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Resumo: Este artigo aborda a aplicacdo do BalanSedrecard (BSC) em uma companhia
de saneamento situada no Ceara. Inicialmente a tatia revisédo bibliografica sobre BSC e,
apos isso, sdo apresentados os resultados do kwveemto realizado na referida empresa,
onde foram obtidas informacdes referentes ao ps&SC e seu funcionamento. Com base
nas informacdes obtidas, foram feitas consideragidse o modelo que a empresa utiliza.
Esta pesquisa procura contribuir com a geracdo ddormacdes reais sobre a
operacionalizacdo do BSC nas organizagbes, notadtemeas companhias publicas de
saneamento, almejando aproximar a abordagem teoritza realidade préatica das
organizagoes.

Palavras chave: Balanced Scorecard, empresa deasa@eto, estudo de caso.

1. Introducéo

Nos anos 80 passou a vigorar a idéia que as medigaamente financeiras do
desempenho ndo seriam mais adequadas para avajest@d das organizagcfes em um
ambiente competitivo, entre outros motivos, poinagar uma visao de curto prazo e por nao
possuir uma relacdo direta com a estratégia deagpes da organizacdo. Dentro desse
contexto, oBalanced Scorecar(BSC) criado por Kaplan e Norton surge com o dlgetie
corrigir essas deficiéncias por meio de uma vigéegrada e balanceada da empresa, a partir
da estratégia da organizacéo (CORREA e CORREA,)2004

Este artigo tem como objetivo apresentar e anai88C da Companhia de Agua e
Esgoto do Ceara — CAGECE. Ele se propde a contripor meio de um estudo de caso real,
com informagbes que possam ser relevantes paraamaséxperiéncia das organizagdes na
utilizacdo da técnica.

A abordagem torna-se relevante, em virtude do esanchento institucional do setor
de saneamento com a aprovacdo da lei n° 8.987¢cidiahcomo Lei de Concessdes, que
passou a regulamentar a concessao de servicosgribin regime de concessao e permissao.
Tal lei passou a regulamentar a concessao de gempiplicos dentro de um novo espirito de
direitos e deveres entre concedente e concessioestabelecido na Constituicdo, abrindo
caminho para a participacdo de operadoras privanlastor (VARGAS e LIMA, 2004). Esse
aspecto demonstra a preocupacao que organizac@se dipo precisam possuir para
continuarem a existir.

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisdajival e descritiva, e sob o ponto
de vista de seus procedimentos técnicos, como tudaesde caso (GIL, 2002). Foi utilizado
um questionario semi-estruturado para obtencdoirdasnacdes junto a coordenadora do
BSC da CAGECE. Foram coletados documentos peréseatt BSC a fim de possibilitar a
melhor compreensao da implantacao.

2. Revisédo Bibliografica
2.1 Consideragoes iniciais
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O BSC se propfe a criar uma linguagem para comuricaissdo e a estratégia
estruturada em perspectivas, estas desdobradasbgetivos estratégicos, indicadores de
desempenho, metas e iniciativas estratégicas (KAPEANORTON, 1997). Ele tem como
propésito suprir uma lacuna existente entre o |damento estratégico e sua
operacionalizacao (figura 1) (PETRI, 2005).
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FIGURA 1: Gestdo organizacional do desempenho
Fonte: Petri (2005)

2.2 As quatro perspectivas do BSC

As perspectivas do BSC podem ser assim classiBogdaPLAN e NORTON, 1997):
Financeira; Clientes; Processos Internos e Apraddize Crescimento. As medidas
financeiras retratam apenas parcialmente as ac@esagas e nao fornecem orientacdes
adequadas para as acOes que devem ser realizgelas draanha para criar valor financeiro
futuro.

