba um
bom nivel de servicos e tenhamos custos baixos adequados a capacidade de
pagamento de nossa populacdo (tarifa) é imprescindivel termos exceléncia
operacional (qualidade e disponibilidade de agua, controle de perdas, otimizagdo de
custos, etc). Essas acbes trardo impactos positivos na retencdo de novas
concessbes e demais clientes, contribuindo para melhoria do equilibrio econémico

financeiro da Empresa.
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ANEXO Il - FORMULARIO ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

EMPRESA: COMPANHIA DE AGUA E ESGOTO DO CEARA
ENTREVISTADO:

FUNCAO:

DATA: LOCAL:

SITUACAO: () FUNCIONARIO () FUNCAO DE CONFIANCA
TEMPO DE EMPRESA:

INICIO DA ENTREVISTA: FIM DA ESTREVISTA:

1. Qual a importancia do Planejamento Estratégico para Cagece? Cite algumas
contribuicdes pds-adocao do planejamento estratégico na Cagece.

2. A Cagece até 2005 adotava um modelo de planejamento estratégico “tradicional”
analiticoo-descritivo. Na prética, a gestdo estratégica estava incorporada no dia-a-dia
da empresa?

3. Quais foram as principais dificuldades (pontos-criticos) que levaram a Cagece a
romper com uma estrutura tradicional de planejamento estratégico?

4. Havia inten¢do da Diretoria em implantar um novo direcionamento? Gerir um
processo de mudanca/cultural?

5. Quais as razdes que levaram a Cagece a optar pelo BSC como instrumento de
gerenciamento estratégico?

6. Que beneficios a Cagece espera / tem alcangado com a utilizagdo do BSC como
instrumento de gerenciamento estratégico?
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ANEXO IV - QUESTIONARIO BENEFICIOS DO BALANCED SCORECARD

CABECALHO DE PESQUISA

EMPRESA: COMPANHIA DE AGUA E ESGOTO DO CEARA
FUNCAO: () Diretor () Assessor () Gerente de UN

( ) Gerentede US () Coordenador Administrativo-financeiro

() Coordenador de Servico a Clientes ( ) Coordenador Técnico
DIRETORIA: ( ) DPR ( )DIC ( )DGE ( )DDO ( )DEN ( )DPC
TEMPO DE EMPRESA: ( ) Até5Sanos ( ) Acimade 5 anos
TEMPO NA FUNCAO: ( )Até02anos ( )De2AS5anos ( )Maisde5 anos

IN S:l’RUC()ES PARA O PREENCHIMENTO DO
QUESTIONARIO

Idealizado no inicio da década de 1990, por Robert Kaplan e David Norton, o
Balanced Scorecard (BSC) se propde a ser uma ferramenta de gestao capaz de potencializar a
desejada unido entre a formulacdo e execugao estratégica.

Dentre outros beneficios, o BSC se propde a: traduzir a estratégia em termos,
operacionais, alinhar a organizacdo a estratégia, transformar a estratégia em tarefa de todos,
converter a estratégia em um processo continuo e mobilizar da mudanca por meio da
lideranga executiva.

Com base nas informagdes acima, indique até que ponto (intensidade) vocé
concorda ou discorda (sentido) com as afirmag¢des propostas em relagdo as contribui¢des da
utilizacdo do BSC para a melhoria da gestdo estratégica na Cagece, circulando o nimero
apropriado. E importante lembrar que para cada afirmagio poderd ser marcada apenas uma
resposta. Ao final de cada bloco de afirmacdes € ofertado espaco livre e opcional para
comentdrios, opinides e evidéncias de outros beneficios ou de suas percepgdes sobre os temas,
que possam enriquecer este trabalho de pesquisa, conforme exemplo abaixo:.

Discorda . Nao concorda Concorda
Discorda . Concorda
totalmente nem discorda totalmente
A Cagece € uma empresa de referéncia 1 ) 3 4
no setor de saneamento brasileiro. 5

Escreva aqui seus comentdrios, opinides, evidéncias e percepgdes sobre a Cagece:

Percebe-se que, pela quantidade de visitas de outras empresas (de saneamento ou
nao) que temos recebido (benchmarking), pelos seguidos prémios conquistados e pelas
declaracdes dos agentes financiadores (BID, BIRD, CEF), que a Cagece vem consolidando
sua imagem de empresa eficiente, eficaz e moderna.
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e TRADUZIR A ESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS

3 ieti Discorda . Nao concorda Concorda
1 A construcio de objetivos i Discorda Concorda
estratégicos nas diversas | totalmente nem discorda totalmente
perspectivas do negocio
(financeiro, clientes, processos
internos, aprendizado e
crescimento e responsabilidade 1 ) 3 4 5

social e ambiental) proporcionou
o desenvolvimento de uma visdo
mais holistica e integrada da

Cagece.

