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AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO EM EMPRESAS PÚBLICAS 
COM A APLICAÇÃO DO BALANCED SCORECARD 

O ESTUDO DE CASO DA COGERH 
 

 

 

Resumo: Os governos e as instituições públicas enfrentam, na atualidade, grandes desafios. 

Garantir que está obtendo o maior benefício dos recursos públicos gastos é um deles. Outro 
desafio é convencer o público de sua transparência. O governo deve ser econômico, eficiente, 
eficaz e transparente. Para que a empresa pública possa alcançar seus objetivos e ser bem 
sucedida, conceitos como estratégia e avaliação de desempenho se tornam essenciais. Tais 
conceitos tem recebido uma grande contribuição com o advento da formulação de estratégias 
competitivas. Tal análise permite um melhor entendimento do mercado em que a instituição está 
inserida e possibilita a formulação de estratégias eficientes, que possam permitir o atendimento de 
seus objetivos estratégicos e identificar vantagens competitivas para o seu negócio. Contudo, resta 
atender a necessidade da avaliação de desempenho da empresa e de seus resultados, para que 
seja possível evidenciar a eficácia da estratégia escolhida e implantada. O Balanced Scorecard 

(BSC), pode ser apontado como uma ferramenta de gestão capaz de atender as necessidades das 
empresas públicas de maneira bastante competente para formalizar este processo de avaliação. 
Desta maneira, a analise da empresa pública é realizada em quatro perspectivas diferentes, tais 
como aprendizado e crescimento, processos, satisfação dos clientes e finanças. Cada perspectiva 
específica do BSC utiliza técnicas e ferramentas gerenciais para auxiliar o processo de melhorias 
na organização. Para entendimento e aplicação dos conceitos de avaliação de empresas, 
estratégias e BSC em conjunto, foi concebido um modelo corporativo integrado. Para se avaliar a 
aplicabilidade do referido modelo, foi utilizada uma empresa de economia mista, a Companhia de 
Gestão dos Recursos Hídricos - COGERH, como estudo de caso. O resultado final é uma análise 
comparativa de como o modelo proposto poderia auxiliar a empresa pública a ser mais competitiva 
eficiente, eficaz e transparente, listando as principais vantagens obtidas. Assim, conclui-se que o 
modelo pode auxiliar as avaliações do setor público atendendo as necessidades sociedade da 
brasileira. 

 

Palavras-Chave: AVALIAÇÕES DE EMPRESAS PÚBLICAS, ESTRATÉGIA, BALANCED SCORECARD.  

 



 

EVALUATION OF PERFORMANCE IN PUBLIC COMPANIES 
 WITH THE APPLICATION OF BALANCED SCORECARD  

THE STUDY OF CASE OF THE COGERH 
 

Abstract:. The governments and the public institutions face, in the present time, great challenges.  

To guarantee that it is getting the biggest benefit of the public resources expenses is one of them.  
Another challenge is to convince the public its transparency.  The government must be economic, 
efficient, efficient and transparent.  So that the public company can reach its objectives and to be 
successful, concepts as strategy and evaluation of performance if become essentials.  Such 
concepts have received a great contribution with the advent from the formularization of competitive 
strategies.  Such analysis allows one better agreement of the market where the institution is 
inserted and makes possible the formularization of efficient strategies, that can allow the 
attendance of its strategical objectives and identify competitive advantages for its business.  
However, it remains to take care of the necessity of the evaluation of performance of the company 
and its results, so that it is possible to evidence the effectiveness of the chosen and implanted 
strategy.  The Balanced Scorecard (BSC), can be pointed as a tool of management capable to take 
care of the necessities of the public companies in sufficiently competent way to legalize this 
process of evaluation.  In this way, it analyzes it of the public company is carried through in four 
different perspectives, such as learning and growth, processes, satisfaction of the customers and 
finances.  Each specific perspective of the BSC uses managemental techniques and tools to assist 
the process of improvements in the organization.  For agreement and application of the concepts of 
evaluation of companies, strategies and BSC in set, were conceived an integrated corporative 
model.  To evaluate the applicability of the cited model, a company of mixing economy, the 
Company of Management of the Bulk Water Resources  - COGERH was used, as case study.  The 
final result is a comparative analysis of as the considered model could assist the efficient, efficient 
and transparent public company to be more competitive, listing the main gotten advantages.  Thus, 
one concludes that the model can assist the evaluations of the public sector taking care of to the 
necessities society of the Brazilian. 

 

Palavras-Chave: EVALUATIONS OF PUBLIC COMPANIES, STRATÉGY, BALANCED SCORECARD.  
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INTRODUÇÃO 

 

A avaliação em empresas públicas deve ser um procedimento regular 

permitindo, inclusive, a comparação o entre diferentes momentos do governo ou entre a 

gestão presente e as anteriores. 

 

 

As empresas públicas desempenham um importante papel para  a sociedade e 

para garantir um mínimo de eficiência e eficácia ao trabalho é preciso adotar um sistema 

de avaliação. Isto não significa realizar um processo de avaliação longo, custoso e 

burocrático. Significa definir claramente as responsabilidades, os participantes, as etapas, 

os instrumentos de avaliação, as fontes de informações e os procedimentos para sua 

análise. 

 

A escolha do método de avaliação depende das características da organização 

e da gestão. Qualquer que seja o método adotado, alguns pontos são obrigatórios em uma 

administração preocupada com a consolidação da imagem e da participação dos 

funcionários, destacando-se os critérios objetivos de análise, a integração entre uma 

avaliação global da gestão e as diversas avaliações setoriais e a divulgação pública dos 

resultados. 

 

 Para Obter a integração entre uma avaliação global da gestão e avaliações 

setoriais o método deve prever que cada área deve realizar seu próprio processo, para 

que as ações possam ser avaliadas de forma aprofundada. A avaliação global, no entanto, 

não pode ser apenas a soma das avaliações setoriais. Nela devem-se avaliar as ações, 

posturas e valores comuns a todos os setores; o cumprimento das diretrizes da empresa; 

a relação da empresa com a sociedade e sua preocupação o com atendimento do 

cidadão. A avaliação de desempenho pressupõe a criação de metas, contratos, 

instrumentos e acordos para regulamentar a prestação de serviços.  
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Para os órgãos governamentais, as informações sobre seu próprio 

desempenho podem ser muito importantes na elaboração de políticas voltadas para o 

gerenciamento eficaz de recursos, o aperfeiçoamento de programas e o relato ao 

parlamento e à população, gerando responsabilização pelos recursos públicos. 

 

Administrar uma organização do setor público hoje exige conhecimentos, 

habilidades, competências, visão estratégica e, principalmente, métodos de tomada de 

decisão. Para atender esse requerimento, vários modelos e ferramentas de gestão têm 

sido desenvolvidos, com diferentes graus de aplicabilidade e eficácia. 

 

Numa revisão feita na literatura observa-se que existem múltiplos sistemas de 

avaliação, dentre os quais podemos citar os seguintes modelos: de JURAN (1992); de 

CAMPOS (1992); de HARRINGTON (1993); de RUMMLER & BRACHE(1993); de SINK & 

TUTTLE (1993); de ERNEST & YOUNG (1994); de HRONEC (1994); do NEVADA 

QUALITY FORUM (1997), do SANDIA NATIONAL LABORATORIES(1997)); da 

UNIVERSIDADE DA CALIFÓRNIA (1997) e de KAPLAN & NORTON(1997).  

 

Uma gama de questões preocupa os Administradores. Qual modelo adotar? 

Como fugir de modismos? Como compatibilizar os resultados de curto e longo prazo? 

Essas incertezas são ainda maiores nas entidades do setor público ou sem fins lucrativos, 

que enfrentam dificuldades para implementar modelos em que a perspectiva financeira é 

colocada no topo da hierarquia de importância ou em que o orçamentos, ou mesmo o 

resultado financeiro, não demonstra se a organização esta cumprindo sua missão. 

 

Motivado por estas questões, o presente trabalho aborda especificamente a 

necessidade da gestão pública acompanhar o desempenho da empresa no seu ambiente 

interno e externo, adotando ferramentas que permitam avaliar o gerenciamento de suas 

ações e que possibilitem uma visão clara da sua situação e do desempenho de seus 

processos e produtos junto aos clientes, nesses dois níveis ambientais. 
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Portanto, a problemática identificada para o desenvolvimento desse estudo 

é como definir um modelo que possibilite a avaliação de desempenho dessa organização 

do setor público? Dentre os modelos levantados, pode o Balanced Scorecard ser uma 

metodologia adequada para esta avaliação ?  

 

A dissertação procura atingir como objetivo geral  estabelecer um sistema de 

avaliação de desempenho com base no modelo do Balanced Scorecard, para uma 

companhia de economia mista.  

 

Este objetivo requer a obtenção de um conjunto de resultados parciais ou 

associados que são indicados como objetivos específicos do trabalho: 

 

 Identificar os modelos existentes na literatura 

 Identificar os resultados da aplicação  dos modelos 

 Fazer uma analise comparativa entre o Balanced Scorecard e os outros 

modelos levantados 

 Identificar as especifidades do setor público para a avaliação 

 Definir uma metodologia para aplicação do Balanced Scorecard 

 

Pelo exposto, para esta dissertação, o tema escolhido foi a Avaliação de 

desempenho em empresas públicas com a aplicação do Balanced Scorecard o estudo de 

caso da COGERH, Onde aplica-se uma das ferramentas de gestão mais utilizadas o BSC 

como modelo de avaliação da empresa do setor público, por se caracterizar como um 

sistema para administrar o desempenho e a estratégia a longo prazo.  

 

O estudo foi realizado na Companhia de Gestão dos Recursos Hídricos - 

COGERH, empresa de economia mista estadual que detém o monopólio da distribuição 

de água bruta no Ceará, que, detendo o controle de aproximadamente 90% das águas 

superficiais acumuladas no território cearense é responsável, desde de 1994, pelo 

fornecimento de água bruta a empresa de saneamento do Estado do Ceará, com 

destaque, para o abastecimento da Região Metropolitana de Fortaleza, com quase três 
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milhões de habitantes, onde está concentrada a grande maioria das indústrias do 

Estado e outros cento e setenta e cinco municípios do Estado. 

 

Outro fator que determinou a escolha da COGERH foi o fato deste autor ser 

funcionário da mesma, ter um profundo conhecimento das atividades executadas pela 

Companhia , ter amplo acesso as informações necessárias para o estudo de caso e ter 

contato com todos os níveis gerênciais da empresa.  

 

A escolha do Balanced Scorecard foi influenciada pelo fato de o modelo está 

sendo adotado por um grande número de empresas multinacionais, tais como Citybank, 

Móbil e Texas Instruments, entre outras e, no caso de empresas nacionais, está sendo 

testado pela  ndustria de papeis Suzano, pela Alcoa e pelo Centro de Tecnologia de 

Alimentos (CTA), da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária (Embrapa), no Rio de 

Janeiro.  

 

Os bons resultados alcançados no CTA levaram a Escola Nacional de 

Administração Pública (ENAP) a adotá-lo também, desde o início de 1999, sob a 

supervisão da Embrapa . O trabalho da Embrapa foi reconhecido pela sua contribuição ao 

processo de modernização do Estado, sendo um dos agraciados pelo Presidente 

Fernando Henrique Cardoso com o Prêmio Hélio Beltrão1, que aponta anualmente as 

melhores experiências de gestão na administração pública federal. 

 

Mais do que um simples sistema de avaliação, o Balanced Scorecard  “...é um 

sistema de gestão estratégica que procura  atingir propósitos de curto, médio e longo 

prazos, de forma a integrar as perspectivas mais relevantes da organização. O seu 

principal foco é o alinhamento da organização, dos indivíduos e das iniciativas 

interdepartamentais de maneira tal que propiciem identificar novos processos para o 

cumprimento da missão da instituição”.  

                                                        
1 O Concurso de Inovações na Gestão Pública Federal, Prêmio Helio Beltrão, premia e divulga inovações de gestão implementadas por 

instituições da administração pública federal do Poder Executivo. Promovido pela Escola Nacional de Administração Pública - ENAP, 
pelo Ministério do Planejamento e Gestão e pelo Instituto Helio Beltrão, o concurso premia anualmente até 20 iniciativas de boa gestão 

pública com pelo menos um ano de implementação. (http://www.enap.gov.br) 
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O tema escolhido apresenta importância tanto no nível acadêmico como no nível 

prático. No campo teórico, o estudo procura testar a validade e a viabilidade de um de 

modelo de avaliação para o setor público. No campo prático, porque busca uma solução 

operacional para implementar, através de indicadores, a gestão estratégica na COGERH 

contribuindo para o avanço do modelo de gestão pública. 

 

Ainda a propósito da relevância teórica do tema ressalte-se que a moderna 

gestão estratégica tem como elemento estrutural do seu sistema as decisões baseadas 

em fatos, dados e informações. A mensuração, na cadeia de decisão tem se constituído 

em elemento fundamental. Deste entendimento, vem a máxima que aquilo que não pode 

ser medido não pode ser gerenciado, e consequentemente, não há como decidir sobre 

ações a tomar. 

 

As informações obtidas através da contabilidade tradicional parecem não 

fornecer mais bases suficientes para a tomada de decisões relativas a todas as áreas da 

organização, por demonstrarem dados globais relativos ao que já aconteceu. Essa 

deficiência mostra que as demonstrações contábeis devem evoluir de modo a tornarem-se 

mais eficazes e flexíveis, na nova dinâmica empresarial, possibilitando efetiva gestão de 

recursos, uma gestão para o futuro. 

 

Segundo DRUCKER (1999:57), “teremos de desenvolver novas formas de 

mensuração, o desempenho terá de ser definido de forma não-financeira, (.....) Assim, a 

estratégia terá, cada vez mais, de ser baseada em novas definições de desempenho.” 

 

É exatamente neste contexto que surgem os indicadores de desempenho, 

proporcionando uma mensuração, cuja demanda, vem crescendo sensivelmente da parte 

do planejamento estratégico e operacional das empresas públicas ou privadas. O que uma 

organização define como indicador é o que ela vai obter como resultado; pois as medidas 

nas organizações afetam de maneira muito significativa o comportamento dos gerentes e 

empregados.  
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A gestão adotada deverá permitir à organização a flexibilidade exigida pelo 

mercado, bem como a eficácia no uso das informações estratégicas para a tomada de 

decisão de forma correta.  É importante que o processo de tomada de decisão tenha como 

suporte, sempre que possível, informações mensuráveis, pois o torna menos subjetivo, 

permitindo adequar a situação da organização à realidade em que se encontra.  KAPLAN 

& NORTON (1997) sugerem que “as organizações atualmente devem voltar-se para a 

valorização de ativos intangíveis, que permitem que a empresa esteja ligada diretamente 

com o cliente”,  traduzindo suas necessidades, segmentando novos mercados, 

preocupando-se com serviços antes e após a venda, inovando, minimizando custos e 

aumentando a qualidade do produto, ou seja, adaptando os fatores operacionais ao novo 

ambiente. 

 

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso descritivo, aliada a uma 

pesquisa documental e entrevistas, tendo um caráter de intervenção devido a proposição 

de um modelo  

 

Além desta introdução, na organização do trabalho, o autor descreve,  a partir 

do segundo capítulo os fundamentos teóricos sobre  a gestão estratégica, os indicadores  

e os sistemas de avaliação de desempenho e como traduzir estes conceitos, normalmente 

delegados as organizações privadas, para as organizações públicas. Faz-se um 

levantamento sobre diversas abordagens existentes sobre sistemas de medidas e define-

se como o instrumento de suporte o Balanced Scorecard, seu conceito básico, seus 

princípios, suas perspectivas básicas. 

 

No terceiro capítulo apresenta-se a metodologia empregada e a sistemática 

adotada na implementação de um Balanced Scorecard, especificamente para o caso de 

um empresa pública na área de gestão dos recursos hídricos. 

 

No quarto capítulo apresenta-se o estudo de caso com a análise estratégica da 

COGERH e a aplicação de um Balanced Scorecard corporativo, com uma estrutura de 

indicadores de performance que possibilita o gerenciamento da organização, avaliando 
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sua estruturação nas  quatro perspectivas básicas: dos clientes, da responsabilidade 

financeira, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, incluindo-se  uma 

quinta perspectiva: dos recursos hídricos, com posterior definição da relação de causa e 

efeito entre os indicadores identificados em todas perspectivas. 

 

No quinto capítulo apresentam-se as conclusões e recomendações do referido 

estudo a partir do problema e dos objetivos que se pretendeu alcançar. 



1. Os Sistemas de Avaliação de desempenho 

 

Na era industrial, as empresas criavam valor a partir dos ativos tangíveis, 

transformando matéria-prima em produto acabado. BLAIR (1995) mostra que o valor 

contábil dos ativos tangíveis das organizações americanas em 1982 era de 62% e em 

1995 caiu para 38%. De acordo com uma pesquisa de BARUCH apud WEBBER (2000) 

“no final do século XX (...) o valor contábil dos ativos tangíveis correspondem a 10 a 15% 

do valor de mercado das empresas”, o que demostra que o valor contábil dos ativos 

tangíveis estão migrando para a gestão estratégica baseada no conhecimento e 

explorando os ativos intangíveis da organização: relacionamento com clientes, produtos e 

serviços inovadores, tecnologia da informação, bancos de dados, além das capacidades, 

habilidades e motivação dos empregados. 

 

Numa economia baseada em ativos tangíveis as mensurações financeiras eram 

adequadas para registrar no balanço patrimonial os investimentos nos estoques e ativo 

imobilizado e as demonstrações de resultado eram capazes de revelar despesas desses 

ativos e geração de receitas e lucros. Hoje, na era da informação os ativos intangíveis 

tornam-se fonte de vantagem competitiva, A implementação de indicadores mais precisos 

deve converter-se em processo contínuo e participativo e necessita de ferramentas que 

descrevam ativos com base no conhecimento. Na falta dessas ferramentas as empresas 

tem dificuldade para gerenciar o que não conseguem descrever ou medir.  

 

1.1. Os indicadores de desempenho  

 

A tendência de executivos de várias áreas funcionais das empresas, é a da 

preocupação em relação ao seu comprometimento naquilo que lhe compete perante o 

desempenho global da organização. Um possível conceito de desempenho no âmbito das 

organizações é a capacidade da empresa atingir seus objetivos através da implementação 

de estratégias adotadas dentro do seu processo de planejamento.  
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Os indicadores de desempenho devem ajudar a identificar desvios das 

metas ou dos padrões, permitindo que as pessoas comprometidas nos processos possam 

implementar medidas corretivas e, ainda mais, medidas preventivas.  

 

Para TAKASHINA e FLORES (1996) meta é o valor pretendido para o indicador 

de um produto ou processo, a ser atingido em determinadas condições, estabelecidas no 

planejamento, que deve ser fixada a partir das necessidades dos clientes (internos ou 

externos), levando em conta os objetivos da organização, referenciais externos de 

comparação e os indicadores e metas do nível superior. Todo processo a ser medido 

precisa ter metas ou padrões de desempenho definidos, com o objetivo de apontar ou 

orientar esforços. O estabelecimento de metas ou padrões não se limita a quantidades 

numéricas como orçamento ou vendas, mas se estende às estratégias, práticas de 

negócios, rotinas, métodos e procedimentos. 

 

Diferentes organizações têm diferentes necessidades, assim, munidas de 

múltiplas abordagens, cada organização selecionará ou escolherá uma abordagem ou 

combinação de abordagens segundo sua realidade específica. Vale salientar que muitas 

abordagens e até mesmo os diferentes autores (FROST 1999, HORNEC 1994, MAFRA 

1999, TEIXEIRA 1999, entre outros) utilizam termos diferentes para dizer a mesma coisa, 

tais como: medidas de desempenho, indicadores desempenho, métricas de desempenho. 

Entretanto o autor deste trabalho, para fins didáticos, resolveu unificar os termos ao definir 

como padrão o termo “indicador de desempenho”. 

 

O uso dos indicadores de desempenho é relativamente novo. Se, por um lado, 

as empresas medem há muito tempo, qualidade, eficiência, produtividade, tempo de ciclo 

de seus processos, de seus produtos e de seus serviços, por outro lado, as novas 

abordagens para a avaliação de desempenho procuram determinar o que deve ser 

realmente medido, a fim de entender e melhorar o trabalho no dia-a-dia.  

 

A definição dos indicadores de desempenho está direcionada ao fornecimento 

de informações-chave  da organização que ajudam a explicar ou apontar ações e o seu 
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desempenho. Os indicadores de desempenho são sinais vitais da organização e elas 

qualificam e quantificam o modo como as atividades ou outputs de um processo atingem 

suas metas (HRONEC, 1994:1). 

 

O grande objetivo do indicador de desempenho é o de facilitar a tomada de 

decisão baseada em fatos e, principalmente, em  dados, para a escolha estratégias e suas 

ações preventivas ou preditivas. Segundo HRONEC (1994), a determinação dos 

indicadores de desempenho "requer um balanço dos interesses entre os clientes (internos 

e externos) e as suas necessidades".  