Na perspectiva do cliente, sdo identificados osnesfos de clientes e mercados nos
quais a unidade de nego6cio competird e as medidadedempenho da unidade nesses
segmentos-alvo. Na perspectiva dos processos @istsév identificados os processos internos
criticos nos quais a empresa deve alcancar a extléA perspectiva aprendizado e
crescimento identifica a infra-estrutura que a es@rdeve construir para gerar conhecimento
e melhoria em longo prazo.

2.3 Processo de Construcédo do BSC

De uma forma resumida, o BSC é desenvolvido em wonganizagcdo com o
estabelecimento das seguintes etapas (OLVE @08l1):

1.Visaa qual a situacgéo futura desejada para a orgam2aca

2.Perspectivas a visdo € desdobrada em perspectivas, usualmesmée perspectivas
financeira, dos clientes, dos processos interrisaescimento e aprendizagem;

3.0bjetivos estratégicosa visdo é expressa em termos de objetivos mpec#gos, a fim
de servir de orientagdo para a organizacao atngsao;
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4.Fatores criticos de sucessgao descritos os fatores que séo criticos paaaqusao seja

alcancada;

5.Medidas estratégicas sdo estabelecidos indicadores para mensurar gstivos
estabelecidos, a partir da medicdo do que é cptca 0 sucesso da obten¢do da visao;

6. Plano de acaodescreve as acfes que devem ser efetivadas.

A figura 2 apresenta um esquema que mostra a fkadig visdo e da estratégia nas
quatro perspectivas.
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FIGURA 2. Traducéo da Visdo e da Estratégia: QuRénspectivas
Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.76).

Kaplan e Norton (2000), Mercer (1999) e Schneiderfi®99apud PRIETO et al.
2006) constataram que diversas empresas encontdifeidades na implementacdo do
BSG com o uso significativo de recursos humanosanfiriros, sem os resultados desejados.

2.4 A Construcao de Mapas Estratégicos

O mapa estratégico deve ser elaborado para desc®v¥erma clara a estratégia, por
meio dos objetivos relacionados entre si e disilif® nas quatro perspectivas, em uma
relagdo de causa e efeito. Cada objetivo terd da dois indicadores vinculados, com suas
respectivas metas e planos pertinentes (SYMNETIZ®3). A figura 3 apresenta os
componentes e inter-relacionamentos da estrat&gso faltem elementos no modelo adotado

pela empresa, a estratégia provavelmente cont@erfiiencoes.
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FIGURA 3 - O mapa estratégico representa como anizgg¢ao cria valor.
Fonte: Kaplan e Norton (2004 p.11).

2.5 Os Indicadores

O BSC deve conter uma combinacédo de medidas diadsputcomele vetores de
desempenho dfivers). Os termos lagging/outcomés se referem a indicadores que
possibilitam conhecer o efeito final de um processteading/driver§ para aqueles que
permitem analisar as causas do efeito pertinemés. iodem se referir ao nivel estratégico,
gerencial ou operacional da organizacdo (FPNQ,)2001

Neely et al. (1997) sugere uma estrutura para @stinento dos indicadores de
desempenho, que pode ser utilizada pelo BSC panpasicdo do seu sistema de medicao.
Nessa estrutura, devem ser contemplados: o nomandioador, seu objetivo, seu
relacionamento com a estratégia da organizacaeta gque deve ser alcancada (incluindo um
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padrdo de referéncia), a formula para obtencamdicador, a freqtiéncia que a medida de
desempenho deve ser apurada, a definicdo de quenmalir (cargo), onde seréo obtidos os
dados para o célculo do indicador, quem recebertnfasmacdes oriundas da medicdo
realizada e que tomara decisbes a partir dos itoliea realizados, quais agbes serdo
realizadas com as informacdes obtidas e sua coggmacam as metas, notas e comentarios.

2.6 Caracteristicas da implantacdo bem-sucedida &®®SC

Embora ndo existam solu¢cbes-padréao, pode-se coamsiée ha alguns aspectos que
sao considerados essenciais para o sucesso dOBME(ROY e WETTER, 2001): apoio e
participacdo da alta administracdo; prioridade &CBe sua ligacdo com outras técnicas ja
implantadas na empresa; composi¢cdo do grupo detprgjie represente as diversas areas da
empresa; cobertura do projeto (toda empresa oupédcea?); basear oscorecard na
estratégia da companhia; medidas definidas de maaciara e consistente; fixar objetivos em
sintonia com a visado da organizacao e realistaéprsa com os sistemas de controle ja
existentes; garantir a praticidade das medidas dicges; sistemas de apoio e apresentacéo
baseados na tecnologia da informacao (TI); treimhone informacao; desenvolvimento de
uma organizacdo de aprendizagem; revisar constantersua estratégia a fim de verificar se
ainda estdo coerentes com o que foi estabelecldBEE.

2.7 O BSC em Orgaos Publicos

Segundo Olve; Roy e Wetter (2001), uma idéia furetdaal no BSC é que as medidas
financeiras nem sempre captam o que € importardgarRo, o modelo é adequado,
particularmente, para as operacdes onde o lucre néo objetivo basico, como é o caso do
setor publico. Entretanto, certas mudancas podemmeszessérias para adaptar o BSC as
exigéncias de operacao do setor publico. O quepalagio quer que o ente publico produza
nao é rendimento basicamente, mas algum beneficiogpsociedade.

Consideram ainda que o foco do cliente poderiasipelsnente, ser substituido por um
foco das relagcdes. Um estado tem seus clientess@ueepresentados por seus habitantes,
que podem sair ou vir morar nele em razado dosger\prestados pelo érgdo publico e pelo
seu relacionamento com os outros agentes locaisudém de foco no processo, poder-se-ia
usar foco da atividade, para representar as dvatsadades que um estado pode realizar, no
lugar de enxerga-lo como um conjunto de processwap € habitualmente considerado na
industria. O foco do futuro abrangeria as perspastdo crescimento e da aprendizagem, para
representar as bases para as operacoes, em terinbsebstrutura.

Embora o foco e a aplicacéo iniciais do BSC estejaltados para o setor privado, a
oportunidade de gcorecardmelhorar a administracdo de empresas publicastiuigdes
sem fins lucrativos €, no minimo, maior (KAPLAN éORTON, 1996). Nesses casos, 0
sucesso deve ser medido pelo grau de eficaciacé&refia com que essas organizacdes
atendem as necessidades de seus clientes. As eraigdies financeiras podem desempenhar
um papel favorecedor ou inibidor, mas, raramefde osobjetivo basico.

Kaplan e Norton (2000) consideram que nas orgabé&sapublicas, os indicadores
financeiros ndo indicam se ela esta cumprindo Seaam. Nesse sentido, essas organizacdes
precisam pensar na insercao de um objetivo maéngbnte, representando seu proposito em
longo prazo, tal como a reducéo da pobreza e someltio meio ambiente.

Eles propdem um referencial modificado que altergperspectivas financeiras e do
cliente para trés objetivos de alto nivel a fimcdenprir sua missdo: custo da prestacao de
servigos, inclusive o custo social — essa persgednfatiza a importancia da eficiéncia
operacional, uma vez que influenciam na estrutaraustos do 6rgao e do que é cobrado dos
cidaddos pela prestacdo do servigo; valor/beneficioservico, inclusive externalidades
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positivas — essa perspectiva identifica os bemefipara os cidaddos que sao gerados pelo
orgao publico; apoio de autoridades legitimadodaspoder legislativo, dos eleitores e dos
contribuintes — as entidades reguladoras do orgdooder legislativo, que interferem na
aprovacao de verbas e o préprio cidadédo sao ogedienais importantes, uma vez que deles
€ que Vém 0s recursos para a entidade funcionar.

Uma alternativa freqiente na estruturacdo do BSQiryaos publicos consiste em
inserir a perspectiva do cliente no alto da hiara,gno lugar da financeira, indicando a
prioridade maior desse tipo de entidade, com &0 da departamento de energia dos Estados
Unidos.