01 Discorda . Nao concorda Concorda
2 O Mapa estratégico da Cagece 1 Discorda : Concorda
descreve como a atuacdo junto 2s totalmente nem discorda totalmente
pessoas, tecnologias € processos
combinados favorecem o
atendimento as necessidades dos 1 2 3 4 5

clientes e, por seguinte, a geracao
de resultados financeiros.

3 A associacdo de indicadores, Discorda Nao concorda Concorda

Discorda . Concorda
metas e acdes aos objetivos totalmente nem discorda totalmente
estratégicos contribuiram para
conectar a estratégia as atividades 1 2 3 4 5
operacionais na Cagece.
4 A definicdo de indicadores, | Discorda Discorda Nio cqncorda Concorda Concorda
metas e acdes associados aos totalmente nem discorda totalmente
objetivos estratégicos permitiu a
mensuragdo € acompanhamento 1 ) 3 4 5
da concretizacdo da estratégia da
Cagece.
5 O Balanced Scorecard permitiu Discorda Discorda Nao cqncorda Concorda Concorda
a criacio de um ponto de totalmente nem discorda totalmente
referéncia comum e

compreensivel para todas as
unidades e empregados a cerca
dos resultados almejados e 1 2 3 4 5
mantém o foco da organizacdo em
como transformd-los em realidade
na Cagece.

Escreva aqui seus comentdrios, opinides, evidéncias e percepgdes sobre como o
BSC ajudou a traduzir a estratégia em termos operacionais na Cagece:
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Discorda . Nao concorda Concorda
Discorda . Concorda

totalmente nem discorda totalmente
6 O BSC explicitou os pontos-
chave para o desenvolvimento da
Cagece e a relagdio de 1 ) 3 4 5
interdependéncia entre 0s
diversos setores da empresa para
superacdo dos mesmos.
7 A implantacio do BSC | Discorda Discorda Nao cqncorda Concorda Concorda
integrou / alinhou as unidades de totalmente nem discorda totalmente
negdcio e as unidades de servico
(ap(?lo) para o alcance., em 1 ) 3 4 5
conjunto, dos objetivos
organizacionais da Cagece.
8 A utilizacdo do BSC forrneceu | Discorda Discorda Nao cqncorda Concorda Concorda
um mecanismo de conexio entre | totalmente nem discorda totalmente
as unidades de negbcio para o
fortalecimento de  operagdes,
prestacdo de servicos integrados, 1 2 3 4 5
criacdo de solugdes agregadoras e
ganhos de escala.
9 A implantagio do BSC | Discorda Discorda Nio C(?ncorda Concorda Concorda
impulsionou o desenvolvimento totalmente nem discorda totalmente
de grandes acdes/projetos em
nivel corporativo que
promoveram sinergias entre as
unidades organizacionais, 1 2 3 4 5
compartilhamento de tecnologias,
padronizacdo de processos entre
outras melhorias.
10 A utilizagito do BSC | Discorda Discorda Nao cqncorda Concorda Concorda
impulsionou a Cagece (empresa e totalmente nem discorda totalmente
unidades) a  identificar e
desenvolver relacionamentos
estratégicos para geracdo de valor

1 2 3 4 5

para os clientes com agentes
externos a organizagdo (governo,
fornecedores, parceiros, outras

companhias de saneamento, etc).

Escreva aqui seus comentdrios, opinides, evidéncias e percep¢des sobre como o

BSC ajudou a alinhar a organizacao a estratégia:
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Discorda Discorda Nao cqncorda Concorda Concorda
totalmente nem discorda totalmente
11 A adocdo do BSC
proporcionou o conhecimento e
compreensdo da estratégia pelos 1 2 3 4 5
funciondrios da Cagece de forma
a facilitar sua implementacgdo
12 A utilizagdo do BSC Discorda Discorda Nao C(?ncorda Concorda Concorda
potencializou a canalizagdo das totalmente nem discorda totalmente
energias e talentos dos
colaboradores para o alcance dos 1 2 3 4 5
objetivos estratégicos da Cagece.
13 A adogdo do BSC permitiu a | Discorda Discorda Nao cqncorda Concorda Concorda
compreensdo de como as equipes totalmente nem discorda totalmente
sdo capazes de influenciar a
execugdo da estratégia através da
vinculagio de suas  metas 1 2 3 4 5
(equipes) aos objetivos da
Cagece.
14 A associagio do BSC a | Discorda Discorda Nio C(?ncorda Concorda Concorda
politica de remunerago totalmente nem discorda totalmente
(participagdo  nos  resultados)
catalisou o desenvolvimento 1 ) 3 4 5

empresarial da Cagece com base
na estratégia.