 

RUMMLER e BRANCHE (1994) definem os indicadores de desempenho como 

sendo a quantificação de quão bem um negócio (atividades e processos) atinge uma meta 

especificada. Para TEIXEIRA (1999) os indicadores de desempenho devem derivar da 

declaração de missão da organização. Portanto, devem induzir às estratégias através de 

toda a organização, fazendo entender aos membros de uma organização como o seu 

trabalho e desempenho são importantes para o alcance das estratégias e dos objetivos 

organizacionais. Todavia, de nada adianta existirem os objetivos e as estratégias se não 

houver formas de verificar seu atingimento. É por isso que se procura definir indicadores , 

para auxiliar na medição da extensão em que a empresa está conseguindo realizar. Para 

que isso ocorra, segundo HRONEC (1994), “os indicadores de desempenho devem seguir 

uma abordagem top-down”.  

 

É necessário que a organização tenha, de forma clara, na definição das 

medidas, quais são as dimensões que os clientes esperam no serviço e qual a importância 

relativa desse serviço (confiabilidade, tangibilidade, sensibilidade, segurança, empatia, 

custo, tempo, etc.).  

 

Algumas atividades do processo podem afetar com mais intensidade o 

resultado final, sendo interessante, desse modo, determinar algumas medidas para os 

sub-processos ,. assim, um dos maiores problemas no processo de aperfeiçoamento 
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contínuo é definir indicadores que permitam acompanhar os processos de melhoria 

nas organizações.  

 

Contudo o conceito de avaliação tem sido fortemente prejudicado, Segundo 

SINK e TUTTLE (1993), por um mal uso ou incompreensão do mesmo, associando esse 

fato a alguns paradigmas existentes: A precisão é essencial à medida útil. As pequenas 

variações não impedem o processo de melhoria;  

 

As medidas assustam as pessoas. Grande parte dessa concepção tem uma 

origem certa, mas injusta - que se deve ao modo de utilização, no passado, dos 

indicadores de desempenho como instrumento de intimidação para: prejudicar, disciplinar, 

controlar ou demitir funcionários. Atualmente, os indicadores de desempenho procuram 

incentivar o autocontrole, o auto-aprendizado e a satisfação do trabalho realizado, mesmo 

porque, no final, as pessoas gostam de ser avaliadas e obter feedback sobre como estão 

realizando seu trabalho;  

 

O desempenho pode ser focalizado em um único indicador. Durante muitos 

anos, as organizações têm tentado definir seu desempenho com medidas únicas, que 

enfatizam uma dimensão do desempenho. Atualmente, na procura da excelência e a fim 

de evitar a obsolescência organizacional, é necessário compreender os indicadores de 

desempenho como um conjunto de medidas sistematizadas que possibilitem visualizar, 

analisar e melhorar os fatores necessários para o sucesso da organização;  

 

As medidas subjetivas não são confiáveis. Existe uma necessidade crescente 

de se medir dimensões menos objetivas de desempenho, especialmente na área de 

serviços (sentimentos dos clientes, por exemplo) e em organizações de trabalho 

intelectual (qualidade de ensino em uma universidade, por exemplo). Assim, as medições 

associadas a atitudes e percepções sempre foram consideradas muito subjetivas e, em 

conseqüência, não-confiáveis, quando, na realidade, as novas técnicas de avaliação as 

fazem confiáveis e válidas;  
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Os padrões funcionam como teto para a performance. Não existem níveis 

absolutos de desempenho, assim, é um erro considerar metas/padrões como níveis 

desejados absolutos, uma vez que esses conceitos são parte vital do processo de 

melhoria contínua.  

 

Os indicadores de desempenho não devem ser estabelecidas como meros 

julgamentos, tais como: rápido, ótimo, perfeito, etc., mas sim, como indicadores que 

ofereçam um dimensionamento ou uma valoração dos outputs (produtos e serviços) e de 

seus processos: percentagem, volume, número de erros, etc.  

 

Segundo o manual de técnicas e ferramentas para medir desempenho, do 

Departamento de Energia dos Estados Unidos (USA-DOE,1997) os indicadores de 

desempenho permitem conhecer:  

 

1. Como as coisas estão sendo feitas;  

2. Se as metas estão sendo atingidas;  

3. Se os clientes estão satisfeitos;  

4. Se os processos estão sob controle;  

5. Onde o processo de melhoria é necessário. 

  

Os atributos, apontados como importantes (USA-DOE,1997) para uma medida 

de desempenho ideal, devem:  

 

1. Refletir tanto as necessidades dos clientes quanto da organização;  

2. Fornecer uma base adequada para a tomada de decisões;  

3. Ser compreensíveis;  

4. Ter uma ampla aplicação;  

5. Ser interpretados uniformemente;  

6. Ser compatíveis (mensuráveis) com os sensores existentes;  

7. Ser precisos na interpretação de dados;  

8. Ser economicamente aplicáveis.  
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 O USA-DOE (1997) estabelece algumas qualidades que devem ser 

consideradas no momento da escolha das medidas, a fim de que essas não sejam inúteis:  

 

Confiabilidade: diz respeito à constância da medida, ao instrumento de medida 

(sensor) ou roteiro de medida (passos necessários para obter a medida). É a capacidade 

de atribuir o mesmo valor a algo invariável;  

Validade: também se refere ao instrumento de medida (ou roteiro de medida). É 

a capacidade de medir aquilo que realmente é o propósito da avaliação. É importante 

salientar que se pode ter confiabilidade sem se ter validade, mas, se um instrumento não é 

confiável, não pode ser válido;  

Relevância: uma medida é relevante para o seu usuário se tiver alguma 

informação útil não contida em outras medidas; essa relevância muda em função dos 

objetivos organizacionais, assim como do momento específico de sua aplicação;  

Consistência: diz respeito ao equilíbrio que uma medida mantém em relação a 

outras medidas ou ao sistema de medidas; assim, a melhora de uma medida pode 

deteriorar outras medidas do mesmo sistema, em conseqüência, a falta de consistência no 

sistema de medidas pode criar problemas de sub-otimização dentro das organizações. 

Logo, a melhora do desempenho de um processo, produto ou serviço, pode gerar 

prejuízos em outras áreas da organização. O uso, no passado, de indicadores de 

desempenho financeiras, deixando de lado as não-financeiras, é um exemplo claro da falta 

de consistência e validade nos indicadores de desempenho - o que não significa que 

estavam incorretas, mas sim, incompletas.  

 

Os indicadores de desempenho estão compostos por um número e uma 

unidade de medida. O número indica uma magnitude: "quanto", e a unidade fornece o 

significado a esse número: "o que". Indicadores de desempenho estão sempre ligadas a 

uma meta.  

 

Os indicadores de desempenho podem ser representadas por unidades 

simples, tais como: horas, metros,  número de erros, tempo, etc.; mas, freqüentemente, 
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são usadas medidas multidimensionais, que são representadas como a proporção ou 

razão de duas ou mais unidades fundamentais, tais como: quilômetros por litro, número de 

acidentes por centenas de horas trabalhadas ou metros cúbicos por mês. Indicadores de 

desempenho, usualmente expressadas dessa forma, oferecem uma maior informação. 

Assim, idealmente, os indicadores de desempenho devem ser expressadas em unidades 

de medida que sejam melhor entendidas por todos aqueles que fazem uso delas para a 

tomada de decisões.  

 

Os dados de desempenho devem dar suporte às missões designadas para 

todos e cada um dos níveis da organização, desde o nível mais alto até o nível 

operacional. Portanto, as medidas usadas devem refletir como é realizado o trabalho em 

todos os níveis. A figura 1 mostra que as unidades de medidas devem se interrelacionar, 

formando uma pirâmide (USA-DOE,1997). Nessa perspectiva, haverá os seguintes tipos 

de medida:  

 

Unidades de medida tecnológicas: começam na base da pirâmide para 

elementos individuais de um processo, produto ou serviço;  

Unidades de medida que servem para sumariar os dados básicos (porcentagem 

de defeitos por processo específico, documentos, componentes de produtos, ciclos de 

serviço, pessoas, etc.);  

Unidades de medida que servem para expressar a qualidade de 

departamentos, seus processos, produtos e/ou serviços;  

Unidades de medida administrativas superiores e financeiras (índice, taxas, 

etc.), que servem às necessidades dos altos níveis da organização: corporativo, divisional 

e funcional.  
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Figura 1  -  Pirâmide das unidades de medida usadas em todos os níveis da organização (USA-

DOE,1997) 

 

"Se você não mede uma atividade, então não pode controlá-la. Se não a 

controla, não pode gerenciá-la." (USA-DOE,1997).Sem medidas seguras não se pode 

tomar decisões inteligentes, em conseqüência, os indicadores podem ser usados para:  

 

Controle: as medições ajudam a reduzir as variações; por exemplo, o controle 

dos lotes de uma matéria-prima;  

Auto-avaliação: as medidas podem ser usadas para avaliar o quão bem o 

processo está indo, incluindo melhorias que devem ser implementadas;  

Melhoria Contínua: as medidas podem ser usadas para identificar fontes de 

defeitos, prevenção desses, tendências de processos, e para determinar a eficiência e a 

efetividade do processo, assim como as oportunidades para a melhoria;  

Avaliação Administrativa: Sem medidas, não há como ter certeza do valor 

agregado para atingir os objetivos organizacionais nem da eficiência e da efetividade. O 

conceito de avaliação do desempenho envolve:  Planejar e definir metas/padrões; Detectar 

desvios dos níveis de desempenho planejados; Restaurar os níveis de desempenho 

planejados ou atingir novos níveis de desempenho. 

 

Os benefícios advindos do uso ou da implementação indicadores de 

desempenho são:  

 

Identificar, melhor, se os requerimentos dos clientes estão sendo atendidos. 

Saber se esses requerimentos estão de acordo com os serviços e/ou produtos 

oferecidos;  

Ajudar a compreender os processos. Se há problemas, identificá-los;  

Garantir que as decisões estejam baseadas em fatos e não em emoções;  

Indicar onde devem ser feitas as melhoras;  

Mostrar se as melhoras estão acontecendo;  
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Revelar problemas que, por preconceito, tendência ou antigüidade, são 

encobertos. Se há muito tempo desenvolve-se um trabalho sem medi-lo, pode-se 

assumir que as coisas estão indo bem, quando, de fato, não estão.  

Fazer conhecer aos fornecedores se os requerimentos estão sendo 

satisfeitos. Para conhecer melhor os fornecedores, deve-se conhecer melhor os 

requerimentos.  

 

1.2. Os sistemas de avaliação de desempenho  

 

 

É preciso dispor de informações e dados que permitam gerenciar o presente e o 

futuro das organizações devido às constantes mudanças das condições do mercado.  

Para o USA-DOE (1996)  "Um sistema de avaliação de desempenho é um conjunto de 

medidas referentes à organização como um todo (...) a refletir certas caraterísticas do 

desempenho para cada nível gerencial interessado." 

 

Para .(KAPLAN e NORTON, 1997:153) o objetivo de qualquer sistema de 

mensuração deve ser motivar os executivos e funcionários a implementar com sucesso as 

estratégias. 

 

O objetivo do sistema de avaliação de desempenho nas organizações é 

estabelecer o grau de evolução ou de estagnação de seus processos, assim como, da 

adequação ao uso de seus bens e serviços, fornecendo informação adequada, no 

momento preciso, a fim de tomar as ações preventivas ou corretivas que levem à 

conquista das metas organizacionais.  

 

As empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensuração 

têm muito mais probabilidades de executar sua estratégia porque consegue transmitir 

objetivos e metas (KAPLAN e NORTON, 1997:153) 
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Sistemas de avaliação de desempenho são uma parte integral do controle 

da administração. O sistema, reflete a filosofia e cultura organizacionais e descreve o 

quanto o trabalho é bem feito em termos de custo, tempo e qualidade. Para serem 

efetivas, as medidas de desempenho necessitam refletir variações ocorridas na 

competitividade (TATIKONDA e TATIKONDA, 1998:49). 

 

Segundo o USA-DOE (1996), a base de qualquer sistema de desempenho deve 

partir de uma visão de futuro da organização, que tem, basicamente, dois objetivos: 

estabelecer limites de ação (tipo de mercado, produtos, estratégia competitiva, etc.) e dar 

um sentido ou uma orientação aos esforços de seus funcionários, consequentemente, da 

organização.  

 

Assim, a época dos administradores de atividades evoluiu para a época dos 

líderes de organizações, capazes de conciliar as visões da organização, dos funcionários 

e dos clientes, tornando-as realidades através da visão corporativa.  

 

Nenhum sistema de avaliação de desempenho terá êxito se não for capaz de 

mostrar como as ações organizacionais estão alinhadas não somente com as estratégias 

mas também com os objetivos da organização. A empresa seja ela pública ou privada, 

dessa forma, deve contar com um sistema de avaliação de desempenho que permita a 

verificação do efetivo sucesso de sua gestão estratégica. 

 

Quando se estabelece um sistema de avaliação de desempenho, ocorre um 

consumo muito grande de esforço, dinheiro e energia, coletando informações e 

desenvolvendo (ou definindo) indicadores para medir o desempenho. 

 

Entretanto, muitas vezes quando os resultados começam a ser promissores, 

descobre-se que se esteve medindo as coisas erradas. Existem duas palavras que 

possivelmente não resolvem os problemas de medição de desempenho, mas podem 

ajudar a encontrar o caminho do sucesso: "abordagem disciplinada".  Freqüentemente, os 

programas de avaliação de desempenho, mesmo quando criados com as melhores 



21 

 
intenções, falham por terem sido imprevisíveis, mal concebidos ou fora de foco. A 

origem de muitos desses problemas deve-se à falta de uma abordagem viável para medir 

o desempenho desde o início (USA-DOE,1997).  

 

Segundo o (USA-DOE,1997) o sucesso de um sistema de avaliação de 

desempenho está baseado nos seguintes princípios:  

 

Medir somente o que é importante. Não medir demais; medir coisas que dêem 

impacto ou indiquem o sucesso organizacional. Vale lembrar que medir gera custos;  

Equilibrar um conjunto de medidas. Procurar, no momento de definir medidas, 

considerar as perspectivas das pessoas que tomam decisões (acionistas, stakeholders e 

clientes), i.e., perguntar o que acham que deva ser medido;  

Oferecer uma visão, tanto vertical quanto horizontal, do desempenho 

organizacional. A visão vertical refere-se à gestão dos recursos da organização e a visão 

horizontal, à gestão dos resultados;  

Envolver os funcionários no desenho e na implementação do sistema de 

medidas. Proporcionar ao funcionários o senso de propriedade, o que leva a melhorar a 

qualidade do sistema de avaliação de desempenho;  

Alinhar as medidas com os objetivos e as estratégias organizacionais. As 

medidas, em todos os níveis da organização, devem dar suporte à tomada de decisões e 

alavanca à orientação dos esforços para o alcance das metas.  

 

Para AXSON (1999) um sistema de avaliação de desempenho pode 

proporcionar uma reação em curto espaço de tempo permitindo a empresa alinhar 

esforços e energia rumo a estratégia traçada. No entanto, Meyer (1994) afirma que não se 

deve incorrer no fato de termos dezenas, ou centenas de indicadores, onde muitos podem 

estar contribuindo pouco para o atendimento da estratégia traçada. MEYER (1994) reforça 

a importância do fato de a alta administração dispor de todas as informações relevantes 

oriundas dos indicadores de desempenho frente à necessidade de uma tomada de 

decisão rápida visando uma mudança ou retomada de direção para o rumo previamente 

traçado, mas o que acaba acontecendo, é que muitas das vezes a própria alta 
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administração não participa da definição dos indicadores de desempenho que são 

realmente necessários para o aprimoramento de determinados processos de acordo com 

a estratégia que foi traçada, e em virtude disso decisões não totalmente corretas podem 

ser tomadas. 

 

HACKER & BROTHERTON (1998:18) complementam, ressaltando que um 

efetivo sistema de avaliação deve propiciar capacitação aos administradores de uma 

organização para determinar se as atividades programadas ocorrem de fato, na direção do 

atendimento dos objetivos da empresa. 

 

O maior benefício de um sistema de avaliação de desempenho é a ajuda efetiva 

às organizações, em qualquer processo de mudança, facilitando a comunicação, 

quebrando ou evitando barreiras através da definição e recompensa do novo 

comportamento. "A pesquisa e experiência têm demostrado que o modo mais efetivo e 

menos dispendioso de mudar o comportamento humano é por meio de avaliação". 

(HRONEC, 1994:13). 

 

1.3. Utilização de indicadores e sistemas de desempenho como 

instrumentos de suporte à gestão estratégica 

 

Dirigir uma empresa ou organização moderna quer pública ou privada em meio 

a um ambiente complexo exige habilidades, conhecimentos e grande força de vontade. Os 

executivos precisam de indicadores sobre vários aspectos do ambiente e do desempenho 

organizacional, para conseguirem manter a excelência empresarial.  

 

As perguntas constantemente feitas por gerentes e administradores são 

aquelas citadas por HRONEC (1994): "o que deve ser medido?"; "por que medir o 

desempenho?"; "como medi-lo?"; "fazer a medição a cada quanto tempo?"  

 

Inicialmente o pensamento gerencial se orientava para atividades funcionais e 

particulares, como marketing, produção e finanças. No entanto, cresceu a necessidade de 



23 

 
atuação sistêmica e global da empresa. Surge o conceito de estratégia corporativa, 

conforme ANDREWS (1971) e CHRISTENSEN (1980) que viram-na como a idéia 

unificadora das áreas funcionais relacionando suas atividades com o ambiente externo, e 

adotando a noção de adequação entre as capacidades únicas de uma empresa e as 

exigências competitivas de seu setor de atuação. A partir desses autores, esse conceito 

evoluiu para um posicionamento das empresas em busca de vantagens competitivas 

(PORTER, 1985; MINTZBERG, 1987e HAMEL & PRAHALAD, 1995). 

 

TAKASHINA e FLORES (1996) afirmam que os indicadores de desempenho 

são essenciais ao planejamento e controle dos processos das organizações, possibilitando 

o estabelecimento de metas e o seu desdobramento porque os resultados são 

fundamentais para a análise crítica dos desempenhos, para a tomada de decisões e para 

o novo ciclo de planejamento.  Essa visão é complementada por TEIXEIRA (1999), ao 

afirmar que o estabelecimento dos indicadores de desempenho em qualquer processo tem 

como objetivo final o seu aperfeiçoamento, visando a competitividade da organização. E é 

reforçado por HARRINGTON (1993), “Se não houver medição no processo, não haverá 

controle; se não houver controle, não haverá gerenciamento; e se não houver 

gerenciamento, não haverá aperfeiçoamento. Portanto não haverá melhoria contínua”. 

 

Para MAFRA (1999:48) os indicadores de desempenho atuam como 

instrumento de planejamento, gerenciamento e mobilização, pois concretizam objetivos, 

organizam ações e conferem visibilidade dos resultados alcançados. A maioria das 

organizações procura usar algum tipo de planejamento estratégico, dentro do qual se 

definem objetivos e metas a serem atingidos. As estratégias definidas para tanto, porém, 

encontram barreiras e dificuldades na fase de implementação (FISCHMANN, 1990) e 

mesmo o seu controle exige sistemas que possam permitir a eficácia e efetividade para se 

ajustar as medidas ou que gerem mudanças de sentido e direção pela alta administração, 

dentro de um período de tempo adequado para aproveitar oportunidades ou para evitar 

perdas. 
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Tanto na implementação de indicadores de desempenho como na 

implementação de estratégias, deve-se procurar o alto envolvimento dos funcionários, 

seu(s) conhecimento(s) do trabalho e, incentivar o aporte de novas idéias, reafirmando e 

orientando os esforços do grupo para alcançar o sucesso. Sob a visão da melhoria 

contínua, deve-se entender que esses indicadores, e seus parâmetros, são passíveis de 

mudança, por isso devem ser constantemente avaliados.  

 

 

Há uma década atrás, a maioria das organizações usava indicadores de 

desempenho, de resultados financeiros e outros poucos de resultados não financeiros 

(FROST, 1999). Em diferentes níveis departamentais, os gerentes se valiam dos 

orçamentos para definirem os objetivos com a gerência de nível imediatamente superior. 

O que mudou nisso?  

 

Como produto final do processo de planejamento, o orçamento empresarial 

constituía-se de um documento de característica financeira e, portanto, justificava-se que o 

seu controle e acompanhamento tivessem sido preponderantemente pautados por esta 

influência. Essa visão financeira vinha compondo basicamente o modelo dos sistemas de 

acompanhamento, especialmente porque os dados e informações, fundamentalmente 

provinham de demonstrativos contábeis das empresas. 

 

Segundo FROST (1999)  uma combinação de vários fatores, ocasionou a  

mudança: Em primeiro lugar, o aumento da demanda no mercado, associado a uma 

competição mais acirrada, fez com que o tempo se tornasse mais curto exigindo que tudo 

fosse melhor, mais rápido e mais barato. Sob estas pressões, ficou claro que o sistema 

financeiro ajudava às pessoas a gerenciar os orçamentos e relatórios de resultados, mas 

não as atividades do negócio que produziam os resultados. Os indicadores de 

desempenho financeiro estavam basicamente atrás dos fatos, eles estavam mais para o 

espelho retrovisor de um automóvel do que para o pára-brisa. Mais ou menos na mesma 

época, uma série de iniciativas gerenciais: O movimento pela qualidade, a reengenharia, o 

gerenciamento do processo, o gerenciamento da cadeia de valores, etc... Demonstraram 



25 

 
que certos indicadores não financeiros, usados sistematicamente, poderiam conduzir 

as mudanças, fortalecimento dos negócios, e ajudar a direcionar as atividades que 

geravam os resultados financeiros. Em conjunto com estas iniciativas, as estratégias 

partiram do ponto zero. Executivos perspicazes observaram que mapeando o curso das 

atividades e aplicando os resultados às estratégias poderiam se prevalecer sobre os 

concorrentes. Para implementar iniciativas estratégicas e direcionar as empresas para 

mudanças rápidas. As organizações líderes começaram sistematicamente a incluir em 

seus planos estratégicos os indicadores de desempenho. 

 

Um outro fator desvia maiores atenções aos indicadores de desempenho: O 

uso de sistemas informatizados de controle e seus respectivos bancos de dados. Estes 

sistemas integram a informação do negócio aos processos e funções os disponibilizando 

para uso e consulta a qualquer tempo e em qualquer lugar. Deste modo, a definição dos 

indicadores de desempenho se torna ponto crucial para o sucesso de uma empresa já que 

eles podem ser usados como ferramentas para se traçar estratégias em diferentes níveis, 

departamentos e até mesmo localidades, de uma mesma organização. 

 

Sistematicamente as organizações têm usado instrumentos que privilegiam o 

uso de indicadores financeiros para avaliar o seu desempenho, os quais não permitem, 

entretanto que os gestores ou administradores ou os próprios acionistas encontrem ali, 

todas as formas de mensuração que reflitam ou justifiquem determinado comportamento 

das variáveis financeiras. De acordo com PARMENTER (1998:61), a “Administração deve 

estar consciente da significância de se focalizar indicadores chave de desempenho que 

possam refletir o pulso da organização”. Na mesma linha ATKINSON (1998) enfatiza que 

o sistema deve focar a atenção sobre variáveis que são críticas para o sucesso da 

organização e a partir da identificação delas estruturar sistemas de compensação 

baseados no desempenho de seus contribuintes. Entretanto, para TEIXEIRA (1999:4)  os 

indicadores de desempenho tradicionais estão em parte ultrapassados e são ineficientes 

como ferramentas de gerenciamento. Não mostram aos gerentes onde e quando 

melhorar. Na maior parte das vezes, são indicadores que buscam resultados ou efeitos, 
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em vez de processos ou causas, e não estão relacionados com estratégias da 

organização. 

 

Há no momento uma busca de instrumentos que permitam dar a indicação do 

comportamento da empresa, avaliado sob os mais variados ângulos, ainda que, na 

verdade o eixo no qual se concentra a análise de desempenho é baseado na tradicional e 

usual área financeira, como é o caso do EVA - Economic Value Added (Valor Econômico 

Adicionado) 

 

DIERKS e PATEL (1997:53) destacam, além do EVA, o valor presente líquido, a 

taxa de retorno sobre o investimento e a taxa de retorno calculada pela divisão do fluxo de 

investimentos ajustados pela inflação, dividido pelos montantes ajustados dos 

investimentos aplicados. No entanto, segundo STEPHENS e BARTUNEK (1997:39), 

muitos dos tradicionais indicadores de desempenho possuem correlação insignificante ou 

mesmo conflituosa com os objetivos primários da Alta Administração de maximizar o valor 

de mercado de uma empresa. Esse indicador focaliza, dentro da companhia, como afirma 

MCLAREN (1999:31), uma medida completa de desempenho, permitindo a capacidade de 

se integrar o orçamento de capital com as operações da firma em termos do planejamento 

e controle. Explicita que, "ex ante", o EVA pode ser usado como uma ferramenta para 

propósitos de planejamento (orçamento de capital e operações) e "ex post", como uma 

medida de controle. A definição do EVA é, conforme STEPHENS e BARTUNEK (1997:40), 

o balanço comparativo entre a rentabilidade da companhia frente ao capital que ela 

aplicou para gerar essa rentabilidade. Assim, representa o lucro operacional após 

impostos, menos o custo de oportunidade do capital investido. DIERKS e PATEL 

(1997:56) lembram que o valor de uma empresa reflete a percepção do mercado acerca 

das oportunidades de crescimento face a decisões de investimento. Criticam o EVA por 

não captar essa questão. O indicador que possibilitaria detectar essa percepção, segundo 

eles seria o MVA - Valor Adicionado de Mercado, definido como uma medida de valor que 

uma companhia cria para seus investidores, mostrando o quanto eles colocam na 

empresa e podem posteriormente retirar. O EVA seria, segundo DIERKS e PATEL (1997) 

“o combustível de alavancagem do MVA”. 
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BRABAZON e SWEENEY (1998:15) pontuam que os principais defensores do 

método EVA defendem-no porque há uma forte correlação entre o valor desse indicador e 

o dos preços das ações no mercado, ressaltando que essa medida de desempenho 

refere-se a situações passadas apenas, falhando na explicação das estratégias correntes 

e não indicando se a organização manterá uma vantagem competitiva para o futuro. 

Completam que o EVA não é uma resposta para a difícil questão de como melhor avaliar 

desempenho. 

 

Verifica-se pelas análises da leitura levantada que a preocupação principal de 

indicadores como EVA e MVA, apesar de pontos de vista diversos dos autores citados em 

relação às respectivas potencialidades, é a de aquilatar perante os investidores ou 

detentores das ações das empresas se estas agregam realmente valor aos seus estoques 

de ações. Não deixam, portanto, de serem indicadores de características financeiras, 

calculados a partir de informações preponderantemente contábeis, apesar de ajustados 

para um conceito econômico. 

 

No entanto, percebe-se na leitura levantada que entre os autores (DIERKS e 

PATEL, 1997; RANGONE, 1997; LOW e SIESFELD,1998 ; BRABAZON e SWEENEY, 

1998; LEITNER, 1998 e MC LAREN, 1999 entre outros) ligados à área financeira e 

contábil há uma tendência de preocupação em avaliar o que se desenvolve em relação a 

suas atividades nessa função, buscando explicações baseadas em outras variáveis, 

principalmente aquelas relacionadas ao contexto global da organização. Nesse sentido, 

conforme LEITNER (1998:47), controllers, tesoureiros e CFOs – Chief Financial Officers 

(Vice-Presidentes Financeiros) passaram a examinar suas companhias à luz de seis 

elementos: 

  

 

I. Negócio principal; 

II.  Mercado;  

III. Competição; 
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IV. Operações; 

V. Desempenho passado;  

VI. Qualidade da administração. 

 

 

Somente após o entendimento da inter-relação dessas partes eles sentem-se 

em condições de desenvolver a análise financeira. 

 

Uma comprovação da preocupação em relação a visão holística da questão do 

desempenho são os resultados de um estudo levado o efeito pela Ernest & Young Centers 

for Business Innovation, conforme apresentado por LOW e SIESFELD (1998): a maioria 

das decisões dos investidores são significativamente influenciadas por informações 

relativas ao desempenho não financeiro das empresas; os analistas que se envolveram 

mais profundamente com os aspectos não financeiros foram os que produziram previsões 

mais acuradas sobre rendimentos na aplicação de recursos no mercado de capitais 

americano.  

 

Mas, Por que as empresas precisam de novas ferramentas de desempenho? 

Por que as medições (controles) financeiras tradicionais não são suficientes ? 

 

O desempenho de um negócio não pode ser medido numa única dimensão. Por 

exemplo: O lucro de uma empresa é um aspecto importante do desempenho, mas sozinho 

não indica se a empresa está bem ou mal. No ambiente altamente competitivo e em 

mudança, os executivos precisam de ferramentas que lhes proporcionem controle sobre 

seu desempenho na criação de valor futuro.  

 

Segundo RANGONE (1997) acadêmicos, consultores e especialistas têm 

apontado a necessidade de ligar a própria administração da contabilidade à estratégia, 

realçando, também, a importância de se utilizar indicadores não financeiros como meios 

de se avaliar o seu desempenho. 
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Ainda Segundo CAMPBELL (1997:41), administradores e empregados 

necessitam constantemente monitorar o desempenho de suas companhias. Entretanto, 

nem todas as medidas de desempenho que são necessárias são encontradas nos 

tradicionais relatórios financeiros. Fica a questão: como traduzir a estratégia em medidas 

de desempenho claras para toda a empresa?  

 

 

 

1.4. Abordagens sobre  Sistemas Avaliação de Desempenho  

 

1.4.1. Abordagem do Nevada Quality Forum  

 

O processo de avaliação de desempenho, do Nevada Quality Forum (USA-

DOE,1997), é apresentado através de um modelo de 11 fases, etapas genéricas ou 

diretrizes, que podem ser livremente adaptadas de acordo com as necessidades de cada 

organização, estabelecendo uma adequação melhor ao uso, segundo as próprias 

características operacionais da organização. Assim, pode ser necessário mudar ou 

adaptar algumas diretrizes ou fazer uma revisão completa das mesmas, com base nas 

informações que surgirem em passos posteriores. Os passos no processo, em grau de 

importância, são resumidos da seguinte forma:  

 

Identificar o fluxo do processo. Se os funcionários não concordam com os 

processos, como estes podem ser medidos efetivamente?  

 

Identificar a(s) atividade(s) crítica(s) a ser(em) medida(s). Definir as atividades 

que são vitais/essenciais para o processo, nas quais será situado o sensor e definida uma 

medida de desempenho individual dentro do sistema;  

 

Estabelecer metas/padrões. Toda medida de desempenho deve estar vinculada 

a uma meta ou padrão predefinidos, ainda que subjetivos. Ter metas/padrões é a única 
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forma de interpretar, significativamente, os resultados das medidas e estimar o 

sucesso de seu sistema administrativo;  

 

Estabelecer medidas de desempenho. Identificar medidas, individuais, de 

desempenho, que serão a base do sistema de avaliação do mesmo;  

 

Identificar as partes responsáveis. É preciso indicar as responsabilidades para 

cada fase no Sistema de Avaliação de Desempenho (uma equipe ou um indivíduo);  

 

 

Coletar dados. Os dados precisam ser pré-analisados a fim de observar alguma 

tendência e confirmar a adequação do sistema de coleta de dados;  

 

Analisar/Reportar desempenho atual. Aqui, os dados são formalmente 

convertidos em medidas de desempenho, mostradas, de forma clara, e propagadas em 

forma de relatório;  

 

Comparar o atual desempenho com a meta. Confrontar o desempenho 

apresentado no relatório com metas/padrões predeterminados e determinar a variação, se 

ocorrer;  

 

..Verificar se ações corretivas são necessárias. Dependendo da importância da 

variação entre medidas e metas, alguma forma de ações corretivas podem ser requeridas;  

 

Fazer as mudanças necessárias para realinhar-se com a meta. Isto somente 

acontecerá se a ação corretiva for necessária. A determinação da ação corretiva é parte 

do processo de melhoria da qualidade e não do processo de medição de desempenho. 

Esta fase está relacionada, fundamentalmente, com a melhoria do sistema de gestão;  

 

Verificar se novas metas são necessárias. As mudanças poderão ser revisadas 

a fim de estabelecer os desafios aos recursos da organização (sem exigir demais deles). 
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Metas/padrões necessitam de avaliações periódicas para manter, atualizados, os 

processos organizacionais.  

 

A figura 2 na seguinte página, apresenta um fluxograma esquemático desse 

modelo:  
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Figura 2 - Modelo do Nevada Quality Forum (USA-DOE, 1997) 
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1.4.2. Abordagem da Sandia National Laboratories  

 
Desenvolvida pela SANDIA NATIONAL LABORATORIES (USA-

DOE,1997),esta abordagem ajuda a evidenciar uma das maiores causas pelas quais as 

medidas de desempenho são, usualmente, impróprias, devido aos métodos de seleção 

randômica. Por exemplo, exercícios de brainstorming podem ajudar ao fornecimento, por 

parte dos funcionários, de uma longa lista do que deva ser medido, mas sem metas claras. 

Contudo, no final, essas listas não asseguram que se mediu o que realmente deveria ser 

medido, a não ser que as medidas estejam firmemente relacionadas com os resultados de 

um determinado processo-chave para atingir os objetivos da organização.  

 

A proposta de uma abordagem estruturada promove uma base racional e 

sistemática para a definição de medidas. Desse modo, as medidas corretas terão 

embasamento nos resultados esperados do sistema.  

 

O sistema de qualidade da AT&T (figura 3) exemplifica esse fato e seu 

desenvolvimento de medidas de desempenho tem uma seqüência que se baseia nos 

princípios da Gestão da Qualidade Total:  

 

Estabelecer as responsabilidades da administração do processo;  

Definir o processo e identificar as necessidades dos clientes;  

Definir e estabelecer medidas;  

Avaliar a conformidade com os requerimentos dos clientes;  

Procurar oportunidades de melhoria no processo;  

Definir a prioridade das oportunidades de melhoria e estabelecer objetivos;  

Melhorar a qualidade do processo.  
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Figura 3 - Etapas da Gestão de Melhoria da AT&T (USA-DOE,1997) 

 

As tarefas 2, 3 e 4 são o centro para o desenvolvimento de medidas de 

desempenho. Na verdade, o método sistemático a ser descrito resulta de uma ampliação 

de seis tarefas:  

 

Definir os resultados procurados: "por que estamos realizando este trabalho?", 

"O que se espera de nós?"  

1ª Lei de Desempenho: "Se você procura ser o melhor em tudo, será o melhor 

em nada";  

Descrever os principais processos envolvidos: "o que estamos fazendo para 

alcançar os resultados?", "Como estamos fazendo?", "Os processos e suas atividades são 

os meios para atingir os resultados?"  

2ª Lei de Desempenho: "As pessoas são mais importantes do que os 

processos, mas, um bom processo é importante para as pessoas";  
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Identificar as saídas-chave necessárias: "o que está sendo produzido?", 

"Existem processos no sistema que podem produzir saídas para outros processos?"  

3ª Lei de Desempenho: "Se você pode descrevê-lo, você pode melhorá-lo"; 

Estabelecer metas de desempenho para os resultados: "como saber se o 

objetivo está sendo alcançado?"  

4ª Lei de Desempenho: "Se você não tem uma meta , você não pode marcá-la";  

Definir medidas para as metas: "como monitorar o progresso?", "As medidas 

são descrições dos itens a serem monitorados?"  

5ª Lei de Desempenho: "Medir as atividades melhora, freqüentemente, as 

atividades, mas não os resultados";  

Identificar as métricas requeridas: "que dimensões devem ser medidas: 

Qualidade? Custo? Eficiência?". Estabelecer métricas para medidas já selecionadas. 

Examinar as medidas e metas para identificar as unidades requeridas para cada termo.  

6ª Lei de Desempenho: "Se você conhece o marcador, pode prever o 

Resultado".  

 

A figura 4 apresenta um esquema desse modelo:  

 

Figura 4 - Modelo da Sandia National Laboratories (USA-DOE, 1997) 
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1.4.3. Abordagem da Universidade da Califórnia  

 

Esta abordagem foi desenvolvida de contratos estabelecidos entre a 

Universidade da Califórnia e o Departamento de Energia dos Estados Unidos (USA-

DOE,1997) para a operação de seus laboratórios, o que originou a promulgação de um 

grupo de linha-guia para a administração total da qualidade, a qual indica que as métricas 

de desempenho devem conduzir a avaliação quantitativa dos ganhos em:  

 
Satisfação do cliente;  

Desempenho organizacional;  

Excelência da força de trabalho.  

 

As métricas de desempenho também devem estar direcionadas a determinados 

elementos-chave, entre os quais: o alinhamento com a missão organizacional e a 

satisfação do cliente. O modelo para o desenvolvimento de métricas de desempenho tem 

os seguintes passos:  

 

Envolver as pessoas que são responsáveis pelo trabalho a ser medido, uma 

vez que são elas as que conhecem, melhor, o trabalho e seus problemas;  

Identificar os requerimentos dos clientes e os processos críticos;  

Identificar os resultados críticos desejados e alinhá-los com os requisitos dos 

clientes;  

Desenvolver medidas para os processos críticos ou resultados críticos;  

Estabelecer metas/padrões ou benchmarks de desempenho.  

A figura 5 mostra as métricas de desempenho, classificadas segundo essa 

abordagem:  
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Figura 5 -Classificação das métricas de desempenho da Universidade da Califórnia (DOE-USA, 1997) 

 

1.4.4. A Abordagem da ERNEST & YOUNG  

 

A avaliação de desempenho estabelecida pela Ernest & Young (OSTRENGA 

ET AL.,1994) é feita através de dois tipos de projetos: os projetos de controle estratégico, 

que têm como objetivo melhorar as informações para a diretoria e os projetos de avaliação 

de desempenho, com o mesmo objetivo, mas voltado para os níveis organizacionais 

inferiores.  
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Assim, a seqüência ideal, para o aperfeiçoamento da estrutura de 

informações em uma organização, é desenvolver, em primeiro lugar, as métricas de 

controle estratégico e, em seguida, ligá-las às medições de desempenho nos níveis 

inferiores. Os principais benefícios de um sistema de avaliação de desempenho são:  

Permitir a monitorização da organização e orientar os esforços para aspectos 

que precisam de maior atenção;  

Ser uma importante ferramenta de comunicação, lembrando às pessoas aquilo 

que é mais importante;  

Servir como base dos sistemas de premiação da organização.  

 

Segundo OSTRENGA ET AL. (1994), existem três técnicas básicas, que são 

usadas de modo mais eficaz quando combinadas entre si, para documentar os aspectos 

importantes do desempenho:  

 

Identificar os Fatores Críticos de Sucesso: uma técnica-chave para essa 

identificação é fazer a pergunta: "quando nosso desempenho global foi 

muito bem sucedido, o que, especificamente, estávamos fazendo 

extremamente bem?". A seguir, faz-se a pergunta associada: "quando nosso 

desempenho foi fraco, o que, especificamente, estávamos fazendo mal?". 

Essas duas perguntas podem ser feitas em muitos níveis;  

Analisar um modelo de negócio baseado em processos: a pesquisa dos FCS é 

um ponto de partida importante para a identificação dos elementos-chave de 

desempenho. Todavia, essa análise, algumas vezes, deixa falhas no 

quadro. Uma análise baseada em processos permite completar o perfil de 

desempenho da organização, visto que engloba o conjunto de informações 

de desempenho adequado aos executivos que chefiam as outras áreas da 

organização;  

Analisar causas básicas: incorporar os resultados da Análise do Processo do 

Negócio (Business Process Analysis - BPA), onde se identificam as 

principais áreas problemáticas dos processos e suas possíveis causas.  
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1.4.5. A Abordagem de Juran  

 

De acordo com JURAN (1992), as atividades de controle, segundo a "alça de 

feedback" (figura 6), apresentam uma série de passos sistemáticos para manter a 

conformidade com as metas/os padrões, através da retroalimentação de dados de 

desempenho para o funcionário responsável e/ou "decisor", permitindo-lhe tomar as ações 

apropriadas.  

 

Sem a "alça de feedback" básica, um sistema de avaliação de desempenho não 

poderia garantir nenhuma operação efetiva nem eficiente e, como conseqüência, nenhuma 

conformidade com os requerimentos dos clientes.  

 

A mensagem da "alça de feedback" é: para atingir uma meta ou um padrão faz-

se necessária, por parte dos responsáveis, a administração das atividades críticas 

devendo, os trabalhadores, estar sempre em posição de conhecer: "O que há para 

fazer?", "O que está sendo feito?", "Onde tomar ações corretivas?", "Quando mudar as 

metas/padrões?" Os passos, e suas inter-relações, são:  

 

O sensor avalia o desempenho atual;  

O sensor reporta esse desempenho ao funcionário responsável;  

O funcionário responsável recebe a informação de qual é a meta/padrão;  

O funcionário responsável compara o desempenho atual com a meta; se a 

diferença justificar uma ação, o funcionário a reportará ao "decisor" 

responsável (o que poderá significar a necessidade de uma ação corretiva);  

O "decisor" responsável verifica a diferença e determina se uma ação corretiva 

é necessária.  
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   Figura 6 - Modelo de Juran 

 

1.4.6. A Abordagem de Campos  

 

 

Segundo CAMPOS (1992), o controle do processo está baseado na visão do 

relacionamento causa/efeito das atividades: quando algo acontece, há um efeito nos 

resultados ou nas saídas de um ou de vários processos, havendo, assim, causas (meios) 

que influenciam esse fato. Desse modo, o processo é definido como um conjunto de 

causas que provoca um ou mais efeitos. Então, como definir medidas de desempenho dos 

processos? Segundo essa abordagem, baseada em um modelo japonês, há dois tipos de 

medidas:  

 

"Os itens de controle de um processo são índices numéricos estabelecidos 

sobre os efeitos de cada processo para medir a sua qualidade total".  

"Os itens de verificação de um processo são índices numéricos estabelecidos 

sobre as principais causas que afetam determinado item de controle".  

 

Portanto, o acompanhamento dos índices de verificação garantem os 

resultados dos itens de controle. Pode acontecer que um item de verificação de um 
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processo possa ser o item de controle de um processo anterior. CAMPOS (1992) 

considera as seguintes dimensões para os itens de controle:  

 

Qualidade: satisfação dos clientes, índice de refugo, etc;  

Custo: de cada produto e serviço;  

Entrega: errada ou fora do prazo;  

Moral: nível de participação dos trabalhadores e das equipes;  

Segurança: acidentes gerados pelo produto ou no decorrer do processo.  

 

A base do processo de controle e melhoria dos processos é o Gerenciamento 

da Rotina, com as seguintes atividades:  

 

Definir setores e pessoas envolvidas;  

Fazer o macro-fluxograma dos processos;  

Montar os fluxogramas dos processos;  

Determinar os itens de controle, as metas/os padrões e a freqüência de 

verificação;  

Definir métodos para atingir metas/padrões estabelecidos nos itens de controle;  

Definir problemas e resolvê-los, utilizando o método de análise e solução de 

problemas MASP ou QC STORY;  

Educar e treinar as pessoas para que façam uso do ciclo PDCA para o 

processo de melhoria contínua.  

 

1.4.7. A Abordagem de Hronec  

 

O modelo de desempenho QUANTUM, de HRONEC (1994), baseia-se em uma 

matriz que inclui três famílias de medidas: custo, qualidade e tempo, sendo que:  

 

CUSTO + QUALIDADE = VALOR 

TEMPO + QUALIDADE = SERVIÇO 
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Essas medidas são usadas ou mobilizadas através de toda a organização, 

em três níveis: organização, processos e pessoas. A figura 7 mostra a matriz QUANTUM:  
 

Figura 7  -Matriz QUANTUM adaptado de HORNEC (1994) 
 

A figura 8 mostra o modelo QUANTUM de medição de desempenho, com 

quatro elementos distintos:  

 

Elemento 1 – Geradores: o princípio gerador de medidas é a própria estratégia 

da organização;  

 

Elemento 2 – Facilitadores: fornecem apoio para: 

 

a implementação das medidas, através da comunicação e de treinamento;  

o processo de mudança, através de recompensas;  
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a procura das melhores práticas, através do benchmarking.  

 

Elemento 3 – O processo em si: a definição de metas, a compreensão e 

identificação dos processos críticos, o estabelecimento de medidas de output, controle e 

monitorização das atividades-chave, definição das medidas de processo e sua 

implementação;  

 

 

Elemento 4 - Melhoria contínua:possibilidade de feedback para a melhoria 

contínua através da definição de novas metas, do ajuste de estratégias e de medidas de 

desempenho. É vital considerar a medição de desempenho como um processo contínuo, 

não como um evento.  

 
 

Figura 8  - Modelo QUANTUM adaptado de HORNEC (1994) 
 

1.4.8. Abordagem de Harrington  

 

De acordo com HARRINGTON (1993) , deve-se pensar nas atividades da 

organização em termos de processamento de informações, assim, o gerenciamento de 

processos ajuda a produção eficaz e eficiente de dados e informações começando com 
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uma clara identificação dos clientes, internos e externos, e de suas necessidades, 

atuais e futuras;  

 

Essa relação de dados e informações somente pode ser gerada com a 

definição de medidas de desempenho, ponto de partida para o aperfeiçoamento, uma vez 

que permitem estabelecer metas e controles para os processos críticos, facilitando a 

observação e o monitorização dos processos.  

 

As medidas devem ser relevantes para a missão da organização e específicas 

para os processos críticos. Todos, dentro da organização, devem concordar com essas 

medidas - amplamente documentadas para uma análise imediata ou posterior.  

 

HARRINGTON (1993) estabelece três tipos de controle de processo:  

 

Eficácia: como as saídas de processo satisfazem as necessidades dos clientes; 

necessidades essas, diretamente relacionadas com as dimensões do 

produto ou serviço que agregam valor (aparência, pontualidade, exatidão, 

confiabilidade, custo, utilidade, receptividade, adaptabilidade);  

Eficiência: como a utilização de recursos é minimizada, incluindo a eliminação 

de desperdício. Assim, a produtividade é uma medida de eficácia;  

Adaptabilidade: como a capacidade do processo para atender as expectativas, 

presentes e futuras, dos clientes é a mais difícil de ser medida.  

Os passos, para se estabelecer medidas de desempenho, são:  

 

Entender as dimensões do processo, avaliando o nível de desempenho atual 

desse processo, e identificar os problemas e as oportunidades de melhoria;  

Estabelecer especificações de eficiência, eficácia e adaptabilidade do processo, 

assim como os pontos-chave de controle;  

Definir sistemas de medições e de feedback em processo. As medidas de 

desempenho permitem o monitorização e o controle contínuo de todos os 

processos, assim, a existência de sistemas de feedback possibilita que um 
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funcionário, que executa um determinado tipo de tarefa, reforce seu desejo de 

continuar fazendo um bom trabalho (feedback positivo) ou corrija e melhore 

a sua forma de trabalhar (feedback negativo). Em conseqüência, os 

sistemas de feedback oferecem a oportunidade de retornar à fase de 

entendimento do processo, fornecendo informações que avaliam melhor o 

nível de desempenho e compreensão dos processos, fazendo com que 

ocorra um aperfeiçoamento contínuo;  

Estabelecer metas organizacionais e de desafio das medidas.  

 

A figura 9 mostra como ocorre a mudança de processo e seu desempenho:  

Figura 9  - A mudança de processo e seu desempenho 
 

1.4.9.  Abordagem de Rummler & Brache  

 

Resumindo a abordagem de RUMMLER & BRACHE (1994) , a definição de 

avaliação de desempenho é a quantificação de quão bem um negócio (atividades e 

processos) atinge uma meta específica. E, o gerenciamento efetivo do desempenho exige 

o estabelecimento, a estruturação e o gerenciamento de três níveis de desempenho:  

 

Organização; Processos e Trabalho executor.  

 

Níveis, esses, interdependentes, ou seja, qualquer meta da organização falhará 

caso não apoiada por processos e pelo trabalho executor.  
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Sendo que há três necessidades de desempenho que determinam a eficiência 

em cada um desses níveis:  

 

Objetivos; Projeto e Gerenciamento.  

 

Algumas especificações/caraterísticas críticas das medidas de desempenho, 

apontadas por RUMMLER & BRACHE (1994), são: a existência de solidez, a disposição 

de uma base documentável e a compreensão, por parte de todos. Os autores 

recomendam que as medidas sejam desenvolvidas na seguinte seqüência:  

 

Identificar as saídas mais significativas da organização;  

Identificar as dimensões críticas - originadas das necessidades dos clientes, 

externos e internos, e financeiras do negócio - do desempenho para as 

saídas: qualidade, produtividade e custo;  

Desenvolver medidas para cada dimensão crítica;  

Desenvolver metas/padrões para cada medida.  

 

A combinação dos três níveis com as necessidades do desempenho resulta, 

segundo RUMMLER & BRANCHE (1994:24), nas Nove Variáveis do Desempenho, que 

definem o aperfeiçoamento em qualquer nível (figura 10). 
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   Figura 10 - As Nove Variáveis do Desempenho 

 

1.4.10. Abordagem de Sink & Tuttle  

 

Segundo SINK & TUTTLE (1993), a medição é o processo pelo qual se decide 

o que medir, se faz a coleta, o processamento e a avaliação dos dados, a fim de dominar 

os fatos e resultados de uma organização.  

 

O modelo proposto por esses dois autores estabelece que o desempenho de 

um sistema organizacional é composto por um complexo inter-relacionamento de vários 

parâmetros ou critérios de desempenho (figura 11): eficácia, eficiência, qualidade, 

produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovação e lucratividade ou 

"orçamentabilidade".  

O processo de planejamento para melhoria da performance é desenvolvido em 

oito etapas:  

 

Técnica de análise de sistemas gerenciais (ASG);  

Hipótese de planejamento;  
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Objetivos de melhoria;  

Itens de ação;  

Equipes de ação;  

Gerenciamento do projeto;  

Medição e avaliação;  

Acompanhamento e controle.  

Figura 11  -Sistema Organizacional e as Definições Operacionais das Sete Dimensões de Desempenho 

 

 

 

1.4.11.  Abordagem de Kaplan & Norton  

 

 

Segundo HRONEC (1994), é muito difícil desenvolver um sistema de avaliação 

de desempenho que equilibre os interesses de todos os participantes (acionistas, clientes, 
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gerentes e funcionários), assim, a identificação adequada dos processos permitirão 

induzir à estratégia e atingir as metas em toda a organização.  

 

Importantes planos estratégicos são, freqüentemente, esquecidos, por não 

serem traduzidos, de forma apropriada, para processos ou atividades organizacionais. Em 

muitos casos, as estratégias de negócios refletem grandes objetivos, como "ser, para os 

clientes, o fornecedor número 1".  

 

A diferença de foco entre as estratégias (três a cinco anos) e as medidas de 

desempenho (focalizadas no modo como se desenvolvem as operações) é outra questão 

que produz confusão e, algumas vezes, conflito entre a alta e a média gerência.  

 

A idéia de um novo sistema originou-se com KAPLAN e NORTON (1992). Eles 

concluíram na, época, que enquanto as tradicionais medidas contábeis, envolvendo 

demonstrativos de balanço, desempenho do lucro e outras proporções eram apropriadas 

para a Idade Industrial, estas medidas não servem sempre aos interesses da 

Administração para tomar decisões apropriadas na Idade da Informação. As informações 

tradicionais são às vezes muito inadequadas e precisam proporcionar aos tomadores de 

decisão, indicativos suficientes e necessários para definirem e optarem pelas melhores 

soluções face às perspectivas dos negócios. Além disso, como os tradicionais sistemas de 

avaliação nasceram da área contábil e financeira, têm forte viés de controle enquanto o 

Balanced Scorecard coloca a estratégia e a visão – e não o controle - no centro da 

atenção. Eles contestavam, também, que o valor de uma companhia seria muito maior do 

que aquele passível de ser obtido das contas do balanço patrimonial. Segundo eles, 

medidas tradicionais e históricas como retorno sobre investimento e rendimentos por ação 

podiam resultar em informações desvirtuadas aos administradores se eles tivessem de 

tomar decisões relativas a perspectivas de mais longo prazo, no caso, por exemplo, da 

implantação de uma inovação ou de empreendimento visando ao atendimento da 

satisfação do consumidor. 
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O  Balanced Scorecard pode medir o que se quiser, refletindo a natureza 

do negócio e a sua estratégia, conforme proposto por KAPLAN e NORTON (1997). Cada 

companhia teria um diferente Scorecard desde que cada estratégia corporativa fosse 

diferente. Alguns tipos de o Balanced Scorecard poderiam, por exemplo, conter 

indicadores abrangendo, além da área financeira, outros relativos a serviços ao 

consumidor, recursos humanos, desenvolvimento do produto, processamento de ordens 

de entrega, estoques, turnover de empregados etc. O sistema provê respostas a quatro 

questões básicas sobre o desempenho corporativo: 

 

Qual a perspectiva do consumidor e como ele percebe a empresa?  

Quais são os elementos essenciais internos à empresa, e que ela 

obrigatoriamente deve fazer de forma excelente?  

O que a empresa deve fazer para continuamente inovar e agregar valor ao 

conjunto das operações?  

Quais as expectativas dos acionistas em termos dos retornos financeiros e 

viabilidade de longo prazo da empresa?  

 

O sistema permite comparar o desempenho de um negócio ou atividade com 

outro, local, nacional ou internacionalmente. A intenção é balancear medidas financeiras e 

não financeiras, identificar os fatores críticos de sucesso, administrar pessoas 

identificando o que é vital, envolvendo-as e ligando-as a objetivos estratégicos de modo 

que possam entender que o que fazem é direcionado a construir uma companhia de 

sucesso. 

 

O Balanced Scorecard , "Cartão de Desempenho Equilibrado", de Kaplan & 

Norton (1997); conforme figura 12, é uma estrutura que também ajuda as organizações a 

traduzir as estratégias de negócio para processos e atividades organizacionais, 

complementando, como já dito, perspectivas financeiras com medidas de outras três 

perspectivas: do cliente, dos processos, da inovação e do aprendizado. 
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A perspectiva financeira é a maneira de como os donos e/ou acionistas 

avaliam a lucratividade da organização.  

 

A perspectiva do cliente examina como os clientes vêem a organização.  

 

A perspectiva dos processos examina as atividades, os processos e os 

programas nos quais a organização deve procurar a excelência.  

 

A perspectiva da inovação e aprendizado refere-se à perspectiva de 

crescimento, à capacidade da organização em criar e agregar valor pela análise de seus 

processos, procedimentos e acesso à informação necessária para atingir as estratégias do 

negócio.  

 

O Balanced Scorecard fornece às organizações uma visão compreensível e 

abrangente do negócio, focalizando os esforços de gestão, controle e melhoria ao definir 

um grupo de medidas que controlem as atividades mais críticas dentro da organização.  

 

Ele traduz, para cada perspectiva, a missão da organização em fatores que 

levem ao sucesso. É algo mais do que uma simples coleção de medidas. Assim, se 

preparada apropriadamente, fornece algo indispensável para o sucesso, "união de 

propósito", o qual garante que as medidas estejam direcionadas para a realização de uma 

estratégia unificada.  

 

Um Balanced Scorecard adequado, incorpora um mix de medidas de outcome 

(resultados) e output (saídas de processo) que indicam se os objetivos estão sendo 

atingidos e se as estratégias estão sendo implementadas com sucesso. Toda medida 

escolhida pela BSC deve ser um elemento dentro de uma cadeia de relações "causa-

efeito" que comunique o significado da estratégia para toda a organização.  

 

O modelo do Balanced Scorecard  pode ser utilizado para a determinação de 

Fatores Chave de Sucesso, integrando a definição dos indicadores financeiros e não-
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financeiros e oferecendo aos administradores uma visão ampla, compreensiva e fácil, 

do negócio e das fontes de vantagem competitiva, traduzindo a estratégia a todos os 

níveis da organização. Nesse sentido, o Balanced Scorecard se apresenta como um 

“sistema de gestão estratégica para administrar a estratégia em longo prazo” (Kaplan & 

Norton, 1997:9). 
 

 
 

 
Figura 12  - O Balanced Scorecard adptado de Kaplan e Norton (1997) 
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1.4.12. Vantagens e desvantagens sobre as abordagens pesquisadas 

 

O quadro 1 mostra, em resumo, as vantagens e desvantagens das abordagens 

estudadas:  

 

Quadro 1 - vantagens e desvantagens das abordagens estudadas 

 
ABORDAGEM 

 
VANTAGENS DESVANTAGENS 

NEVADA QUALITY 
FORUM 

Seqüência para definir medidas de 
processos 

Não ressalta a necessidade de 
alinhamento com resultados 
táticos e estratégicos 

SANDIA NATIONAL 
LABORATORIES 

. Estrutura e procedimentos baseados na 
concepção sistêmica  
. Introdução da visão de processos e 
resultados de processos; 

Falta alinhar nível tático com 
estratégico;  

UNIVERSIDADE DA 
CALIFÓRNIA 

Modelo simples, adequado aos princípios ou 
fundamentos da avaliação de desempenho 

Não ressalta a visão cliente-
fornecedor em nível de 
processos (visão horizontal); 

ERNEST & YOUNG 
Modelo estruturado, define medidas para 
todos os níveis organizacionais 

Não considera a interatividade 
entre as medidas financeiras e 
não-financeiras 

JURAN Conceito de Feedback 
Visão em nível operacional 
(controle de qualidade) 

CAMPOS 
Facilmente aplicável para o controle do 
trabalho no dia-a-dia (curto prazo) 

Falta definir medidas no longo 
prazo (visão estratégica) 

HRONEC 
Oferece uma visão abrangente de como 
implementar um sistema de avaliação de 
desempenho 

Precisa de uma significativa 
dedicação em tempo e 

recursos 

HARRINGTON 

. Define medidas dentro de um processo  
de aperfeiçoamento de processos (trabalho 
simultâneo) poupando esforço e dinheiro  
. Permite uma adaptação progressiva ao 
processo de mudança e melhoria 

Foco na definição de Medidas, 
em nível de processos, 
deixando, como fase final, a 
definição de metas 
organizacionais 

RUMMLER & BRACHE 
. Interliga os três níveis organizacionais  
. Considera a necessidade de alinhar as 
medidas com os objetivos organizacionais 

. A Melhoria do desempenho é 
feita através da reengenharia  
. Aplicável em organizações 
dinâmicas para adaptar-se às 
mudanças 

SINK & TUTTLE 
Critérios para medir o desempenho bem 
definidos e de sólida estruturação 

. Complexidade e alta 
necessidade de recursos  
. Adequada para organizações 
com disponibilidade de 
recursos 

KAPLAN & NORTON 

. Gera uma "união de propósito"  

. Medidas estão direcionadas à estratégia 
unificada  
. Complementa as medidas financeiras com 
as não-financeiras  
. Flexibilidade operacional 

ferramentas ou  técnicas 
pouco definidas para sua 
operacionalidade 
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Desse modo, pode-se inferir que a abordagem de Kaplan & Norton 

apresenta maiores vantagens conceituais - pelas perspectivas definidas como base para a 

geração de um grupo de medidas financeiras e não-financeiras, que permite visualizar os 

aspectos mais importantes da organização e seu entorno para gerar e garantir 

competitividade - e operacionais - pela falta de definição de técnicas e ferramentas, por 

permitir flexibilizar escolhas em função das necessidades e realidade específica de cada 

organização - para a definição de medidas de desempenho.  

 

Pode-se inferir, também, que, na elaboração de um modelo para definir 

medidas de desempenho deve-se procurar que elas traduzam as estratégias do negócio 

em ações, em termos operacionais, selecionando projetos, processos ou atividades que 

agreguem valor ou sejam críticos para os resultados estratégicos (visão vertical e 

horizontal), e procurar desenvolver mecanismos de avaliação, análise e comunicação dos 

resultados e melhorias e garantir sucesso no curto, médio e longo prazo.  

 

1.5. Processo de desenvolvimento de um Balanced Scorecard 

 

O processo de desenvolvimento da pesquisa é dividido em duas etapas. A 

primeira etapa é constituída de um processo sistemático que busca definir com consenso 

e clareza a visão, a missão e a estratégia da unidade de negócios, através de objetivos e 

de medidas operacionais, feito por um levantamento documental e consulta aos 

executivos da organização. 

 

A montagem de um plano de construção de um Balanced Scorecard é a 

Segunda etapa. A meta de um Balanced Scorecard não é só desenvolver um novo 

conjunto de medidas A maneira como são descritos os resultados e metas são uma 

poderosa ferramenta de motivação e avaliação. Mas a estrutura de indicadores no 

Balanced Scorecard deve ser implementada visando desenvolver um novo sistema 

gerencial. O sistema de indicadores deve ser apenas um meio para alcançar uma meta 

ainda mais importante: um sistema de gestão estratégica que ajude os executivos a 
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implementar e obter feedback sobre sua estratégia. As fases propostas do processo 

são definidas conforme KAPLAN & NORTON (1997):  

 

Definir a arquitetura dos indicadores 

Tarefa 1 - Definir a Unidade de Negócios da Corporação 

Tarefa 2 - Mobilizar a Organização 

Tarefa 3 - Identificar as relações entre a unidade de Negócios e a Corporação. 

Consenso em Função dos Objetivos Estratégicos 

Tarefa 4 - Realizar a primeira série de entrevistas 

Tarefa 5 - Sessão de Síntese 

Tarefa 6 - WorkShop Executivo: primeira etapa 

Escolha e Elaboração dos Indicadores 

Tarefa 7 - Reunião dos Subgrupos 

Tarefa 8 - WorkShop Executivo: segunda etapa 

Elaboração do plano de implementação  

Tarefa 9 - Desenvolver um plano de implementação 

Tarefa 10 - WorkShop Executivo: terceira etapa 

Tarefa 11 - Finalizar o plano de implementação 

 

1.5.1. Sistemática de desenvolvimento de um Balanced Scorecard 

 

No desenvolvimento de um Balanced Scorecard, algumas premissas devem ser 

consideradas que podem simplesmente tornar impraticável a aplicação do modelo. Um 

desses cuidados é o envolvimento da alta administração no processo de criação e 

estruturação dos indicadores. De acordo com KAPLAN & NORTON (1997:308), nesse 

caso, o processo deve ser totalmente cancelado, por melhor que seja a sua estrutura de 

indicadores. 

 

Outro fator a considerar, é a participação parcial da alta administração, como 

por exemplo, a participação de apenas u7m ou mais integrantes. Se não houver um 

comprometimento de todos, o processo deve ser cancelado. Diante do exposto, 

apresentamos os principais passos para a criação de um Balanced Scorecard. 
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1.5.2. Estabelecimento dos Objetivos para a Criação de um Scorecard 

 

Considerando a premissa inicial apresentada, é fundamental o consenso entre 

a alta administração sobre os objetivos para a implementação do Balanced Scorecard na 

organização. De acordo com KAPLAN & NORTON (1997:308), é comum querer 

implementar o Balanced Scorecard devido ao apelo conceitual, o que por si só, não 

justifica. Os principais objetivos para a implementação de um Balanced Scorecard estão 

relacionados a três fatores: (1) facilitar e orientar o estabelecimento de objetivos e 

medidas, traduzidos da visão e estratégia e atrelados a cada perspectiva definida; (2) 

obtenção do consenso entre todos os p 

 

articipantes, pois do contrário, dificulta o comprometimento na execução das 

iniciativas estratégicas; (3) possibilitar a vinculação entre os indicadores de resultados ou 

ocorrências com seus vetores de desempenho, o que facilita sobremaneira a gestão e a 

própria construção de um Scorecard.. 

 

Considerando os três fatores identificados acima, exemplifica-se abaixo cada 

um deles para uma melhor compreensão dessa sistemática. 

 

É muito comum às organizações, de acordo com seu tamanho ou mesmo 

complexidades, desenvolverem planos estratégicos para facilitar a sua gestão. Porém, o 

simples estabelecimento de objetivos e até algumas medidas vinculadas a esses 

objetivos, não garantem o obter a visão estratégica definida. Um dos diferenciais para a 

criação de um Balanced Scorecard é a tradução da visão e até da estratégia em objetivos 

específicos e, como já mencionado, associados a cada perspectiva.  

 

É recomendável, também, iniciar com a tradução da visão e estratégia da 

organização em objetivos e medidas operacionais, conforme citado por KAPLAN & 

NORTON (1997:307). Apesar de existir características próprias para cada tipo de 

organização e, ainda, objetivos diferentes para querer implantar um Balanced Scorecard, é 
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possível delinear um processo padrão para a sua implantação. Os autores 

recomendam a implantação em quatro etapas:  

 

Definição dos objetivos estratégicos; 

Identificação da arquitetura de indicadores; 

Encadeamento entre os indicadores de resultados e de tendências; 

Elaboração de um plano de implementação. 

 

Porém, apesar do modelo básico constar de quatro perspectivas que podem se 

adequar a qualquer tipo de organização, não elimina o fato de dependendo do tipo de 

instituição, criar uma ou mais perspectivas específicas. 

 

1.5.3. Definição das perspectivas 

 

Considerando que o modelo básico proposto por KAPLAN & NORTON (1997) 

está estruturado em quatro perspectivas e, também, que os autores entendem que é 

possível incluir novas perspectivas, desde que seja necessário e, considerando ainda, que 

um dos princípios em que esse sistema de administração está alicerçado é o de causa e 

efeito, para o caso de uma empresa de economia mista volta para o controle dos recursos 

hídricos, sugere-se iniciar com a perspectiva dos Recursos Hídricos, pois esse deve ser o 

seu principal foco . 

 

A segunda perspectiva a ser definida, dentro desse encadeamento de causa e 

efeito, é a dos clientes, pois se obtivermos um equilíbrio nos resultados de seus 

indicadores, torna-se viável a obtenção de bons resultados na primeira perspectiva, ou 

seja, a dos Recursos Hídricos. 

 

A terceira perspectiva deverá ser a da responsabilidade financeira, diferente da 

perspectiva das finanças apregoada por KAPLAN & NORTON (1997), pois ao invés de 

focar resultados tais como lucro, entre outros, busca identificar indicadores que permitam 

o equilíbrio financeiro que dê suporte às demais perspectivas. 
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A quarta perspectiva é a dos processos internos, pois servirá de base às 

perspectivas anteriormente citadas, nas quais realmente é possível gerenciar os principais 

vetores de desempenho, juntamente com a próxima perspectiva. 

 

A quinta perspectiva é a do aprendizado e crescimento, que está diretamente 

relacionada com o desempenho das pessoas da organização e dos sistemas de apoio. 

 
1.5.4. Definição dos Participantes 

 

Definidos os objetivos e as perspectivas que irão compor o Balanced Scorecard 

deve-se, a partir daí, identificar a pessoa responsável para a estruturação do BSC, o 

chamado arquiteto. Essa pessoa é a responsável pela organização e criação do 

Scorecard, supervisionando todas as atividades, acompanhando o cumprimento das 

etapas previstas no cronograma de trabalho, disponibilizando toda a documentação 

necessária para a equipe de projeto e, acima de tudo, gerenciando o processo de 

aprendizagem, a tradução de idéias, intenções, desejos e ações propostas, em objetivos e 

indicadores, e também gerenciando as variáveis que compõem o ambiente de trabalho, 

criando um clima de confiança e estimulando a participação de todos. 

 

É possível ainda utilizar um consultor externo como arquiteto, desde que seja 

assessorado por um arquiteto interno  

 

1.5.5. A Construção do Balanced Scorecard. 

 

Cada empresa possui características e cultura próprias, o que poderá 

influenciar o processo de construção de um Balanced Scorecard. Porém, KAPLAN & 

NORTON (1997, : 314), sugerem um procedimento simples e genérico composto por 

quatro passos, que se desenvolvidos de forma correta, permitirá a construção do 

Scorecard, de forma consistente. Esses quatro passos se constituem pela definição da 

arquitetura de indicadores; o consenso em função dos objetivos estratégicos; a escolha e 

elaboração dos indicadores e a elaboração do plano de implementação.  



59 

 
 

Segue-se, a forma mais detalhada de cada passo já descrito: 

 

1.5.5.1. Passo 1 - Definição da arquitetura de indicadores 

  

Essa etapa, segundo KAPLAN & NORTON (1997:314), é composta por duas 

tarefas distintas: seleção da unidade organizacional adequada e identificação das relações 

entre a unidade de negócio e a corporação. A importância de se selecionar uma unidade 

específica é devida, pois dependendo da complexidade da organização, torna-se muito 

difícil a sua implementação. Assim, recomenda-se identificar uma unidade que possua 

atividades que contemplam uma cadeia completa de valores, ou seja, inovação, 

operações e marketing. Geralmente, essa unidade possui seus próprios clientes, produtos 

e fornecedores, como também seus próprios canais de distribuição e sistema de 

operações independentes. 

 

A segunda tarefa é a identificação da relação da unidade de negócio escolhida 

com a corporação. O objetivo dessa tarefa é manter uma sintonia entre a estratégia 

corporativa e a da unidade de negócio definida, bem como alinhar os objetivos dessa 

unidade com os objetivos estratégicos da corporação 

 

1.5.5.2. Passo 2 - Consenso referente aos objetivos estratégicos 

 

Essa etapa, segundo KAPLAN & NORTON (1997:316), é composta por três 

tarefas distintas: realização da primeira série de entrevistas; realização da sessão de 

síntese e a realização do workshop executivo. 

 

Para a realização da primeira série de entrevistas, deve-se preparar o material 

básico para a construção, ou seja, o relatório do planejamento estratégico que consta da 

definição da missão, da visão estratégica e da estratégia da corporação e da unidade, 

bem como toda a análise estratégica que de forma direta ou indireta, poderá afetar a 

instituição. Uma vez coletado esse material, deve-se distribuir a cada participante da 
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equipe de trabalho, que é composta pela alta administração da unidade. Uma vez que 

cada participante tenha claras as definições estratégicas estabelecidas para a 

organização, deve-se desenvolver um nivelamento conceitual sobre o Balanced Scorecard 

aos participantes e em seguida, buscar-se identificar os objetivos estratégicos que 

deverão ser6 definidos para a realização da visão e estratégia, bem como seus 

indicadores de resultados. 

 

Definidos os objetivos estratégicos, inicia-se o processo de identificação dos 

objetivos operacionais e a identificação de possíveis conflitos potenciais entre os 

participantes ou áreas da unidade.  

 

Realizada a primeira entrevista, inicia-se a sessão de síntese que significa 

identificar as principais respostas e questões importantes que servirão de base para a 

primeira reunião com a equipe da alta administração. Como resultado dessa sessão, 

obtém-se uma lista de objetivos e indicadores classificados por perspectiva. Identificados 

os objetivos estratégicos, realiza-se o workshop executivo, que deve ter a participação da 

alta administração. Como resultado, busca-se um consenso entre os participantes sobre 

os objetivos, indicadores, ações e relações entre essas informações e o planejamento 

estratégico definido. 

 

A obtenção desses objetivos e indicadores deve ser feita por perspectiva, de 

forma seqüencial, começando pela que representa o efeito principal que a organização 

tem como foco e, depois, numa relação de causa e efeito, as demais perspectivas que dão 

sustentação à primeira. 

 

Após a apresentação dessas perspectivas, busca-se priorizar os principais 

objetivos e medidas em três a quatro objetivos por perspectiva. 

 
1.5.5.3. Passo 3 - Escolha e elaboração dos indicadores 
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Essa etapa, segundo KAPLAN & NORTON (1997:319), é composta por 

duas tarefas distintas: reuniões dos subgrupos e o workshop2  executivo - segunda etapa.  

 

Deve-se formar alguns subgrupos que terão quatro objetivos: (1) refinar as 

descrições dos objetivos estratégicos definidos no workshop executivo; (2) identificar o 

indicador ou indicadores que melhor se relacionam com os objetivos a serem atingidos; 

para cada indicador, (3) identificar as fontes de informações para a estruturação do plano; 

(4) identificar as relações de causa e efeito entre cada perspectiva e indicadores de cada 

perspectiva; 

 

O principal objetivo dessa etapa é a identificação de indicadores que melhor 

comuniquem o significado da estratégia. Das perspectivas que compõem o modelo básico, 

a das finanças, dos clientes e do aprendizado e crescimento, possuem indicadores 

genéricos, que podem ser utilizados por qualquer tipo de organização, porém, na opinião 

de KAPLAN & NORTON (1997:320), são os principais. Esses indicadores principais são: 

 

(1) Perspectiva financeira: 

 

· retorno sobre o investimento / valor econômico agregado; 

· lucratividade; 

· aumento / mix de receita; 

· produtividade da redução de custos. 

 

(2) Perspectiva dos clientes: 

· 

participação de mercado; 

· aquisição de clientes; 

· retenção de clientes; 

· lucratividade dos clientes; 

· satisfação dos clientes. 

 

 

 (3) Perspectiva do aprendizado e crescimento: 

 

                                                        
2 O termo workshop aqui é empregado como uma reunião de trabalho, optou-se por manter a palavra conforme citado 

pelos autores 
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· satisfação dos funcionários; 

· retenção dos funcionários; 

· lucratividade por funcionário. 

 

Embora a identificação de indicadores de resultados seja uma tarefa 

importante, o que poderá garantir o bom desempenho desses indicadores são os vetores 

de desempenho. A correta identificação dos indicadores de tendência ou vetores de 

desempenho é que irá dar a sustentação adequada na arquitetura do Balanced Scorecard. 

Ao final dessa tarefa, obtém-se o seguinte: 

 

 Lista de objetivos para cada perspectiva; 

 Os indicadores correspondentes para cada objetivo; 

 A identificação de como esses indicadores serão quantificados; 

 Mapa da  relação de causa e efeito entre indicadores e perspectiva. 

 

Com isso é possível iniciar o segundo workshop executivo, que terá como 

principal objetivo consolidar todas as informações para a implementação do plano 

estratégico. Nesse momento, devem ser apresentados todos os objetivos, indicadores e 

vetores de desempenho por perspectiva, possibilitando dessa forma, um debate a respeito 

da possibilidade da realização da visão estratégica e das estratégias estabelecidas. 

 

A recomendação de KAPLAN & NORTON (1997:321), é a de que a 

apresentação dessas informações deverá ser feita pelos executivos que compõem cada 

subgrupo e nunca pelo arquiteto ou consultores internos ou externos, para que seja 

estabelecido o comprometimento com a proposta a ser aprovada. 

 

1.5.5.4. Passo 4 - Elaboração do plano de implementação. 

 

Essa etapa, segundo KAPLAN & NORTON (1997:322), é composta por três 

tarefas distintas: desenvolvimento do plano de implementação; workshop executivo - 

terceira etapa; e a finalização do plano de implementação. 
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Para o desenvolvimento do plano de implementação, pode-se criar equipes 

de trabalho, com a participação dos principais executivos de cada subgrupo, que devem 

estabelecer as metas de superação para cada objetivo, a forma de interação entre os 

indicadores com o banco de dados e sistemas de informações. A partir daí, é possível 

desdobrar os objetivos estabelecidos até o menor nível hierárquico da organização, de 

forma a identificar o que cada empregado contribui e apresenta de resultado. Uma vez 

realizada essa etapa, inicia-se a segunda tarefa, ou seja, o terceiro workshop executivo. O 

objetivo principal é a aprovação final do plano e a identificação de possíveis projetos a 

serem desenvolvidos, fora da rotina, para a realização das metas, bem como a 

apresentação do alinhamento entre as diversas medidas estabelecidas. Deve-se também 

definir um programa de implementação que possibilite a comunicação do Scorecard aos 

funcionários, integrá-lo à filosofia gerencial e desenvolver um sistema de informação que o 

sustente. A última tarefa é a finalização do plano de implementação. Nesse sentido, para 

que o Balanced Scorecard possa criar valor para a organização, deve ser integrado ao 

sistema gerencial. Uma estratégia que pode ser utilizada para essa incorporação é a 

realização de reuniões periódicas de acompanhamento do plano, a cada 60 dias.  

 

Recomenda-se, por último, a elaboração de um cronograma de trabalho, onde 

conste todas as etapas para a implementação do Balanced Scorecard e o seu processo 

de acompanhamento. Como todo conhecimento, para que possa ser colocado em prática, 

é necessário o desenvolvimento de um método, ou seja, um passo a passo, para 

viabilizar. Nesse sentido, como esse sistema gerencial é relativamente novo em termos de 

aplicação nas organizações, deve-se implementar conforme a experiência dos autores, em 

face do desconhecimento de literatura que divulgue outras experiências de implementação 

de um Balanced Scorecard. 

 

1.6. Traduzindo o modelo de gestão estratégico do setor privado para o 

setor público  

 

Organizações públicas são aquelas criadas, custeadas e regulamentadas pelo 

setor público e incluem órgãos em todos os níveis do governo ( WRIGHT,  2000:398). 
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Em geral as organizações públicas não são criadas para gerar lucro, e sim para 

serem efetivas em sua missão, mas a efetividade da missão não é uma coisa definida e 

estática., normalmente a missão de uma o organização pública é bastante ampla e 

incorpora muitas sub-missões ou missões departamentais . A figura 13 resume as 

semelhanças e diferenças entre as características estratégicas de organizações públicas e 

organizações privadas  
 

 

Figura 13 – Comparando as características estratégicas adaptado de ARVENSON (1998) 

 

Entretanto, os princípios básicos da gestão estratégica são igualmente 

aplicáveis a organizações que visão ao lucro e organizações públicas. É importante, por 

exemplo, que todas as organizações “analisem seu ambiente, formulem uma missão, 

objetivos (...), desenvolvam estratégias adequadas, implementem essas estratégias e 

controlem sua orientação estratégica” (WRIGHT2000:397). porém, no sentido mais 

específico, há algumas diferenças entre as organizações com e sem fins lucrativos que 

têm implicações estratégicas. 
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Em sua análise ambiental as organizações públicas que antes detinham o 

monopólio em certos serviços (telecomunicações, saneamento, energia, petróleo) estão 

enfrentando rápidas mudanças. Duas diferenças entre organizações públicas e privadas 

são suas fontes de receita e a constituição e interesses de seus acionistas. A renda das 

empresas privadas constituem-se de várias fontes: impostos, doações, contribuições, e 

em alguns casos vendas de produtos e serviços, conforme figura 14 descriminada baixo. 
 

Figura 14 – Fontes de receitas das organizações, adaptado (WRIGHT, 2000:401) 

 

Empresas bem sucedidas conhecem seus clientes e suas necessidades. Saber 

satisfazer as necessidades dos clientes é crucial para sua existência. No entanto as 

organizações públicas tem uma relação menos direta com seus clientes e em alguns 

casos os que são atendidos por elas não são necessariamente aqueles que contribuem 

financeiramente para suas operações. Portanto a gestão estratégica deve ter duas faces: 

uma para atender seus clientes e outra para garantir o apoio financeiro ligado ao 

oferecimento dos serviços.  
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Outra diferença evidente na gestão estratégica de uma entidade 

governamental é a possibilidade de fazer planos racionais embora esses planos possam 

ser ignorados pelos políticos. “O que pode ser racional no sentido econômico pode ser 

politicamente insensato” (WRIGHT,  2000).   

 

O maior numero e a diversidade de atores podem resultar, nas empresas 

públicas, em uma autonomia menor em comparação as empresas privadas, além de 

serem cuidadosamente auditadas por orgãos de fiscalização.  Assim, apesar de não ter 

preocupações com ameaças como a falência, o ambiente que operam também é bastante 

complicado, conforme apresentado na figura 15 

 

 

   Figura 15 – Restrições existentes no ambiente das organizações públicas, adaptado (WRIGHT, 2000:404)   

 

As organizações públicas precisam ter uma missão bem focalizada, bem como 

objetivos claros e bem definidos. As empresas privadas podem facilmente mensurar 

vendas, participação de mercado, lucros, retorno sobre o investimento, mas organizações 

públicas não tem objetivos gerais tão bem definidos, principalmente porque a alta 

administração em geral está sujeita a uma rotatividade freqüente.  
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O processo de formulação de estratégias em geral é mais complicado, uma das 

características é a presença de restrições políticas, ou estar sujeitos a aprovação de 

orgãos legisladores ou fiscalizadores. Muitas estratégias funcionais são fortemente 

restringidas pela lei que tratam das licitações (compras) e de pessoal.  

Outro fator restritivo é a sua implementação, os administradores públicos tem 

menos autoridade sobre seus subordinados, decisões referentes a salários, promoções, 

incentivos, ações disciplinares ou até mesmo rescisões contratuais estão sujeitas a regras 

predeterminadas e não ao julgamento do administrador. Funcionários que implementam 

uma estratégia com entusiasmo podem receber as mesmas compensações daqueles que 

a ignoram. Obviamente, o controle estratégico é mais difícil quando os objetivos não são 

claros ou quando a organização tem objetivos conflitantes. 

 

Para ARVESON (1998) As funções de um orgão público são dividas em três 

categorias: Funções Estratégicas, Funções de Missão e  Funções de Suporte (Apoio). 

Estas funções podem ser determinadas pela visão do orgão público e este existe para 

satisfazer seus clientes. Conforme mostrado na figura 16. 
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Figura 16 – Funções de qualquer orgão público adaptado de ARVESON (1998) 
 

Embora algumas das dificuldades de implantação da gestão estratégica nas 

organizações públicas podem se beneficiar de forma significativa analisando as 

oportunidades e ameaças de seu ambiente e formular uma missão e objetivos gerais que 

lhes permitam satisfazer as necessidades de algum segmento da sociedade. Estas 

organizações devem desenvolver uma estratégia que relacione seus pontos fortes e 

pontos fracos com seu ambiente e lhes permita criar competência distintiva. Deve-se criar 

uma cultura e uma estrutura organizacional que permita a instituição trabalhar com 

eficácia suas exigências ambientais. 

 

Algumas organizações públicas são altamente eficazes, mas para aquelas que 

não o são alguns princípios são bastante úteis para que ela realize sua missão, entre eles, 

o compromisso da alta administração e uma liderança de transformação forte, um modelo 

de avaliação de desempenho ajustado as estratégias da organização, melhorias de 

atendimento aos clientes e uma política de remuneração que encoraje a criatividade. 

 

 

1.7. Medindo o desempenho de órgãos governamentais 

 

 

A mensuração do desempenho faz parte da gestão pública moderna e 

pressupõe a criação de metas, contratos, instrumentos e acordos para regulamentar a 

prestação de serviços. Para os órgãos governamentais, as informações sobre seu próprio 

desempenho podem ser muito importantes na elaboração de políticas voltadas para o 

gerenciamento eficaz de recursos, o aperfeiçoamento de programas e o relato aos 

dirigentes e à população, gerando responsabilização pelos recursos públicos. 

 

Nos Orçamentos do Serviço Público, os departamentos e áreas estratégicas 

estabelecem suas metas e o Governo procura tornar explícitos seus objetivos para as 

diferentes áreas de atuação. Cada orçamento deveria incluir a missão do órgão, suas 
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metas e os indicadores de desempenho relacionados à alocação de recursos. 

Contratos de prestação de serviços também foram criados com o propósito de especificar 

como as metas deverão ser atingidas, ao mesmo tempo em que outros documentos 

tratam da definição dos métodos de avaliação de desempenho a serem utilizados. 