Kaplan e Norton (2004) consideram que o modelo pacaiacdo de valor no setor
publico € semelhante ao modelo do setor privads, comn diferencas importantes: enquanto
nas organizacdes privadas pode-se adotar uma pevapanceira homogénea de aumento
de valor para os acionistas, para as publicasesengpenho no cumprimento de sua missao,
sendo que, a partir da sua atuacgéo e do servigtagoe cada uma deve definir seus objetivos.

Nesse sentido, as organizacfes cumprem sua missieralerem as necessidades de
seus clientes-alvo (perspectiva do cliente) e,rdedé uma perspectiva fiduciaria, procura
responder a questao: se formos bem-sucedidos, coiteremos dos contribuintes?

3. O Caso CAGECE
3.1 Caracterizacdo da empresa

A Companhia de Agua e Esgoto do Ceara — CAGECE &sguiedade de economia
mista de capital aberto, possuindo como acionst@®verno do Estado do Ceara (70%) e a
Prefeitura Municipal de Fortaleza (30%), e tem faoalidade a prestacdo dos servicos de
agua e esgoto no Estado do Ceara.

A CAGECE tem como negécio o “Desenvolvimento deugiés em servigos de
abastecimento de agua tratada e esgotamento sd@ni¥dnalmente opera em 243 localidades
do estado, dentre as quais 149 municipios, ondeededbmo alvo de atuacdo os clientes dos
segmentos residenciais, comerciais, industriaigdas publicos e os poderes concedentes
(CAGECE, 2007).

A populacdo atendida ou abastecida pela empregm éhenarca de 4,65 milhdes de
cearenses, incluindo 2,8 milhdes somente em Foraalepresentando um universo de mais
de 1 milhdo de familias abastecidas com agua &atdém disso, beneficia 2,10 milhdes de
pessoas no Ceard com servicos de coleta de esgotari® através de 450.395 ligacbes de
esgoto. A rede coletora tem uma extensdo de 3.738Hf Fortaleza, o indice de cobertura
com servicos de coleta de esgoto é de 61%.

O macro sistema de distribuicho de agua de Foaakzo sistema de preé-
condicionamento de esgoto sdo automatizados, apetravés de sensores inteligentes que
indicam em tempo real quaisquer ocorréncias nesns&s.

3.2 O BSC da CAGECE

O processo de implantacdo do BSC na CAGECE foiada a partir da revisao do
Planejamento Estratégico em 2002, tendo adotadet@dwiogia do BSC em 2005. A escolha
pelo BSC se deu em virtude da metodologia faciltatraduzir a estratégia em termos
operacionais; alinhar a organizacdo a estratégiasformar a estratégia em tarefa de todos;
converter a estratégia em um processo continuoilimasba mudanca por meio da lideranca
executiva. Ele € a ferramenta de apoio ao Plangjantestratégico de toda a Companhia,
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sendo assim corporativo. O gerenciamento estrat@giorre tanto no nivel das Unidades de
Negocio — Capital e Interior, como também das Utedade Servigco — Capital.

Durante o processo de implantacdo do BSC, a CAGE@E0 apoio de um consultor
externo durante o periodo de aproximadamente 2 ancntanto, desde o inicio do processo
foi formado um comité, denominado Comité de Assessento Estratégico, para trabalhar
todas as questdes voltadas ao Planejamento e enemto Estratégico. A coordenagdo do
Comité desde a sua implementacdo € de responsalgilida Supervisdo de Planejamento
Estratégico, vinculada a Geréncia de DesenvolvimEnipresarial.