Escreva aqui seus comentérios, opinides, evidéncias e percepcdes sobre como o
BSC ajudou a transformar a estratégia em tarefa de todos:
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e TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM UM PROCESSO CONTINUO

15 A adocio do Balanced
Scorecard permitiu a sincronizacao
entre o processo de planejamento
estratégico (objetivos, indicadores
metas e acOes) e de planejamento
or¢amentdario (selecao e alocacdo de
recursos) para o alcance dos
objetivos de curto e longo prazo da
Cagece

Discorda
totalmente

Discorda

Naio concorda
nem discorda

Concorda

Concorda
totalmente

16 A adocdo do BSC implantou
uma sistemadtica de
acompanhamento e revisao
continua da estratégia, objetivos,
indicadores, metas e agdes na
Cagece

Discorda
totalmente

Discorda

Naio concorda
nem discorda

Concorda

Concorda
totalmente

17 As reunides mensais de
avaliacdo da estratégia com base no
BSC promoveram o trabalho em
equipe e 0 aprendizado
organizacional  (capacidade de
identificar e solucionar problemas,
criacdo de novas oportunidades e
compartilhamento de
conhecimentos).

Discorda
totalmente

Discorda

Naio concorda
nem discorda

Concorda

Concorda
totalmente

18 O processo de feedback
(reunides de avaliacdo mensais e
trimestrais) e de andlise das
informacdes estratégicas (SGR)
preservam o  entusiasmo  das
equipes e orientam a organizacao
para niveis de desempenho ainda
mais elevados

Discorda
totalmente

Discorda

Naio concorda
nem discorda

Concorda

Concorda
totalmente

19 A utilizagio do BSC
transformou a gestdo da estratégia
em processo dindmico que permite
sua efetiva implementacio e
gerenciamento

Discorda
totalmente

Discorda

Naio concorda
nem discorda

Concorda

Concorda
totalmente

Escreva aqui seus comentérios, opinides, evidéncias e percepg¢des sobre a
transformacao da estratégia em um processo na Cagece com a utilizagdo do

BSC:
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e MOBILIZAR A MUDANCA POR MEIO DA LIDERANCA EXECUTIVA

20 A utilizagﬁo do BSC acelerou Discorda Discorda Nio concorda Concorda Concorda

. totalmente nem discorda totalmente
/consolidou o  processo de
empresariamento  da  Cagece 1 o) 3 4 5
(gestdo focada em resultados).
21 A utilizagdio do Balanced Discorda Discorda Nao cqncorda Concorda Concorda
totalmente nem discorda totalmente

Scorecard ajudou os lideres da

organizagdo a comunicar a Visao
empresarial da Cagece e a
estimular suas unidades a 1 ) 3 4 5
conceber novas formas de
executar as tarefas do dia-a-dia
com base na nova viso.

22 O adocdo do BSC elevou o Discorda Nao concorda Concorda

Discorda . Concorda
nimero de perguntas, andlises e totalmente nem discorda totalmente
debates sobre os resultados
presentes e,  principalmente, 1 ) 3 4 5
induziu perguntas e discussoes
sobre o futuro na Cagece.

23 A implantacdo do BSC inseriu | Discorda Discorda Nao cqncorda Concorda Concorda
a estratégia no centro do processo totalmente nem discorda totalmente
gerencial e de tomada de decisio 1 2 3 4 5

24 O BSC ¢ utilizado como | Discorda Discorda Nao C(?ncorda Concorda Concorda
modelo de governanga totalmente nem discorda totalmente
corporativa da Cagece alinhando

todos niveis hierarquicos

(conselho  de administracao, 1 ) 3 4 5

diretoria, gestores e equipes),
institucionalizando novos valores
culturais e estruturas.

Escreva aqui seus comentérios, opinides, evidéncias e percepg¢des sobre a
contribuicdo do BSC para a mobilizacdo da mudanca por meio da lideranca
executiva:




