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AVALIACAO DE DESEMPENHO EM EMPRESAS PUBLICAS
COM A APLICAGAO DO BALANCED SCORECARD
O ESTUDO DE CASO DA COGERH

Resumo: Os governos e as instituigdes publicas enfrentam, na atualidade, grandes desafios.
Garantir que esta obtendo o maior beneficio dos recursos publicos gastos é um deles. Outro
desafio é convencer o publico de sua transparéncia. O governo deve ser econdmico, eficiente,
eficaz e transparente. Para que a empresa publica possa alcangar seus objetivos e ser bem
sucedida, conceitos como estratégia e avaliagdo de desempenho se tornam essenciais. Tais
conceitos tem recebido uma grande contribuicdo com o advento da formulagdo de estratégias
competitivas. Tal analise permite um melhor entendimento do mercado em que a instituicdo esta
inserida e possibilita a formulagao de estratégias eficientes, que possam permitir o atendimento de
seus obijetivos estratégicos e identificar vantagens competitivas para o seu negécio. Contudo, resta
atender a necessidade da avaliacdo de desempenho da empresa e de seus resultados, para que
seja possivel evidenciar a eficacia da estratégia escolhida e implantada. O Balanced Scorecard
(BSC), pode ser apontado como uma ferramenta de gestdo capaz de atender as necessidades das
empresas publicas de maneira bastante competente para formalizar este processo de avaliago.
Desta maneira, a analise da empresa publica é realizada em quatro perspectivas diferentes, tais
como aprendizado e crescimento, processos, satisfagdo dos clientes e financas. Cada perspectiva
especifica do BSC utiliza técnicas e ferramentas gerenciais para auxiliar o processo de melhorias
na organizacdo. Para entendimento e aplicagdo dos conceitos de avaliacdo 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
Gestao dos Recursos Hidricos - COGERH, como estudo de caso. O resultado final € uma analise
comparativa de como o modelo proposto poderia auxiliar a empresa publica a ser mais competitiva
eficiente, eficaz e transparente, listando as principais vantagens obtidas. Assim, conclui-se que o
modelo pode auxiliar as avaliagbes do setor publico atendendo as necessidades sociedade da
brasileira.

Palavras-Chave: AVALIAGOES DE EMPRESAS PUBLICAS, ESTRATEGIA, 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, STRATEGY, BALANCED SCORECARD.
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INTRODUGAO

A avaliagdo em empresas publicas deve ser um procedimento regular
permitindo, inclusive, a comparacéo o entre diferentes momentos do governo ou entre a

gestado presente e as anteriores.

As empresas publicas desempenham um importante papel para a sociedade e
para garantir um minimo de eficiéncia e eficacia ao trabalho é preciso adotar um sistema
de avaliagdo. Isto ndo significa realizar um processo de avaliagdo longo, custoso e
burocratico. Significa definir claramente as responsabilidades, os participantes, as etapas,
os instrumentos de avaliacdo, as fontes de informacdes e os procedimentos para sua

analise.

A escolha do método de avaliagdo depende das caracteristicas da organizagao
e da gestdo. Qualquer que seja o método adotado, alguns pontos sdo obrigatérios em uma
administragdo preocupada com a consolidagdo da imagem e da participagao dos
funcionarios, destacando-se os critérios objetivos de analise, a integracdo entre uma
avaliagao global da gestdo e as diversas avaliagbes setoriais e a divulgagédo publica dos

resultados.

Para Obter a integracdo entre uma avaliagdo global da gestdo e avaliagbes
setoriais 0 método deve prever que cada area deve realizar seu proprio processo, para
que as acgdes possam ser avaliadas de forma aprofundada. A avaliagao global, no entanto,
nao pode ser apenas a soma das avaliagdes setoriais. Nela devem-se avaliar as agdes,
posturas e valores comuns a todos os setores; o cumprimento das diretrizes da empresa;
a relagcdao da empresa com a sociedade e sua preocupagdao o com atendimento do
cidaddo. A avaliagdo de desempenho pressupde a criacdo de metas, contratos,

instrumentos e acordos para regulamentar a prestagao de servigos.



Para os o6rgdos governamentais, as informacgdes sobre seu proprio
desempenho podem ser muito importantes na elaboracdo de politicas voltadas para o
gerenciamento eficaz de recursos, o aperfeicoamento de programas e o relato ao

parlamento e a populagao, gerando responsabilizagao pelos recursos publicos.