A metodologia utilizada no planejamento estratédioo a seguinte (a figura 4
apresenta o processo de formulacao estratégicamea sistematizada):

» Constituicdo de um grupo de trabalho composto ppresentantes de todas as
diretorias, com apoio da consultoria externa, nes@eel por realizar andlise do
ambiente interno (pontos fortes e fracos), ambierterno (oportunidades e ameacas)
e macro definicbes estratégicas (negocio, missdapyvvalores e fatores criticos de
sucesso);

» Aprovacéo pela Diretoria Colegiada das macro-dgies estratégicas propostas;

* Formulacdo das perspectivas estratégicas com ma&S€: econdmico-financeira,
clientes, tecnologia e processos, aprendizadoseiotento e responsabilidade social e
ambiental;

» Definicho dos objetivos estratégicos, projetos uestadores, indicadores de
desempenho para cada objetivo e proposta de nretasresonancia com o plano de
metas do governo e indicadores dos agentes firdoreis;

* Realizacdo de evento de validacdo das macro-d@éisigstratégicas, objetivos,
indicadores, metas corporativas e projetos esadtues e desenvolvimento dos
planos setoriais com todo o corpo gerencial,

* Desenvolvimento e negociacdo dos planos de acawiasgt com simulacdo e
integracdo orgamentaria para o atingimento daasyectuadas;

* Validacdo do planejamento estratégico 2005/2006 eddonselho de Administracéo
da CAGECE. Divulgacao em toda empresa.

As informacdes referentes ao planejamento estcatégididas pela CAGECE foram
as seguintes, que sao, em alguns pontos, compladasnpelos comentarios da coordenadora
do BSC:

Missao: Contribuir para a melhoria da saude e a qualidkdeida, prestando servicos de
abastecimento de &agua tratada e esgotamento sandér forma auto-sustentavel, com
responsabilidade social e ambiental.

Comentarios “A missao reforca o papel da CAGECE como empdesaalde publica e de
qualidade de vida. Para que este papel possa s®rido, devemos atuar de forma auto-
sustentavel, ou seja, com capacidade técnica dileguiecondémico-financeiro. Ser viavel
economicamente significa a manutencéo da capacddxpansdo dos servicos atraves de
investimentos com recursos proprios ou através idendiamentos, contribuindo para
melhoria do desempenho empresarial, social e amaliien
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FIGURA 4- Processo de formulagéo estratégica da B2E
Fonte: CAGECE (2007)

Foco: Atendimento ao mercado e as a¢bes de desenvohanuenEstado com equilibrio
econdmico-financeiro.

Viséo para 2012:“Ser empresa de referéncia nacional no seu setatuwhcdo, com gestao
focada na exceléncia da atencdo aos clientes, nobantfransformacdo para a auto-
sustentabilidade e competitividade”.

Valores: A CAGECE pauta as suas relacdes internas e est@om base nos seguintes
valores: ética e transparéncia; compromisso cout@asustentabilidade; foco em resultados;
preservacao do meio ambiente; foco no clienteoresgbilidade social; desenvolvimento e
valorizacéo profissional.

Proposicao de valor:A proposta de valor de uma empresa sintetiza aenquer ser vista e
reconhecida pelo mercado. Assim, a CAGECE apresemt® proposta de valor a melhoria
da saude; preservagdo ambiental; qualidade da dpmnibilidade dos servigos; qualidade
no atendimento; comodidade; preco acessivel.

Estratégia: Com base na analise do ambiente externo e inteenmissao, visdo e negdécio a
CAGECE adotou a seguinte estratégia: “Desenvolvimen penetracdo de mercado com
sustentabilidade econdmico-financeira, exceléngaracional, melhoria da qualidade de
servigcos prestados, maximizacdo do indice de até#ia da rede, manutencao e conquista de
concessoes”.