 

As metas dos orgãos públicos devem sofrer algumas mudanças: diminuir em 

número e estar mais orientadas para os efeitos desejados a partir da prestação dos 

serviços públicos. Compreender bem a relação entre o serviço público e o efeito desejado 

pode auxiliar as organizações a traçar metas e indicadores. O modo como os programas 

de governo produzem seus efeitos é quase sempre complexo. Criam-se modelos, matrizes 

ou mapas, numa tentativa de melhor visualizar a relação entre as atividades desenvolvidas 

e suas conseqüências, para assim planejar indicadores de desempenho mais apropriados. 

Alguns desses sistemas de modelagem quantitativa são relativamente caros e 

sofisticados, além de estimar os recursos necessários para a operacionalização. A escolha 

da abordagem a ser adotada depende de análise de custo e de viabilidade, em relação 

aos potenciais benefícios. Além de auxiliar o planejamento dos indicadores de 

desempenho, as metodologias de modelagem podem facilitar a alocação de recursos, o 

monitoramento e a responsabilização, bem como subsidiar os órgãos na tomada de 

decisão sobre mudanças de cenário. É preciso ressaltar, porém, que a análise de 

desempenho com foco nos efeitos das ações de governo pode acarretar um grau 

significativo de sobreposição de políticas e programas. 

 

 

 



2. – METODOLOGIA  

 

O que é pesquisa? Esta pergunta pode ser respondida de muitas formas. 

Respondendo-a de forma bem simples, fazer pesquisa significa procurar respostas para 

indagações propostas. Contudo, vendo por um prisma mais filosófico, considera-se a 

pesquisa como atividade básica das ciências na sua indagação e descoberta da realidade. 

É uma atitude e uma prática teórica de constante busca que define um processo 

intrinsecamente inacabado e permanente. É uma atividade de aproximação sucessiva da 

realidade que nunca se esgota, fazendo uma combinação particular entre teoria e dados.  

A pesquisa se insere como atividade cotidiana considerando-a como uma atitude, um 

questionamento sistemático crítico e criativo, uma intervenção na realidade, ou ainda um 

diálogo crítico permanente com a realidade em sentido teórico e prático.  

 

Para Gil (1999:42), a pesquisa tem um caráter pragmático, é um “processo 

formal e sistemático de desenvolvimento do método científico....cujo objetivo fundamental 

da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos 

científicos”. 

 

2.1. Caracterização da Pesquisa  

 
A presente pesquisa possui características de uma pesquisa documental e de 

uma pesquisa exploratória em que se utiliza da abordagem positivista com o apoio de 

técnicas quantitativas e, quando necessário, técnicas qualitativas, adotando como 

estratégia de pesquisa o estudo de caso. 

 

Inicialmente, em busca de dados secundários, o trabalho se desenvolve como 

pesquisa documental por meio da análise de conteúdo, na qual objetiva-se a compreensão 

das  características, estruturas ou modelos subjacentes ao texto analisado. Por definição, 

para efeito deste trabalho, entende-se o termo “documento” em seu sentido amplo, 

incluindo todo tipo de material escrito, como jornais, revistas, diários, obras literárias, 

científicas e técnicas, cartas, memorandos, relatórios etc. (GIL, 1999) 
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Numa segunda etapa a pesquisa exploratória: visa proporcionar maior 

familiaridade com o problema com vistas a torná-lo explícito ou a construir hipóteses. 

Envolve levantamento bibliográfico; entrevistas com pessoas que tiveram experiências 

práticas e análise de exemplos que estimulem a compreensão.  

 

Seguindo a concepção positivista do conhecimento científico, o papel das 

ciências sociais é reunir dados objetivos e submetê-los à análise científica. O humanismo, 

ao invés, renuncia à procura de dados objetivos e aceita a subjetividade inerente às 

ciências sociais. À primeira vista parece que os humanistas oferecem uma alternativa 

clara a abordagem positivista que se assenta numa epistemológia totalmente diferente. 

Uma análise mais profunda mostra que não é assim. Ambos grupos - humanistas e 

positivistas - partilham uma assunção epistemológica fundamental: a oposição entre 

sujeito e objeto. A essência da abordagem positivista consiste em acentuar o lado do 

objeto nesta oposição. Os positivistas pretendem que o fito da investigação científica se 

constitua pela acumulação de conhecimento objetivo livre de qualquer mancha de 

subjetividade.  

 

Na pesquisa qualitativa, o pesquisador parte de focos de interesses amplos, 

que vão sendo definidos à medida em que o estudo avança. Envolve a obtenção de dados 

descritivos sobre pessoas, processos interativos e seus fluxos pelo contato direto do 

pesquisador com a situação estudada, procurando entender o fenômeno segundo a 

perspectiva dos sujeitos  

 

Para GIL(1999), a pesquisa qualitativa apresenta algumas características 

centrais que são inerentes à maioria das suas tradições, das quais merecem destaque: (1) 

a pesquisa qualitativa é comparável a um guarda-chuva, cobrindo várias tradições de 

pesquisa; (2) baseia-se na ótica da realidade construída por indivíduos interagindo nos 

seus mundos sociais; (3) é um esforço para entender situações únicas como parte de um 

contexto particular e suas interações; (4) a preocupação básica é entender o fenômeno 

sob a perspectiva dos atores e não do pesquisador; (5) o pesquisador é o instrumento 
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primário de coleta de dados, ao invés de inventários e questionários inanimados, com 

larga aplicação do computador; (6) usualmente envolve pesquisa de campo; (7) emprega 

estratégia indutiva de pesquisa; e (8) é ricamente descritiva, pois enfoca processos, 

sentidos e conhecimentos.  

 

Como estratégia de pesquisa, o estudo de caso foi a opção. GIL(1999) definiu 

estudo de caso como um processo que procura descrever e analisar alguma entidade em 

termos qualitativos, complexos e compreensivos e, não invariavelmente, e se desdobra 

em um período de tempo.  

 

O método do estudo de caso  "não é uma técnica especifica. É um meio de 

organizar dados sociais preservando o caráter unitário do objeto social estudado" GOODE 

& HATT Apud GIL(1999).  

 

De outra forma, GIL (1999) afirma que "um estudo de caso refere-se a uma 

análise intensiva de uma situação particular" e coloca que o "estudo de caso é uma 

descrição de uma situação gerencial". YIN (1989) afirma que "o estudo de caso é uma 

inquirição empírica que investiga um fenômeno contemporâneo dentro de um contexto da 

vida real, quando a fronteira entre o fenômeno e o contexto não é claramente evidente e 

onde múltiplas fontes de evidência são utilizadas". Esta definição, apresentada como uma 

definição mais técnica ajuda o pesquisador "....a compreender e distinguir o método do 

estudo de caso de outras estratégias de pesquisa como o método histórico e a entrevista 

em profundidade, o  método experimental..." (YIN,1989). 

 

O método, muitas vezes, é colocado como sendo mais adequado para 

pesquisas exploratórias e particularmente útil para a geração de hipóteses, (YIN, 1989) 

pode ter contribuído para dificultar o entendimento do que é o método de estudo de casos, 

como ele é desenhado e conduzido. 

 

Mas o que diferencia o estudo de caso de outros modelos de pesquisa? O 

estudo de caso se concentra num fenômeno singular ou entidade e então o pesquisador 
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busca descobrir a interação de fatores significativos característicos do fenômeno. O 

estudo de caso focaliza uma descrição e explicação holística e aprofundada. Como YIN 

(1989) observa, o estudo de caso é uma forma particularmente apropriada para situações 

nas quais é impossível separar as variáveis do fenômeno do seu contexto. Em outras 

palavras, se usou o método de estudo de caso porque se busca deliberadamente cobrir 

condições contextuais - acreditando que elas poderão ser altamente pertinentes para o 

fenômeno de estudo. Para este mesmo autor, o estudo de caso é a estratégia preferida 

quando questões do tipo como e por que são colocadas, tendo o pesquisador pouco 

controle sobre os eventos.  

 

De acordo com o autor acima citado, a preferência pelo uso do Estudo de Caso 

deve ser dada quando do estudo de eventos contemporâneos, em situações onde os 

comportamentos relevantes não podem ser manipulados, mas onde é possível se fazer 

observações diretas e entrevistas sistemáticas. Apesar de ter pontos em comum com o 

método histórico, o Estudo de Caso se caracteriza pela "... capacidade de lidar com uma 

completa variedade de evidências - documentos, artefatos, entrevistas e observações." 

YIN(1989). Este método ( e outros métodos qualitativos) é útil, quando um fenômeno é 

amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos existente é insuficiente para permitir a 

proposição de questões causais e quando um fenômeno não pode ser estudado fora do 

contexto no qual ele naturalmente ocorre. 

 

As principais vantagens da adoção do estudo de caso são: (1) é um 

excepcional meio para responder questões de pesquisa; (2) oferece meios para investigar 

unidades sociais complexas; (3) oferece insights e esclarece os propósitos; e (4) 

processos, problemas e programas podem ser avaliados para gerar conhecimento;  

 

 

 

 

YIN (1989)propõem algumas medidas para que se possa obter um bom estudo 

de caso: 
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 Desenvolver um plano de pesquisa que considere estes perigos ou críticas. 

Por exemplo, com relação ao sentimento de certeza, pode-se usar um 

padrão de amostra apropriado pois,  sabendo que sua amostra é boa, ele 

tem uma base racional para fazer estimativas sobre o universo do qual ela é 

retirada ;  

 

 Ao se fazer generalizações, da mesma maneira que nas generalizações a 

partir de experimentos, fazê-las em relação às proposições teóricas e não 

para populações ou universos  

 

 Planejar a utilização, tanto quanto possível, da técnica do código qualitativo 

para traços e fatores individuais que são passíveis de tais classificações. Se 

usar categorias como 'egoísta' ou 'ajustado' ... desenvolverá um conjunto de 

instruções para decidir se um determinado caso está dentro da categoria e 

estas instruções devem ser escritas de maneira que outros cientistas 

possam repeti-las Estes autores recomendam que, por segurança, as 

classificações feitas sejam analisadas por um conjunto de colaboradores 

que atuarão como juizes da fidedignidade mesmo das classificações mais 

simples".( GOODE & HATT, 1969: 429); 

 

 Evitar narrações longas e relatórios extensos uma vez que relatórios deste 

tipo desencorajam a leitura e a análise do estudo do caso;  

 

 Proceder seleção e treinamento criteriosos dos investigadores e assistentes 

para assegurar o domínio das habilidades necessárias à realização de 

Estudo de Caso.  

 

A grande vantagem do estudo de caso é permitir ao pesquisador concentrar-se 

em um aspecto ou situação específica e identificar, ou tentar identificar, os diversos 

processos que interagem no contexto estudado. Esses processos podem permanecer 
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ocultos em pesquisas de larga escala, utilizando questionários, porém são cruciais 

para o sucesso ou fracasso de sistemas ou organizações.  

 

2.2. População e Amostra 

 

Normalmente, recomenda-se a utilização de várias amostras com a aplicação 

de técnicas estatísticas, contudo, uma das características do estudo de caso é poder 

utilizar o uso de amostra não-probabilística única. Enfatiza-se que, na pesquisa qualitativa 

é indicado o uso de amostra não probabilística, da qual destaca-se a amostra intencional, 

que consiste em identificar e selecionar uma amostra onde seja possível obter o máximo 

de informações necessárias para o estudo. A lógica e o poder da amostra intencional 

reside na seleção da informação rica de casos para o estudo em profundidade.  

 

Todos os autores e teorias analisadas se baseiam inicialmente em um caso ou 

objeto particular. O estudo de caso é detalhado desse caso ou objeto e originará uma ou 

mais teorias que podem ser validadas por outros objetos ou casos. Esse processo lhe 

proporcionará aplicabilidade geral. Essa aplicabilidade resulta do conjunto de qualidades 

metodológicas do caso selecionado e do rigor com que o estudo e sua análise foram 

conduzidos.  

 

Dessa forma, o estudo  desenvolvido na empresa Companhia de Gestão dos 

Recursos Hídricos - COGERH, ocorre com a intermediação entre o pesquisador e a 

empresa pesquisada, realizada pelo próprio pesquisador, que é funcionário da Empresa. 

Os participantes da pesquisa foram selecionados em função do cargo ocupado, do tempo, 

dos conhecimentos e das informações de que disponham em torno do tema proposto. A 

identidade dos entrevistados foi protegida, não sendo registrada no relatório da presente 

pesquisa. Tal medida é uma prática amplamente adotada em estudos qualitativos. 

 

Outro pesquisador pode utilizar as mesmas teorias testadas no estudo de caso 

original em um conjunto diferente de condições iniciais, em outra população, e chegará a 

resultados diferentes, porém testando a mesma teoria. Embora as observações de um 
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caso em particular não possam ser replicadas, os resultados do estudo de caso, 

confirmando ou não uma determinada teoria, podem ser replicados. Ex. caso 1: Platão é 

mortal; caso 2: Sócrates é mortal. Os dois casos partem de premissas diferentes, porém 

testam a mesma teoria. (YIN, 1989). 

 

2.3. Levantamento Bibliográfico 

 

A Administração caracteriza-se como uma ciência de métodos e de 

procedimentos. Seu objetivo é o estudo, o projeto e a gerência de sistemas integrados de 

pessoas, materiais, equipamentos e ambientes. Procura melhorar a produtividade do 

trabalho, a qualidade do produto e a saúde das pessoas (no que se refere às atividades de 

trabalho), com uma abordagem interdisciplinar como suporte da sua construção cognitiva. 

Nesse sentido está envolvida com diversas Ciências Humanas, em particular com a 

Economia e as ciências da organização (que envolvem temas ligados  à Sociologia, às 

Ciências Ambientais, à Psicologia e à Matemática Aplicada). 

 

Visto que a Administração é interdisciplinar, as fontes de informação para 

pesquisa podem ser de outras áreas do conhecimento. Tais fontes serão utilizadas 

quando se estiver elaborando sua revisão de literatura/pesquisa bibliográfica para 

identificar referências bibliográficas e possibilitar a recuperação de textos que irão dar 

fundamentação teórica a sua pesquisa. 

 

Foi feita uma análise em profundidade do material utilizando-se a técnica da 

categorização, objetivando o delineamento de grandes categorias representativas dos 

elementos fundamentais dos fenômenos pesquisados. Essas categorias foram, a seguir, 

relacionadas ao escopo conceitual do trabalho, emprestando forma e sentido presumido a 

um modelo teórico. Em seguida, pretende-se buscar na realidade da empresa-alvo da 

pesquisa, evidências da consistência do modelo teórico. 

 

Nesta etapa buscou-se: 
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 Identificar a missão, visão estratégica e estratégias da COGERH; 

 definir as perspectivas que melhor se adaptam a essa empresa; 

 escolher os indicadores de performance e de tendência;  

 estabelecer um sistema de avaliação de desempenho para a entidade; e 

 Apresentar recomendações para a implementação do modelo 

 

Para selecionar o material utilizado efetivamente na pesquisa, foi feita uma 

leitura preliminar (pré-análise) dos textos obtidos visando avaliar o grau de pertinência em 

relação aos objetivos do trabalho. Além de livros e anais de congressos, seminários e 

encontros, optou-se por utilizar preferencialmente bases de dados eletrônicas que contém 

alguns dos principais periódicos nacionais e internacionais da área. 

 

Foram pesquisadas as seguintes bases de dados internacionais: 

 

 – EBSCO 

 PRO QUEST – General Perioriodics on Line, Bell/Howell 

 

Os principais periódicos da área consultados, virtual ou fisicamente, serão os 

seguintes: 

 

 Academy of Management Review 

  

  Inquiry 

  

  

  

  

  

 Review of Business and Economic Research 

  

 ão de Empresas 
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 Sloan Management Review 

  

 

Concluída a coleta de material, foi realizada Análise de Conteúdo nos textos 

selecionados, buscando identificar, interpretar, recortar, registrar e categorizar os 

elementos, explícitos ou não, referentes ao objeto e ao contexto da pesquisa.  

 

2.4. Coleta de Dados 

 

Em relação à coleta dos dados, segundo GIL(1999), na pesquisa qualitativa 

adota-se, principalmente, as técnicas de entrevista, observação e analise de 

documentação existente.  

 

No presente estudo, se adota como principal técnica de coleta de dados 

primários a entrevista semi-estruturada. As perguntas são mais flexíveis, ou a entrevista 

mistura perguntas mais e menos estruturadas. Mas na maior parte, a entrevista é guiada 

por uma lista de perguntas ou assuntos a serem explorados. As entrevistas são gravadas 

para assegurar que tudo que foi dito seja preservado para análise.   

 

A entrevista semi-estruturada utiliza como auxílio um questionário que tem por 

objetivo organizar os dados acerca da empresa e da relação existente entre as estratégias 

das empresa e os objetivos da alta administração. Este formato permite que o investigador 

deixe emergir a visão de mundo do entrevistado.  

 

O questionário é frio e impessoal, pois o pesquisado o responde fora da 

situação estudada, bem como não permite extrair a dinâmica do fenômeno estudado. 

Contudo, não se descarta tal possibilidade, quando se requer um primeiro levantamento 

sobre o tema abordado.  
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Outra técnica considerada é a observação assistemática (não planejada), 

adotada para os levantamentos na instituição, principalmente durante as entrevistas, para 

registrar emoções, expressões faciais e corporais que complementem os dados gravados.  

 

Quanto a análise documental para a coleta de dados secundários. Para o 

presente estudo, se procurou obter documentos tais como: artigos de jornais e de revistas 

especializadas, publicações internas, memorandos, fotos, folders e relatórios, como já 

caracterizado anteriormente.  

 

Em relação à análise dos dados obtidos nas entrevistas, na observação e nos 

documentos escritos, deriva dos processos de análise de dados (GIL 1999). A ênfase no 

processo de análise se faz com base no que os entrevistados dizem e nas questões 

enfrentadas por eles e pela organização. A análise de dados nesta dissertação considera 

a simultaneidade da análise e da coleta dos dados, o que demostra o caráter flexível do 

método qualitativo.  

 

2.5. Limitação da Pesquisa 

 

A utilização do estudo de caso, segundo GIL(1999) apresenta as seguintes 

limitações : (1) o pesquisador pode não ter o tempo e os recursos para fazer um estudo 

em profundidade; (2) os resultados podem ser prolixos, muito detalhistas e/ou muito 

envolvido em fazer política; (3) podem ser super simplificados, levando os leitores a 

conclusões errôneas; (4) estudos de caso são também limitados pela sensibilidade e 

integridade do investigador; (5) questões de falta de ética podem ocorrer quando o 

investigador se permite selecionar dados que queira usar para ilustrar resultados 

desejados; e (6) falta de rigor na coleta, estruturação e análise, vinculadas a problemas de 

preconceitos introduzidos pela subjetividade do pesquisador e de outros envolvidos no 

caso.  



3. – ESTUDO DE CASO 

 

Para melhor entendimento do leitor é necessário fazer um breve relato do 

contexto histórico, político e social das águas.  

 

A história da política de águas no nordeste brasileiro, sobretudo no Estado do 

Ceará,  têm três grandes estágios. O primeiro começou no final do século XIX e vai até o 

final do século XX. Nesse período, todas as intervenções eram pontuais, as ações eram 

basicamente escavações de poços e pequenos reservatórios. Durante 1886 e 1889 o 

imperador Dom Pedro II criou a comissão da seca, formada por um equipe internacional 

que propôs a construção de reservatórios públicos para acumulação de águas. O açude 

Cedro em Quixadá, concluído em 1909 foi o marco deste período. Após o término desta 

obra foi criada a inspetoria de obras contra a seca (IOCS), posteriormente transformada 

no departamento nacional de obras contra secas (DNOCS). 

 

O segundo estágio da água iniciou-se na década de 1950 e foi marcado pela 

construção dos principais açudes cearenses (Araras, Banabuiú, Orós e Pentecoste) e por 

uma ação de resistência regional, onde se desenvolviam culturas de vazantes e atividades 

econômicas em tornos dos açudes. 

 

A terceira fase inicia-se, em 1980,  com a abertura da válvula do açude Orós 

perenizando o rio Jaguaribe. A partir daí começam as obras de infra-estrutura para 

distribuição da água. O estado inicia a investigação do clima e meio ambiente com a 

criação da Fundação Cearense de Meteorologia - FUNCEME culminando com a criação 

em 1987 da Secretaria dos Recursos Hídricos - SRH e a Superintendência de Obras 

Hídricas - SOHIDRA. Em 1992 elabora-se o Plano Estadual dos Recursos Hídricos - 

PERH e é criada a Lei sobre a Política Estadual dos Recursos Hídricos. Em 1993, é criada 

a Companhia de Gestão dos Recursos Hídricos - COGERH. Surge o SIGERH - Sistema 

Integrado de Gestão dos Recursos Hídricos composto conforme a estrutura organizacional 

da Figura 17. 

 



86 

 

 Figura 17 - Sistema Integrado de gestão dos Recursos Hídricos 

 
 

3.1. A Análise Estratégica da COGERH. 

 
 

O SIGERH - Sistema Integrado de Gestão dos Recursos Hídricos é composto 

pelo Conselho Estadual de Recursos Hídricos - CONERH, assessorado pelos Comitês de 

Usuários da Bacias Hidrográficas, pela Secretaria dos Recursos Hídricos, pelas 3 

empresas públicas à ela vinculadas e conta com a participação dos demais órgãos  . 