Administrar uma organizagcdo do setor publico hoje exige conhecimentos,
habilidades, competéncias, visdo estratégica e, principalmente, métodos de tomada de
decisédo. Para atender esse requerimento, varios modelos e ferramentas de gestao tém

sido desenvolvidos, com diferentes graus de aplicabilidade e eficacia.

Numa revisao feita na literatura observa-se que existem multiplos sistemas de
avaliacdo, 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 CALIFORNIA (1997) e de KAPLAN & NORTON(1997).

Uma gama de questdes preocupa os Administradores. Qual modelo adotar?
Como fugir de modismos? Como compatibilizar os resultados de curto e longo prazo?
Essas incertezas sao ainda maiores nas entidades do setor publico ou sem fins lucrativos,
que enfrentam dificuldades para implementar modelos em que a perspectiva financeira é
colocada no topo da hierarquia de importancia ou em que o orgamentos, ou mesmo o

resultado financeiro, ndo demonstra se a organizagao esta cumprindo sua missao.

Motivado por estas questdes, o presente trabalho aborda especificamente a
necessidade da gestdo publica acompanhar o desempenho da empresa no seu ambiente
interno e externo, adotando ferramentas que permitam avaliar o gerenciamento de suas
acdes e que possibilitem uma visao clara da sua situagdo e do desempenho de seus

processos e produtos junto aos clientes, nesses dois niveis ambientais.



Portanto, a problematica identificada para o desenvolvimento desse estudo
€ como definir um modelo que possibilite a avaliagdo de desempenho dessa organizagao
do setor publico? Dentre os modelos levantados, pode o Balanced Scorecard ser uma

metodologia adequada para esta avaliagéo ?

A dissertacdo procura atingir como objetivo geral estabelecer um sistema de
avaliacdo de desempenho com base no modelo do Balanced Scorecard, para uma

companhia de economia mista.

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

associados que sao indicados como obijetivos especificos do trabalho:

¢ Identificar os modelos existentes na literatura

e Identificar os resultados da aplicacdo dos modelos

e Fazer uma analise comparativa entre o Balanced Scorecard e os outros
modelos levantados

¢ Identificar as especifidades do setor publico para a avaliacao

e Definir uma metodologia para aplicacdo do Balanced Scorecard

Pelo exposto, para esta dissertagcdo, o tema escolhido foi a Avaliagcdo de
desempenho em empresas publicas com a aplicagdo do Balanced Scorecard o estudo de
caso da COGERH, Onde aplica-se uma das ferramentas de gestdo mais utilizadas o BSC
como modelo de avaliagdo da empresa do setor publico, por se caracterizar como um

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

O estudo foi realizado na Companhia de Gestdo dos Recursos Hidricos -
COGERH, empresa de economia mista estadual que detém o monopdlio da distribuicao
de agua bruta no Cearda, que, detendo o controle de aproximadamente 90% das aguas
superficiais acumuladas no territério cearense € responsavel, desde de 1994, pelo
fornecimento de agua bruta a empresa de saneamento do Estado do Ceara, com

destaque, para o abastecimento da Regido Metropolitana de Fortaleza, com quase trés



milhdes de habitantes, onde estad concentrada a grande maioria das industrias do

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

Outro fator que determinou a escolha da COGERH foi o fato deste autor ser
funcionario da mesma, ter um profundo conhecimento das atividades executadas pela
Companhia , ter amplo acesso as informagdes necessarias para o estudo de caso e ter

contato com todos os niveis gerénciais da empresa.

A escolha do Balanced Scorecard foi influenciada pelo fato de o modelo esta
sendo adotado por um grande numero de empresas multinacionais, tais como Citybank,
Mobil e Texas Instruments, entre outras e, no caso de empresas nacionais, esta sendo
testado pela ndustria de papeis Suzano, pela Alcoa e pelo Centro de Tecnologia de
Alimentos (CTA), da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), no Rio de

Janeiro.

Os bons resultados alcangados no CTA levaram a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP) a adota-lo também, desde o inicio de 1999, sob a
supervisao da Embrapa . O trabalho da Embrapa foi reconhecido pela sua contribuicdo ao
processo de modernizagdo do Estado, sendo um dos agraciados pelo Presidente
Fernando Henrique Cardoso com o Prémio Hélio Beltrdo’, que aponta anualmente as

melhores experiéncias de gestdo na administracdo publica federal.

Mais do que um simples sistema de avaliagcdo, o Balanced Scorecard “...6 um
sistema de gestdo estratégica que procura atingir propdésitos de curto, médio e longo
prazos, de forma a integrar as perspectivas mais relevantes da organizacdo. O seu
principal foco é o alinhamento da organizagcdo, dos individuos e das iniciativas
interdepartamentais de maneira tal que propiciem identificar novos processos para o

cumprimento da missao da instituicao”.