Comentarios: “Com base na identificacdo da possibilidade desaimeento de
aproximadamente 20% em relacdo aos sistemas deeebsnto de agua tratada, e ao de
esgotamento sanitario, a partir de nossa redeladstaa CAGECE prioriza a otimizacédo da
utilizacdo destes investimentos. Para que noseateliperceba um bom nivel de servicos e
tenhamos custos baixos adequados a capacidadgya@me@o de nossa populacao (tarifa) é
imprescindivel termo exceléncia operacional (qalale disponibilidade de agua, controle de
perdas, otimizacdo de custos, etc). Essas acOe® tn@mpactos positivos na retencdo e
conquista de novas concessdes e demais clientesiboindo para melhoria do equilibrio
econdmico financeiro da empresa”.

O mapa estratégico da empresa esta apresentadguna 5. Nele pode-se observar que,

quanto a perspectiva derescimento e aprendizadoa empresa foca sua estratégia na
consolidacdo de um modelo de gestéo por resulaaasvalorizagcdo de seus empregados. A
empresa considera que a gestao por resultadosmsadgilente recompensa por desempenho
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dao suporte para a melhoria tkenologia e processosio que se refere a melhoria da
qualidade e agilidade das obras, garantia de efi@éas licitacOes e gestao de suprimentos e
seguranca da disponibilidade dos servicos de agsgao.

O fato de produzir com qualidade e a melhora ndidpde e agilidade das obras estao
diretamente relacionados a necessidade de mantenesssdes existentes e conquistar novos
mercados, ampliar o nivel de utilizacdo dos sesviggto €, aumentar 0 numero de pessoas
com agua encanada e esgoto tratado, além de nrethoreagem e o nivel de satisfacdo dos
clientes, garantir a qualidade dos produtos e elodithento sanitarifperspectiva clientes)

Por fim, os objetivos estratégicos relacionados @mstes direcionam-se perspectiva
financeira de aumentar as receitas e garantir equilibrio @o@o-financeiro, elevar a
capacidade de captar e otimizar a aplicacdo destinventos e otimizar estrutura de custo e
despesas. A partir do Mapa Estratégico foi elatmmPainel (quadro 1).

MAPA ESTRATEGICO

Desenvolvimento e penetracao de mercado com exceléncia operacional e
sustentabilidade econémico-financeira
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FIGURA 5: Mapa Estratégico da CAGECE

Segundo a coordenadora do BSC, com a implantacéficee-se uma maior
eficiéncia no monitoramento dos resultados, medhcei afinamento no alinhamento
estratégico, e maior compartilhamento das inforres¢cfpara a tomada de decisdo.
Atualmente, esta em fase de consolidacédo e de neelfuntinua e tem o apoio/patrocinio da
alta direcdo da empresa.
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UNIDADE: CORPORATIVO RESULTADOS ESTRATEGICOS POSICAO: 02/2007

PERSPECTIVA 1 - ECONOMICO-FINANCEIRA
OBJETIVO F1 - ELEVAR A CAPACIDADE DE CAPTAR E OTIMIZAR A APLICACAO DOS INVESTIMENTOS.

OBJETIVO F2 - AUMENTAR AS RECEITAS E GARANTIR O EQUILIBRIO EC'DNE'MI-CD-FINAHCEIRO.

INDICE DE ARRECADAGEC MENSAL - .
A % A Nihil 76,22 20,00 35,28 . Mihil

INDICE DE EFICIENCIA DA ARRECADACAO n i 99,28 97,37 101,00 36,41 1,91

MARGEM EBITDA

PERSPECTIVA 2 - CLIENTES
OBJETIVO C1 - AMPLIAR O NIVEL DE UTILIZACAO DOS SERVICOS.

INCREMENTO ECOMOMIAS REAIS DE AGUA -
UNIDAD 8.572,00 11.243,0

INCREMENTO ECOMOMIAS REAIS DE ESGOTO UNIDAD o -9.362,00 2.953,00

OBJETIVO C2 - MANTER TODAS AS CONCESSOES E CONQUISTAR NOVOS MERCADOS.

q
¥ DE MUNICIPIOS OPERADOS PELA CAGECE - 80,98 80,98 20,38 100,00

OBJETIVO C3 - MELHORAR A IMAGEM INSTITUCIONAL E ELEVAR O NiVEL DE SATIS!;AQEO Dﬂg CLIENTES.