Conforme apresentado a Figura 17. 

 

O presente estudo foi realizado na COGERH empresa de economia mista 

integrante desse sistema, por apresentar todas as características exigidas para a 

implementação de um Balanced Scorecard, onde se pode destacar a existência de uma 

cadeia de valor completa e um planejamento estratégico em fase inicial de estruturação. 

 

A escolha para o desenvolvimento desse estudo na COGERH deve-se  ainda 

aos seguintes fatos: é a empresa que tem apresentado um índice de crescimento em 

diversas áreas de forma expressiva, ocupando uma posição de destaque na gestão dos 

CONERH

COMITÊS

DE BACIA

SRH

COGERH SOHIDRA FUNCEME

SISTEMA INTEGRADO DE GESTÃO 

       DOS RECUSOS HÍDRICOS
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recursos hídricos que já transpôs até as barreiras estaduais. Esse crescimento exige a 

adoção de um sistema de gerenciamento que permita um acompanhamento adequado às 

demandas de natureza organizacional.  

 

A COGERH foi escolhida, como já foi dito, pois possui uma cadeia de valor 

completa, ou seja, processo de inovação, operação e planejamento, independente de 

outras Unidades do SIGERH. Conforme a metodologia o primeiro passo para a 

implementação do Balanced Scorecard é a definição do objetivo para a sua utilização. No 

caso específico deste trabalho, a finalidade é a de facilitar e orientar o estabelecimento de 

objetivos e medidas, traduzidos da visão e estratégia e atrelados a cada perspectiva 

definida. Uma vez definidos os objetivos deve-se identificar as perspectivas a serem 

utilizadas pela organização. Nesse caso, as perspectivas são: dos recursos hídricos, dos 

clientes, da responsabilidade financeira, dos processos internos e do aprendizado e 

crescimento. Definidas as perspectivas, o passo seguinte é a definição dos participantes 

no processo. 

 

A alta administração da instituição bem como todos os gerentes e lideranças 

informais participaram do processo de construção dos indicadores.  

 

Para a definição da arquitetura de indicadores a ser utilizada foi necessário 

identificar algumas informações da organização, tais como a sua missão, sua visão e 

estratégia, seus fatores-chave de sucesso e seus objetivos estratégicos. 

 

 

3.2. A missão da COGERH 

 

A missão revisada em janeiro/2004 pela COGERH é "Gerenciar os recursos 

hídricos de domínio do Estado do Ceará e da união, por delegação, de forma integrada, 

descentralizada e participativa, incentivando o uso racional, social e sustentado, 

contribuindo para a melhoria da qualidade de vida da população." 
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3.3. A visão estratégica da COGERH 

 

Fruto de seu planejamento estratégico, resume-se a visão estratégica da 

COGERH em: "Ser uma instituição de referência na gestão de recursos hídricos, 

sustentável, que utiliza metodologias inovadoras, apoiadas pelo uso de novas tecnologias 

e excelência na gestão." 

 

Como base nessa visão estratégica, algumas questões que foram formuladas 

para a definição das estratégias e objetivos estratégicos, considerando a estrutura 

hierárquica das perspectivas definidas para essa companhia, apresentada na figura 18. 

 

Apesar dessa Companhia ser classificada pelo governo como uma instituição 

de economia mista, sem fins lucrativos, a COGERH deve ser sustentável por si só, cuja 

questão financeira desempenha um papel importante, mas secundário, de apoio às ações 

da organização, devendo o foco principal da alta administração está voltado para as 

questões relacionadas a gestão das águas, com um entendimento geral por parte de seus 

dirigentes de que ela possui um papel social enorme. Nesse sentido, buscou-se estruturar 

as perspectivas iniciando pela gestão de águas, que terá como referência o êxito dos 

resultados obtidos pela perspectiva dos clientes, que por sua vez está alicerçada na 

perspectiva da responsabilidade financeira, que terá como suporte a perspectiva dos 

processos internos e por fim a perspectiva do aprendizado e crescimento, conforme 

apresentado na figura 18. 
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Figura 18: Modelo de articulação para a tradução da visão na perspectiva.(Kaplan & Norton, 1997). 

 

 

 

PERSPECTIVA DO 

APRENDIZADO E 

CRESCIMENTO

VISÃO: Ser  uma instituição de referência na 

gestão de recursos hídricos, sustentável e que 

utiliza metodologias inovadoras, apoiadas pelo 

uso de novas tecnologias e excelência na gestão.

PERSPECTIVA DA 

RESPONSABILIDADE  

FINANCEIRA

PERSPECTIVA 

DOS

 CLIENTES

PERSPECTIVA DA 

GESTÃO DOS RECURSOS 

HIDRICOS

PERSPECTIVA DOS 

PROCESSOS INTERNOS

"Para atingir nossa missão, 

como nosso pessoal deve 

aprender, comunicar, 

trabalhar juntos e como 

deverá ser o ambiente de 

trabalho? "

"Para satisfazer nossos 

clientes  e gerenciar 

adequadamente as 

finanças, em quais 

processos devemos buscar 

a excelência

"Para satisfazer nossos 

clientes, como deve ser 

gerenciados os recursos 

financeiros da COGERH 

 "Para realizar nossa 

visão, como devemos ser 

vistos  pelos nossos 

clientes?"

"Para realizar nossa 

visão, como deverá ser 

a gestão dos recursos 

hídricos na COGERH?" 
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As Macro-estratégias definidas para a realização da visão estratégica são: 

 

 -sustentável, através do desenvolvimento de 

soluções (estruturação para cobrança,  efetivação do mercado potencial e 

diversificação das fontes de financiamento) de alto valor agregado, tendo 

como suporte a otimização na utilização dos recursos; 

 

 Capacitar os funcionários e adequar os regulamentos/procedimentos internos 

para essa mudança; estimular a participação dos usuários de água bruta 

através da organização dos comitês de bacia, colocando em prática todos 

os conteúdos de características técnicas, e acompanhando as tendências da 

tecnologia, 

 

 

ao Plano Estadual de Bacias e às necessidades dos usuários, atuando 

como gestora dos recursos hídricos do Estado do Ceará. 

 

Além da definição das Macro-estratégias, deve-se identificar os fatores-chave 

de sucesso da instituição para a construção de um Balanced Scorecard. 

 

 

3.4. Os Fatores-Chave de Sucesso da COGERH  

 

A identificação dos fatores-chave de sucesso da organização tem como 

finalidade estabelecer as iniciativas estratégicas e seus correspondentes indicadores de 

ocorrência.  Além de identificar os fatores-chave de sucesso, também importante é 

identificar as variáveis críticas que os afetam para que se possa estabelecer os 

indicadores de tendência. 

 

Os fatores-chave de sucesso e suas respectivas variáveis críticas definidos pela 

COGERH são: 
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Tabela 1 : Fatores chaves de sucesso da COGERH e suas variáveis críticas 
  

 

Fatores chave de Sucesso 

 

Variáveis Criticas 

1. Imagem da instituição Marketing; avaliação do público interno e 
externo 

2. Corpo Técnico/Gerencial  Qualificação dos Funcionários / 
Remuneração adequada / Apoio 
Estrutural 

3. Investimento em Tecnologia  
 

Disponibilidade de recursos financeiros 

4. A cobrança pela gestão dos recursos 
hídricos 

 

O faturamento / arrecadação / 
Atualização Tarifária. 

5. Descentralização da Gestão dos 
Recursos Hídricos e Consolidação do 
"papel de agência de bacia" " 
(autorização, credenciamento e 
reconhecimento) 

Gestão / Retenção e qualificação do 
pessoal / infra-estrutura 

       FONTE COGERH- Opinião dos Gerentes 2004. 

 

É importante ressaltar os motivos que levaram o Corpo Gerencial da COGERH 

a identificar cada um desses fatores-chave de sucesso. Esses motivos foram identificados 

através de entrevistas semi-estruturadas realizadas com os diretores e gerentes da 

Companhia. 

 

3.4.1. Fator-chave de sucesso 01 - imagem da instituição 

 

Todas as organizações, sejam públicas ou privadas, procuram fixar uma 

imagem junto ao seu público alvo. Essa imagem deve estar vinculada ao objetivo principal 

da organização. As entidades sem fins lucrativos, como é o caso, por exemplo, de igrejas, 

museus, instituições de caridade têm sua imagem vinculada ao objetivo de arrecadar 

fundos e contribuições e atrair pessoas para o seu negócio. As empresas por sua vez 

procuram fixar uma imagem de qualidade, honestidade, segurança, ou qualquer outro 

aspecto que tenha uma relação direta com seus produtos e com seus objetivos 

estratégicos. A imagem organizacional, segundo KOTLER (1993), é "a maneira como o 

indivíduo ou grupo vê uma organização". Para identificar qual é a imagem que o mercado 

tem da instituição pode ser  necessário que se faça uma pesquisa e se estabeleçam 

alguns indicadores que possam medir o resultado. 
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3.4.2. Fator-chave de sucesso 02 – corpo funcional 

 

A qualificação e boa remuneração dos funcionários está diretamente 

relacionada ao bom desempenho da instituição e os indicadores utilizados para verificar o 

atingimento do perfil e das habilidades a que se propôs. 

 

Nesse critério é medido o grau de compatibilidade do perfil e das habilidades 

pretendidas em relação aos resultados alcançados. Para tanto, os dados a serem 

analisados são: 

 

a) perfil do corpo funcional (qualificação, experiência profissional, regime de 

trabalho, plano de carreira e de remuneração). Nesse caso é avaliado o nível de formação 

dos funcionários, buscando identificar o número de graduados, especialistas, mestres e 

doutores. 

 

b) Adequação de funcionários às áreas de trabalho, sendo avaliado o grau de 

aderência da qualificação, experiência do funcionário com as atividades realizadas. 

 

c) Dedicação e regime de trabalho do corpo de funcionários sendo avaliado o 

regime de trabalho de acordo com padrões de qualidade. 

 

d) Quanto à estabilidade do corpo funcional avaliam-se as faixas de tempo em 

que cada funcionário fez parte nos últimos dez anos. Um funcionário será considerado 

estável se permaneceu em atividade, por pelo menos 60% do período considerado. 

 

e) Política de aperfeiçoamento/qualificação/atualização funcional, que visa 

avaliar a política de melhoria da qualidade da equipe, quanto aos seguintes itens:  
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 manutenção da tradição de qualificação dos funcionários;  

 existência de um plano de qualificação em vigor;  

 apoio aos funcionários na participação em cursos,congressos e simpósios. 

 

f) Qualificação do responsável pela direção da empresa, sendo avaliadas a 

dedicação e a qualificação do responsável pela direção da empresa. 

 

g) O enquadramento dos funcionais de acordo com seus níveis técnicos e 

compatibilização salarial com o mercado de trabalho é um item que deve ser avaliado 

 

3.4.3. Fator-chave de sucesso 03 – Investimento em tecnologia  

 

O setor de recursos hídricos, assim como todos os outros, está passando por 

modificações radicais em função da inovação tecnológica. Se antes não havia uma 

preocupação muito grande com a utilização de novas práticas, novos recursos 

tecnológicos, uso da informática como suporte ao processo de decisão, seja nas 

atividades operacionais, seja para o uso de estudos e pesquisa, agora também, com a 

disseminação do computador pessoal, há uma forte tendência para que a COGERH se 

modernize em termos de capacidade tecnológica e humana, no sentido de acompanhar 

toda essa evolução. 

 

Além da Informática, outras tecnologias devem ser implementadas, tais como o 

uso de novos equipamentos de medição e controle, através de novos métodos, softwares 

de apoio, uso da informática e dependendo da evolução da mecânica e da robótica,  

propiciar o desenvolvimento de habilidades e competênc3ias dos funcionários, além do 

conhecimento(know-how), que é básico. 
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3.4.4. Fator chave de sucesso 04 – A cobrança dos Recursos Hídricos 

 

A cobrança é outro fator-chave de sucesso do processo de gestão das águas. A 

cobrança pelo uso dos recursos hídricos atua como um elemento indutor da gestão 

participativa, descentralizada e integrada por todos os interessados, uma vez que os 

integrantes do comitê de bacia, entre outras coisas, deverão discutir os níveis de preços, a 

maneira de se implementar esse instrumento, e as necessárias alterações de rumo, 

quando o instrumento da cobrança estiver sendo aplicado. Adicionalmente, as principais 

decisões sobre a cobrança serão tomadas no âmbito da própria bacia, com o apoio 

técnico da COGERH e dos órgãos que compõem o sistema integrado de gerenciamento 

dos recursos hídricos, razão porque o exercício da cobrança deve ser considerado como 

atividade descentralizada, por excelência. 

 

A cobrança pelo uso da água é um dos instrumentos de gestão mais 

apropriados e eficazes para induzir o uso racional dos recursos hídricos e combater o uso 

perdulário da água. A cobrança pelo uso da água é uma das armas do “arsenal” 

econômico, que vem reforçar uma série de outros instrumentos de gestão, cujo objetivo 

principal é alocar eficientemente os recursos hídricos entre seus múltiplos usuários, além 

de racionalizar o seu uso. 

 

São objetivos da cobrança pelo uso dos recursos hídricos:  

 

 Gerenciar a demanda, influenciando, inclusive, na decisão de localização da atividade 

econômica; 

 Redistribuir de forma mais justa os custos sociais, na medida que impõe preços 

diferenciados para usuários diferentes; 

 Melhorar a qualidade dos efluentes industriais e esgotamentos sanitários lançados nos 

corpos d'água, uma vez que o valor pode ser cobrado proporcional à carga de 

poluentes diluída;  

 Promover a formação de fundos para financiar ações públicas através de projetos, 

obras, programas e outros trabalhos necessários ao setor; 
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 Incorporar ao planejamento global as dimensões social e ambiental. 

 

Outro objetivo secundário da cobrança, mas não menos importante é promover 

a auto-sustentabilidade do sistema de recursos hídricos (em especial da COGERH), 

devendo cobrir os custos administrativos, de operação e manutenção. 

 

3.4.5. Fator-chave de sucesso 05 – Descentralização da Gestão dos Recursos 

Hídricos e Consolidação do "papel de agência de bacia" (autorização, 

credenciamento e reconhecimento) 

 

Esse fator, além de ser chave para o sucesso, é básico para o funcionamento 

da COGERH, enquanto agência de bacia. De acordo com a legislação vigente, para que 

uma organização possa exercer o papel de agência de bacia  é necessário autorização e 

reconhecimento por parte dos comitês de bacia estaduais. 

 

Ocorrendo a homologação de parecer favorável pelos comitês, A COGERH 

credencia-se como agência executiva da bacia, nos termos da legislação vigente, os quais 

e constituirá em requisito prévio indispensável para o funcionamento da instituição e para 

a realização de processo de gestão das águas. Essas duas condições (autorização e 

reconhecimento) são básicas e necessárias para o funcionamento regular de uma Agência 

Gestora dos Recursos Hídricos de uma  bacia hidrográfica. 

 
No caso da COGERH todos os comitês de bacia existentes já a reconhecem 

como agência gestora estadual, nos comitês em formação a COGERH trabalha a 

organização dos usuários e acompanha a formação dos comitês para que estes a 

reconheçam como sua agencia de bacia. Os demais fatores estão sob controle. 
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 3.5. Aplicação do Balanced Scorecard e definição dos indicadores 

de desempenho 

 

Este estudo visa desenvolver indicadores de performance, portanto são 

apresentados todos os indicadores pertinentes a cada perspectiva definida para a 

construção do Balanced Scorecard da COGERH. Após definidos os indicadores de 

resulta0dos vinculados aos objetivos estratégicos, busca-se identificar os tipos de 

indicadores de tendências, que evidenciarão se o caminho escolhido está levando para a 

realização dos objetivos traçados. Para uma perspectiva qualquer do Balanced Scorecard, 

modelou-se a seguinte estrutura, conforme apresentado no quadro 2 abaixo: 

Quadro 2 - Gráfico do Scorecard Corporativo (adaptado de Norton & Kaplan, 1997, página180) 

 

Além dos indicadores, são demonstradas as relações de causa e efeito 

existentes entre esses indicadores e as iniciativas e estratégias, bem como com os 

fatores-chave de sucesso. 
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Para cada indicador de resultado há pelo menos um indicador de tendência 

que deverá ser monitorado, obedecendo ao princípio de causa e efeito que rege o 

Balanced Scorecard. 

 

Considerando que os indicadores de resultados, como o próprio nome sugere, 

são conseqüência de uma série de situações, deve-se medir o que pode afetar esses 

resultados, que nesse caso é denominado indicador de tendência. Esses indicadores, 

também denominados vetores de desempenho, permitem a comunicação da maneira 

como os resultados serão alcançados, além de oferecer uma indicação clara de que a 

estratégia está sendo implementada com sucesso ou não. 

Após a definição de todos os indicadores, tem-se a estrutura de todos os 

indicadores e a consolidação da construção do Balanced Scorecard, dividido em cinco 

perspectivas, quais sejam, da gestão dos recursos hídricos, dos clientes, da 

responsabilidade financeira, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. 

 

3.5.1.  A Perspectiva da Gestão dos Recursos Hídricos 

 

Conforme descrito no referencial bibliográfico, as perspectivas são 

complementares entre si e seguem o princípio básico do modelo proposto, tendo uma 

relação de causa e efeito. 

 

A visão estabelecida pela COGERH, sobre essa perspectiva, é a realização de 

ações e novos projetos que promovam a gestão dos recursos hídricos de qualidade, que 

utilizem práticas avançadas tendo como base as novas tecnologias, prezando a ética e a 

cidadania. O entendimento de ética, nesse caso, é a capacidade de fazer escolhas que se 

pautem pela busca de soluções que beneficiem o maior número de pessoas possível, 

respeitando os direitos fundamentais dos outros indivíduos, que devem ser sempre 

considerados um fim em si mesmo, e não um meio de que dispomos a nosso bel-prazer 

para realizar nossos objetivos. A cidadania se efetiva através das pessoas que são 

capazes de intervir positivamente nos rumos da história e conectadas com o mundo. 
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Deve-se considerar ainda a melhoria da imagem da instituição através do 

reconhecimento externo (sociedade) e interno (funcionários), e a criação de comitês de 

bacia que referendem seu apoio a própria GOGERH. 

 

Os indicadores que melhor representam essa perspectiva, de acordo com a 

entrevista realizada junto à Alta Gerencia dessa Organização, são:  

 

 Taxa de Reconhecimento e Aprovação da população (%),  

 Taxa de Reconhecimento dos Funcionários (%), 

 Numero de Projetos realizados (Nr.) 

 Índice de criação e apoio aos Comitês (%)  

 

Analisado após uma reunião com os responsáveis pelos indicadores, foram 

identificados quais representariam os vetores de resultados e os de tendência, 

identificando a relação de causa e efeito existente entre eles, sendo considerados como 

vetores descritos no quadro 3. 

 

É importante ressaltar que os indicadores citados estão diretamente 

relacionados com os fatores-chave de sucesso 1, 3, e 5, mostrados no quadro 2, ou seja, 

imagem da organização, investimento em tecnologia e descentralização da gestão. Os 

indicadores de resultados, de tendências e as iniciativas estratégicas apresentam-se 

identificados no quadro 3. 
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Quadro 3: Perspectiva da Gestão dos Recursos Hídricos - Scorecard da COGERH 

 

 

 

 

3.5.2.  A Perspectiva dos Clientes 

 
Os principais clientes da COGERH são os usuários de água bruta, a sociedade, 

o governo e, em particular, as empresas. Destes, as empresas de abastecimento público, 

em específico a CAGECE - Companhia de água e esgoto do Estado do Ceará têm maior 

representatividade, pois é a maior fonte de receita. As industrias também são 

considerados como um grande cliente, pois a COGERH possui contratos de prestação de 

serviços. A sociedade é considerada como cliente, pois são desenvolvidos alguns projetos 

para ela, como por exemplo, projetos de barragens e adutoras, pequenas obras de gestão 

das águas, gestão descentralizada, participativa e compartilhada através dos comitês de 

bacia, monitoramento da qualidade e quantidade de água nos reservatórios cearenses, 

entre outros projetos. No caso do seguimento agrícola, estão começando a ser 

desenvolvidos projetos específicos para o atendimento das necessidades desse setor. O 

governo também é considerado como um grande cliente, pois a COGERH possui alguns 
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convênios e sua ação produz efeitos políticos diretos.Destaca-se desse grupo de 

clientes, devido a sua representatividade, como já foi dito, A CAGECE.  O perfil da 

arrecadação da COGERH, de acordo com os dados coletados nos relatório da 

organização, conforme a Tabela 2 abaixo: 

 

Tabela 2: Perfil dos Clientes Cobrados 

Setor Cliente Percentual 

 

Abastecimento 

Público.                  62% 

CAGECE - RMF  51% 

CAGECE - INTERIOR 5% 

SAAE - INTERIOR % 

OUTRAS EMPRESAS 1% 

Industrias               33% 

 

DI MARACANAU 25% 

DI PACAJUS-HORIZONTE 6% 

OUTRAS INDUSTRIAS 2% 

Irrigação                  3% TODO O ESTADO 3% 

Carcinicultura          1% JAGUARIBE 1% 

Pisicultura               1%  TODO O ESTADO 1% 

TOTAL TODO O ESTADO 100% 

     fonte: COGERH 

 

 

No caso específico da COGERH, os indicadores mais representativos que 

refletem a perspectiva dos clientes são: 

 

 Índice Anual de Crescimento do Consumo Total 

 Índice de  satisfação dos clientes,  

 Receita por cliente 

 

Todos os indicadores dessa perspectiva têm uma correlação direta com os 

fatores-chave de sucesso Imagem da Instituição, pois as medidas necessárias para que 

esse fator-chave tenha desempenho satisfatório, coincidem com as medidas ou 

indicadores de ocorrências vinculados aos de resultados, conforme especificação dos 
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indicadores de resultados, de tendências e as iniciativas estratégicas apresentados no 

quadro 4. 