"0 Concurso de Inovagdes na Gestédo Publica Federal, Prémio Helio Beltrdo, premia e divulga inovagdes de gestédo implementadas por
instituicdes da administragcao publica federal do Poder Executivo. Promovido pela Escola Nacional de Administragdo Publica - ENAP,
pelo Ministério do Planejamento e Gestéo e pelo Instituto Helio Beltrdo, o concurso premia anualmente até 20 iniciativas de boa gestéo
publica com pelo menos um ano de implementagé&o. (http://www.enap.gov.br)



O tema escolhido apresenta importancia tanto no nivel académico como no nivel
pratico. No campo teorico, o estudo procura testar a validade e a viabilidade de um de
modelo de avaliacdo para o setor publico. No campo pratico, porque busca uma solugao
operacional para implementar, através de indicadores, a gestdo estratégica na COGERH

contribuindo para o avango do modelo de gestao publica.

Ainda a propdésito da relevancia tedrica do tema ressalte-se que a moderna
gestdo estratégica tem como elemento estrutural do seu sistema as decisdes baseadas
em fatos, dados e informagdes. A mensuragao, na cadeia de decisdo tem se constituido
em elemento fundamental. Deste entendimento, vem a maxima que aquilo que nao pode
ser medido ndo pode ser gerenciado, e consequentemente, ndo ha como decidir sobre

acoes a tomar.

As informacbes obtidas através da contabilidade tradicional parecem nao
fornecer mais bases suficientes para a tomada de decisdes relativas a todas as areas da
organizagao, por demonstrarem dados globais relativos ao que ja aconteceu. Essa
deficiéncia mostra que as demonstragdes contabeis devem evoluir de modo a tornarem-se
mais eficazes e flexiveis, na nova dinamica empresarial, possibilitando efetiva gestdo de

recursos, uma gestao para o futuro.

Segundo DRUCKER (1999:57), “teremos de desenvolver novas formas de
mensuracao, o desempenho tera de ser definido de forma nao-financeira, (.....) Assim, a

estratégia tera, cada vez mais, de ser baseada em novas definicdes de desempenho.”

E exatamente neste contexto que surgem os indicadores de desempenho,
proporcionando uma mensuragao, cuja demanda, vem crescendo sensivelmente da parte
do planejamento estratégico e operacional das empresas publicas ou privadas. O que uma
organizacao define como indicador € o que ela vai obter como resultado; pois as medidas
nas organizagdes afetam de maneira muito significativa o comportamento dos gerentes e

empregados.



A gestdo adotada devera permitir a organizagado a flexibilidade exigida pelo
mercado, bem como a eficacia no uso das informagdes estratégicas para a tomada de
decisdo de forma correta. E importante que o processo de tomada de decis&do tenha como
suporte, sempre que possivel, informagbes mensuraveis, pois o torna menos subjetivo,
permitindo adequar a situagcédo da organizacao a realidade em que se encontra. KAPLAN
& NORTON (1997) sugerem que “as organizagdes atualmente devem voltar-se para a
valorizagédo de ativos intangiveis, que permitem que a empresa esteja ligada diretamente
com o cliente”, traduzindo suas necessidades, segmentando novos mercados,
preocupando-se com servicos antes e apos 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 carater de intervencao devido a proposicéao

de um modelo

Além desta introdugao, na organizacéo do trabalho, o autor descreve, a partir
do segundo capitulo os fundamentos tedricos sobre a gestdo estratégica, os indicadores
e os sistemas de avaliagao de desempenho e como traduzir estes conceitos, normalmente
delegados as organizagbes privadas, para as organizagdes publicas. 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 basico, seus

principios, suas perspectivas basicas.

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologia empregada e a sistematica
adotada na implementacdao de um Balanced Scorecard, especificamente para o caso de

um empresa publica na area de gestao dos recursos hidricos.

No quarto capitulo apresenta-se o estudo de caso com a analise estratégica da
COGERH e a aplicacado de um Balanced Scorecard corporativo, com uma estrutura de

indicadores de performance que possibilita o gerenciamento da organizacao, avaliando



sua estruturacdo nas quatro perspectivas basicas: dos clientes, da responsabilidade
financeira, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, incluindo-se uma
quinta perspectiva: dos recursos hidricos, com posterior definicdo da relagdo de causa e

efeito entre os indicadores identificados em todas perspectivas.