INDICE DE RECLAMAGOES DOS SERVIGOS DE
AGUA

INDICE DE RECLAMAGGES DOS SERVIGOS DE . -
ESeoT0 - b 1,31 1,49 1,22 77,87 T 0,18

PERSPECTIVA 3 - TECNOLOGIA E PROCESSOS
OBJETIVO T1 - ASSEGURAR A QUALIDADE E DISPONIBILIDADE DOS SERVICOS DE AGUA E ESGOTO.

- - - - - - + -
INDICE DE AGUA NAO FATURADA
_- o 130 e o7 -

OBJETIVO T2 - GARANTIR EFICIENCIA NAS LICITAQ&ES E GESTAO DE SUPRIMENTOS.

EFICACIA DO ABASTECIMENTO MATERIAIS
ESTRATEGICOS v ' ' 28,56 1,70

QUADRO 1- Painel parcial do BSC da CAGECE

3.3 Consideragdes sobre o BSC da CAGECE

O processo de implantacdo do BSC na CAGECE seguiumodelo que envolveu
uma definicdo clara de acdo e dos objetivos a rpddi planejamento estratégico da
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companhia, com o envolvimento das diretorias, paresolidacdo do mapa estratégico e dos
objetivos, indicadores e metas, 0 que atende aonendando pela literatura.

E uma importante iniciativa de um 6rgdo publicojspeste, normalmente, nio
acompanha os avanc¢os em termos de gestdo emdrdsati@ra j4 tenha proporcionado uma
melhor visdo do negdécio, como ele ainda se encamraim estagio preliminar, ainda foi
possivel enxergar melhorias efetivas nos indicadore

Por ser uma concessédo publica, cujo objetivo gaicndo deve ser a perspectiva
financeira, e sim clientes e sociedade, pode-sstignar a op¢do da CAGECE em eleger a
perspectiva financeira em primeiro nivel, emboraadee considerar que a eficiéncia
operacional pode representar uma menor tarifagetesuarios e o fato dela ser uma empresa
de economia mista e que precisa ser competitiva. o&tro lado, pode-se destacar de forma
positiva a inclusao da responsabilidade social lsiemal como uma das perspectivas.

Pode ser observado que, a misséo, visao e vatris, outros, tém componentes de
responsabilidade social, qualidade de vida, ateagaalientes e meio ambiente, entre outros,
como é de se esperar para 0rgaos publicos, ertretéio se consegue identificar essa énfase
no seu painel de indicadores. Esse fato indica assipel desalinhamento estratégico, que
necessitaria de uma revisao.

Na perspectiva tecnologia sente-se a falta deiebgetnais claros ligados a obtencgéo
de tecnologia, uma vez que isso pode ser um canmate melhor prestacdo dos servicos e
reducao de tarifas.

4 Conclusodes

Este artigo apresentou um estudo de caso da engeedgua e esgoto do estado do
Ceard, que detém a concessao publica para essen€g®BSC da CAGECE foi apresentado
em seus principais aspectos e foram feitas corgides sobre o processo de implantagéao e
seus resultados. As informacgfes obtidas possHaifitaima analise e questionamentos sobre a
situacao encontrada.

Pode-se depreender que a iniciativa da CAGECEfgigrnum avanco em sua gestao,
embora resultados significativos ainda nao tenh@m gbtidos, o que se pode atribuir ao
pouco tempo em que foi implantado.

Os resultados apresentados neste artigo, embatados pelas informagdes parciais
por parte da CAGECE, contribuiram com informacdasaises de uma situacao real de BSC
em uma companhia de saneamento. Novas pesquisaampsdr realizadas para o
aprofundamento do tema na area de empresas puidicgaonomia mista que concorrem com
o mercado privado, 0 que servira de importanteiditbpara varios segmentos da economia.
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