 

 Quadro 4: Perspectiva dos clientes - Scorecard da COGERH. 

 

O encadeamento entre as perspectivas da gestão dos recursos hídricos e dos 

clientes, apresentado na figura 19, apresenta uma relação de causa e efeito entre elas, 

deixando claro a importância da formação e da manutenção da imagem da instituição e 

das medidas que darão o suporte necessário para a sua consolidação. Por exemplo, a 

organização dos usuários e participação na montagem dos comitês é um fator-chave de 

sucesso, motivo, inclusive, de avaliação e, dependendo dos resultados, até de 

descredenciamento da organização como Agência de Bacia. 

 

Por outro lado, se os seus resultados forem altamente positivos, possibilitará à 

organização a formação de uma boa imagem da COGERH. 
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Figura 19: Encadeamento da Perspectiva dos Clientes - Relação de Causa e Efeito 

Fonte: do autor. 

 

A retenção clientes atuais levará à melhoria do desempenho, como 

conseqüência natural ao processo. A participação de mercado acontecerá com a retenção 

dos clientes atuais e a captação de novos clientes. Para que se possa reter os clientes 

atuais, é necessário que haja uma satisfação dos clientes em patamares elevados.  

 

É importante avaliar as receitas provenientes de determinados grupos de 

clientes, subtraindo os custos para se mantê-los, já que a companhia vem com viés a 

auto-sustentabilidade.  

 

 

3.5.3.  A Perspectiva da Responsabilidade Financeira 

 

A definição, o acompanhamento e a análise de indicadores financeiros são 

tradicionais e rotineiros nas organizações. Geralmente estão relacionados a lucros, fluxos 

de caixa, receitas de vendas, custos operacionais, retorno sobre os investimentos, entre 

outros. Por outro lado, eles representam, em última instância, os resultados de um 

conjunto de ações que a organização se propôs a executar. Também é lógico que esses 

resultados financeiros têm uma relação direta com o gerenciamento adequado das 

finanças da organização. Um gerenciamento correto dos custos, a definição de preços 
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competitivos e atrativos para a organização e mercado, fazem com que esses 

resultados reflitam em situações positivas. 

 

Para que os resultados financeiros se mantenham em patamares adequados, 

deve haver um equilíbrio entre os indicadores financeiros e não-financeiros estabelecidos 

pela organização. Os resultados financeiros são conseqüência de ações relacionadas a 

clientes, a processos internos e ao desempenho operacional, entre outros fatores, e, 

portanto, devem-se estabelecer indicadores que possam acompanhar a performance 

dessas ações, que refletirão nos indicadores financeiros. 

 

Os objetivos financeiros dependem consideravelmente do ciclo de vida da 

organização, podendo sofrer alterações em função da sua situação. A organização pode 

estar dominando um determinado tipo de segmento ou mesmo crescendo nesse segmento 

específico, ou até mesmo querendo sair dele. Porém, tradicionalmente, as organizações 

se enquadram nos seguintes estágios: crescimento; manutenção e colheita. 

 

No estágio de Crescimento devem-se medir os recursos necessários para 

desenvolver ou liberar novos produtos ou serviços, os investimentos necessários para 

construir, expandir as áreas de produção, adicionar novos canais de distribuição, 

implementar novos sistemas, entre outras medidas. 

 

No estágio de Manutenção, estabelecem-se objetivos de retorno de capital 

investido, manutenção do mercado existente e de investimento direcionado para o 

melhoramento de sistemas ou processos. No estágio de Colheita, os objetivos 

operacionais de fluxo de caixa e de redução do capital, limitando os investimentos a 

projetos específicos com rápido retorno e aos exigidos para a manutenção dos 

equipamentos, são os principais focos. 
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Os resultados financeiros, no caso da  COGERH, têm como foco a 

responsabilidade pela gestão dos recursos financeiros e não o lucro ou outro indicador de 

resultado, tal como o retorno sobre o patrimônio, entre outros, conforme especificado na 

relação de indicadores de resultados e de tendências e nas iniciativas estratégicas 

apresentadas no quadro 5. 

QUADRO 5: Perspectiva da Responsabilidade Financeira - Scorecard da COGERH. 

 

O encadeamento entre as perspectivas da gestão dos recursos hídricos, dos 

clientes e da responsabilidade financeira da figura 20, apresenta uma relação de causa e 

efeito entre elas, deixando clara a importância da formação e manutenção da imagem da 

instituição e as medidas que darão o suporte necessário para a sua consolidação. 
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Figura 20: Encadeamento da Perspectiva dos Financeira - Relação de Causa e Efeito 

Fonte: do autor. 

 

Tradicionalmente, os principais indicadores relacionados a essa perspectiva são 

o lucro e o retorno sobre investimentos. Porém, como essa perspectiva não é o foco 

principal da COGERH, buscou-se identificar os indicadores de resultados que 

representassem as principais ocorrências de responsabilidade da Diretoria da COGERH, 

tais como receitas e despesas globais, inadimplências, entre outros. Qualquer tipo de 

indicador vinculado a essa perspectiva será sempre conseqüência de ações diretamente 

relacionadas com as perspectivas dos processos internos e do aprendizado e 

crescimento, respectivamente, pois são as perspectivas que dão a base de sustentação 

para a obtenção dos resultados esperados das demais perspectivas. 
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3.5.4. A perspectiva dos processos internos 

 

Para o desdobramento dessa perspectiva, é comum a identificação dos 

processos críticos que dificultam a realização dos objetivos vinculados aos clientes e 

financeiros. Nesse estudo, além desses objetivos, os objetivos vinculados à perspectiva da 

gestão dos recursos hídricos também deverão ser analisados. O processo em que a 

COGERH deve buscar um nível de excelência, conforme entrevista realizada com a 

Direção da COGERH, é o processo de controle da oferta de água. Considerando o 

processo de gestão dos recursos hídricos, desde o processo de inovações até o pós-

vendas, identificaram-se diversos processos críticos e alguns até inexistentes, que 

deverão ser desenvolvidos.  

 

3.5.4.1. Processo de inovação 

 

No processo de inovação, busca-se a identificação das necessidades atuais e 

futuras dos clientes e o desenvolvimento de soluções. A COGERH deve gerenciar esse 

processo, iniciando por um processo de pesquisa de mercado, visando identificar as 

necessidades do público-alvo definido, bem como as tendências e mudanças 

macroambientais (tecnológicas, sociais, econômica, entre outras). 

Identificadas as necessidades dos clientes, deve-se buscar definir o público-

alvo para possibilitar, inicialmente o maior índice de lucratividade, pois mesmo 

considerando que a Instituição é pública,  todo e qualquer produto deve ter um equilíbrio 

financeiro. 

 

O desenvolvimento de um novo mercado ou penetração em novas bacias 

hidrográficas, deve ter como foco a criação de alternativas e diferenciais de alto valor 

agregado, sendo coerente com a visão estratégica estabelecida pela Instituição. 

 

A análise da possível concorrência é outro processo inexistente na COGERH, 

visto que a empresa é estadual e monopolista. 
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3.5.4.2. Processo de Controle das operações 

 

Esse processo em linhas gerais é bastante complexo, sendo composto por 

vários sub-processos, onde se destacam: o monitoramento quantitativo e qualitativo das 

águas superficiais e subterrâneas, a vigilância, a limpeza e a manutenção 

elétrica/hidráulica de barragens, canais e adutoras, a realização de pequenas obras de 

gestão,  a avaliação e implementação de melhorias tecnológicas e a fiscalização. O 

processo, ainda, contempla as seguintes atividades: a elaboração de estudos e projetos, a 

elaboração do plano de operação anual e a aplicação do plano. O processo de 

desenvolvimento de melhorias é conseqüência da avaliação, onde se identificam possíveis 

falhas ou mesmo melhorias a serem implementadas. 

 

 Melhoria da -estrutura tecnológica, como suporte técnico ao processo de 

gestão dos recursos hídricos, através da utilização de equipamentos, softwares, técnicas e 

métodos de última geração. 

 

As medidas e indicadores adotados nesse processo estão diretamente 

relacionados à qualidade, ao tempo de ciclo e aos custos. 

 
3.5.4.3. Processo de Gerenciamento dos Clientes 

 

A prestação de serviços pós-venda é fundamental para qualquer tipo de 

organização, pois além de ser uma oportunidade de avaliar a qualidade e utilização de 

seus serviços, pode, inclusive, identificar novas necessidades. 

 

No caso da COGERH, pretende-se implementar as seguintes ações: 

elaboração de um banco de dados único e criação de manuais administrativos e 

operacionais com intuito de melhorar o tempo de resposta as solicitações dos clientes, 

criar uma diretoria comercial preocupada com o atendimento dos clientes, desenvolvendo 

e agilizando, entre outras iniciativas os processos de outorga, cobrança e fiscalização. 
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As medidas vinculadas a esses processos são: índice de Crescimento do 

Gerenciamento dos Clientes; numero de manuais elaborados, Integração de dados, 

Tempo resposta as necessidades dos clientes; Taxa de disponibilidade de água bruta e 

Redução das Perdas em Trânsito. 

 

No caso específico da COGERH, os indicadores de resultados e de tendências 

e as iniciativas estratégicas apresentam-se identificados no quadro 6. 

QUADRO 6: Perspectiva dos Processos Internos - Scorecard da COGERH 

 

O encadeamento entre as perspectivas já citadas, ou seja, a da gestão dos 

recursos hídricos, dos clientes e da responsabilidade financeira, tem como suporte os 

indicadores da perspectiva dos processos internos apresentados na figura 21.  

 

Existe uma relação de causa e efeito entre os indicadores da perspectiva dos 

processos internos com a da responsabilidade financeira, porém, conforme apresentado, 

parte deles também dão suporte direto às perspectivas dos clientes e da gestão dos 

recursos hídricos. 
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Figura 21: Encadeamento dos Processos Internos - Relação de Causa e Efeito 

 

3.5.5. A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento 

 

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas anteriormente citadas revelam 

onde a organização deve se destacar para obter um desempenho excepcional. Os 

objetivos dessa perspectiva oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecução de 

objetivos ambiciosos nas outras perspectivas. 
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No caso da COGERH , deve-se realizar uma pesquisa para identificar o 

atual nível de satisfação de seus funcionários, sendo que os fatores identificados e 

selecionados para avaliar esse resultado são: 

 

 

 

o nível de desempenho nem sempre foi mensurado e não existe uma relação entre o 

desempenho e o reconhecimento; 

 

 ásico para quem 

trabalha com um tema novo como gestão de recursos hídricos  aperfeiçoando-se 

constantemente e, nesse caso, a COGERH deve dar os recursos necessários – 

financeiros, materiais etc. – para viabilizar isso; 

 

 so de práticas inovadoras, o que seria coerente 

com a missão da COGERH; 

 

 

funcional gerando qualidade do apoio administrativo, considerando que o processo de 

gestão dos recursos hídricos é o principal processo de uma COGERH, os processos 

administrativos devem dar o suporte adequado para a realização de uma gestão dos 

recursos hídricos de excelência; 

 

 

 

Os indicadores de resultados e de tendências e as iniciativas estratégicas 

dessa perspectiva, apresentam-se identificados no quadro 7 e figura 22, respectivamente. 

 



111 

 

Quadro 7: Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - Scorecard da COGERH. 

 

Essa perspectiva consolida todo o Scorecard, onde se apresentam as causas 

fundamentais ou básicas, sendo considerada o suporte para as demais, conforme 

apresentado na figura 22. Os indicadores da perspectiva do aprendizado e crescimento 

são o suporte para toda a estrutura do Balanced Scorecard. Nesse caso, os primeiros 

indicadores a serem monitorados são a satisfação e a qualificação dos empregados. 
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Figura 22: Encadeamento da Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - Relação de Causa e Efeito 

 

É importante ressaltar que para cada indicador de resultado apresentado, existe 

pelo menos um vetor de resultado ou indicador de tendência, que deve ser gerenciado 

para obter o que se espera do indicador de resultado e, portanto, a identificação precisa 

sobre o que poderá afetar cada resultado é muito importante.  
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Com relação à satisfação dos empregados, a COGERH deve elaborar uma 

pesquisa interna para identificar possíveis falhas no seu gerenciamento que possam estar 

causando insatisfação ou baixa satisfação dos empregados.  

 

Quanto à qualificação dos empregados, o nível de formação básica é muito 

bom, tendo todos os seus empregados terceirizados tem o segundo grau completo, 

inclusive os que desempenham a função de servente, todos os funcionários concursados  

tem curso superior e a maioria pos-graduação em suas áreas de atuação.  

 

A qualificação dos funcionários, um dos grandes objetivos da COGERH, é 

necessária para a melhoria da qualidade dos serviços prestados.  

 

Quanto ao nível de retenção dos empregados, atualmente é considerado 

preocupante, devido aos níveis salariais existentes, é um indicador que merece ser 

monitorado com mais atenção. 

 

A produtividade dos empregados atualmente não é medida. A partir do 

estabelecimento desse indicador, a COGERH estará mensurando seus resultados e 

desenvolvendo um sistema de reconhecimento que dê suporte aos resultados a serem 

obtidos. 

 

Pelos resultados obtidos nesse estudo, foi possível identificar os principais 

indicadores de resultados e de tendências que Empresa de Economia Mista pode 

estabelecer para o seu gerenciamento, podendo, inclusive, verificar os indicadores que 

poderão causar um efeito positivo ou negativo nos resultados esperados, ou seja, nos 

indicadores de resultados. 

 

No próximo capítulo, serão apresentadas a conclusão desse estudo e as 

recomendações para a implementação um Balanced Scorecard. 

 

 



114 

 4. - CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

 
4.1. Conclusões 

 

O objetivo geral desse estudo é o de sistematizar um Balanced Scorecard para 

uma Empresa de Economia Mista. Para o atendimento desse objetivo, adotou-se o modelo 

apresentado por KAPLAN & NORTON (1997), porém com algumas adaptações. 

 

Antes de detalhar as adaptações que permitiram a aplicação desse estudo, faz-

se necessário apresentar alguns requisitos básicos que o presente modelo exige e que, 

nesse caso, por existir na COGERH, tornou-se perfeitamente viável.  

 

A sistematização de um conjunto de indicadores de performance que se 

constitui um Balanced Scorecard, apresentado neste estudo foi possível, pois a 

organização estudada apresentava as premissas básicas necessárias para o seu 

desenvolvimento, ou seja, a existência de uma proposta de planejamento estratégico que 

permitiu a identificação da missão; visão estratégica; a estratégia e os fatores-chave de 

sucesso. 

 

Considerando que o primeiro e o segundo objetivos específicos eram identificar 

exatamente essas informações, o fato de existir uma proposta de planejamento 

estratégico estruturado e formalizado facilitou sobremaneira o desenvolvimento desse 

estudo. 

 

A simples definição de tais informações em qualquer tipo de organização não 

implica a sua realização e, mesmo porque, muitas vezes, são frases ou desejos que se 

não forem traduzidos em ações e os resultados dessas ações não forem mensurados, sua 

eficácia será questionável. 
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Outro fator importante é a vinculação dos fatores-chave de sucesso e suas 

variáveis críticas à estratégia organizacional. Se não houver esse cuidado, pode-se até 

inviabilizar as estratégias. 

 

O presente estudo demonstrou que existe uma relação entre os fatores-chave 

de sucesso da COGERH, com os indicadores de resultados e até de tendências, oriundos 

da estratégia estabelecida para a organização. Após a identificação dessas informações, 

iniciou-se a etapa de identificar quais perspectivas deveriam compor esse Scorecard. O 

modelo básico proposto por KAPLAN & NORTON (1997), não se aplica integralmente a 

esse tipo de organização, pois o seu foco principal não é o lucro e sim a gestão dos 

recursos hídricos do Ceará. Nesse caso, optou-se por criar essa perspectiva, sendo 

considerada como suporte a essa, a perspectiva dos clientes, em segundo plano, pois 

com o devido gerenciamento dos seus indicadores de resultados é possível obter os 

resultados desejados para a atividade fim da COGERH. 

 

Em terceiro plano, optou-se pela perspectiva da responsabilidade financeira, 

pois a COGERH apenas gerencia os recursos que arrecada, não sendo de sua 

responsabilidade algumas medidas como investimentos e lucro, mas auto-

sustentabilidade. Nesse caso, essa perspectiva dará o suporte necessário para obter-se 

os resultados previstos na perspectiva dos clientes.  

 

Em quarto plano, optou-se pela perspectiva dos processos internos, sendo essa 

perspectiva composta por um conjunto de vetores de resultados que permitirá atingir os 

resultados financeiros desejados. 

 

Em último plano, porém considerado a base de sustentação de um Scorecard 

equilibrado, está a perspectiva do aprendizado e crescimento, que também é composta 

por vetores de resultados que darão o suporte ao gerenciamento adequado dos processos 

internos. 
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Definidas as perspectivas, definiram-se os objetivos estratégicos da 

COGERH e seus respectivos indicadores. Nesse caso, ficou clara a dificuldade inicial de 

definir indicadores, por falta de cultura da organização por esse tipo de metodologia de 

trabalho. O conjunto de indicadores identificados não se esgota ou torna-se imutável, pois 

à medida que o processo de gerenciamento, utilizando esse sistema, amadurece, e 

também as mudanças no ambiente acontecem, outros indicadores de resultados e vetores 

de resultados deverão ser identificados, mensurados e gerenciados. 

 

Na criação do Scorecard, foram utilizados muitos indicadores genéricos, que 

servem para qualquer tipo de organização, bem como muitos específicos para esse tipo 

de negócio, o que possibilitará a adoção desse tipo de estrutura de indicadores por parte 

de qualquer organização similar. 

 

Um benefício identificado na aplicação desse sistema de gerenciamento é a 

possibilidade de identificar as principais causas que afetam o desempenho organizacional, 

pois a metodologia permite esse tipo de avaliação, inclusive, permitindo a correção de 

determinados objetivos ou indicadores por não ter uma relação de causa e efeito com o 

que se deseja alcançar. 

 

Outro ponto positivo dessa aplicação é a estruturação geral dos indicadores, 

facilitando o controle, inclusive visual, do desempenho e performance da instituição. A 

análise de cada perspectiva, possibilitando a identificação de inexistência de diversos 

processos ou falhas nos atuais, como por exemplo, na gestão da águas, focando os 

pontos principais que poderão afetar a realização das metas principais; na perspectiva dos 

clientes, o estabelecimento de indicadores que permitam o controle ou mesmo o 

monitoramento da situação atual; na perspectiva dos processos internos, a inclusão do 

processo de inovação, que induz as organizações a escutar e a introduzir a voz do cliente 

em seus processos, inovando e criando soluções aos problemas atuais e, por fim, na 

perspectiva do aprendizado e crescimento, é possível identificar falhas na estrutura, nas 

condições gerais ofertadas pela organização, na qualificação dos profissionais, nos 
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sistemas de informações existentes, fatores esses que são básicos para dar o suporte 

necessário para as demais perspectivas. 

 

4.2. Sugestões para Trabalhos Futuros 

 

Com relação à contribuição e relevância científica, esse estudo demonstrou a 

aplicabilidade de um modelo de Balanced Scorecard que poderá ser utilizado em qualquer 

Empresa de Economia Mista e evidenciou a coerência entre os referenciais teóricos sobre 

o assunto e a prática. 

 

O presente estudo não tem a pretensão de esgotar o assunto, nem se entende 

que o modelo de aplicação na COGERH é um modelo consagrado e acabado. 

 

A sugestão a ser considerada é de que as pesquisas para um melhor 

gerenciamento das organizações, com a obtenção de excelentes resultados, tanto para a 

sociedade e o governo (acionistas) , os clientes, os fornecedores e os empregados, ou 

seja, um equilíbrio saudável entre as partes, devem ser aperfeiçoados continuamente. 

 

Devem-se aperfeiçoar os elementos aqui citados, bem como outros aspectos 

não considerados nesse estudo, mas que existem no ambiente das organizações. 
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