No quinto capitulo apresentam-se as conclusbdes e recomendacgdes do referido

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



1. Os Sistemas de Avaliacao de desempenho

Na era industrial, as empresas criavam valor a partir dos ativos tangiveis,
transformando matéria-prima em produto acabado. BLAIR (1995) mostra que o valor
contabil dos ativos tangiveis das organizagdes 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 contabil dos ativos tangiveis correspondem a 10 a 15%
do valor de mercado das empresas”, o que demostra que o valor contabil dos ativos
tangiveis estdo migrando para a gestdo estratégica baseada no conhecimento e
explorando os ativos intangiveis da organizagéo: relacionamento com clientes, produtos e
servigos inovadores, tecnologia da informagéo, bancos de dados, além das capacidades,

habilidades e motivagao dos empregados.

Numa economia baseada em ativos tangiveis as mensuragdes financeiras eram
adequadas para registrar no balango patrimonial os investimentos nos estoques e ativo
imobilizado e as demonstracdes de resultado eram capazes de revelar despesas desses
ativos e geracao de receitas e lucros. Hoje, na era da informagédo os ativos intangiveis
tornam-se fonte de vantagem competitiva, A implementacéo de indicadores mais precisos
deve converter-se em processo continuo 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 ndo conseguem descrever ou medir.
1.1. Os indicadores de desempenho

A tendéncia de executivos de varias areas funcionais das empresas, é a da
preocupacgcao em relacdo ao seu comprometimento naquilo que Ilhe compete perante o
desempenho global da organizagdo. Um possivel conceito de desempenho no ambito das
organizacdes € a capacidade da empresa atingir seus objetivos através da implementagao

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 padrdes, permitindo que as pessoas comprometidas nos processos possam

implementar medidas corretivas e, ainda mais, medidas preventivas.

Para TAKASHINA e FLORES (1996) meta € o valor pretendido para o indicador
de um produto ou processo, a ser atingido em determinadas condi¢des, estabelecidas no
planejamento, que deve ser fixada a partir das necessidades dos clientes (internos ou
externos), levando em conta os objetivos da organizagdo, referenciais externos de
comparagao e os indicadores e metas do nivel superior. Todo processo a ser medido
precisa ter metas ou padrées de desempenho definidos, com o objetivo de apontar ou
orientar esforgcos. O estabelecimento de metas ou padrbes ndo se limita a quantidades
numéricas como orgamento ou vendas, mas se estende as estratégias, praticas de

negocios, rotinas, métodos e procedimentos.

Diferentes organizagbes tém diferentes necessidades, assim, munidas de
multiplas abordagens, cada organizagao selecionara ou escolhera uma abordagem ou
combinagdo de abordagens segundo sua realidade especifica. 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, meétricas de desempenho.
Entretanto o autor deste trabalho, para fins didaticos, resolveu unificar os termos ao definir

como padrao o termo “indicador de desempenho”.

O uso dos indicadores de desempenho é relativamente novo. Se, por um lado,
as empresas medem ha muito tempo, qualidade, eficiéncia, produtividade, tempo de ciclo
de seus processos, de seus produtos e de seus servigos, por outro lado, as novas
abordagens para a avaliagdo de desempenho procuram determinar o que deve ser

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

A definicdo dos indicadores de desempenho esta direcionada ao fornecimento

de informagdes-chave da organizagdo que ajudam a explicar ou apontar acdes e 0 seu
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desempenho. Os indicadores de desempenho sao sinais vitais da organizagéo 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
decisdo baseada em fatos e, principalmente, em dados, para a escolha estratégias e suas
acdes preventivas ou preditivas. Segundo HRONEC (1994), a determinagdo dos
indicadores de desempenho "requer um balango dos interesses entre os clientes (internos

e externos) e as suas necessidades".

RUMMLER e BRANCHE (1994) definem os indicadores de desempenho como
sendo a quantificagdo de quédo bem um negécio (atividades e processos) atinge uma meta
especificada. Para TEIXEIRA (1999) os indicadores de desempenho devem derivar da
declaragdo de missdo da organizagao. Portanto, devem induzir as estratégias através de
toda a organizacgao, fazendo entender aos membros de uma organizagdo como O seu
trabalho e desempenho sao importantes para o alcance das estratégias e dos objetivos
organizacionais. Todavia, de nada adianta existirem os objetivos e as estratégias se nao
houver formas de verificar seu atingimento. E por isso que se procura definir indicadores ,
para auxiliar na medigao da extensdao em que a empresa esta conseguindo realizar. Para
que isso ocorra, segundo HRONEC (1994), “os indicadores de desempenho devem seguir

uma abordagem top-down”.

E necessario que a organizacdo tenha, de forma clara, na definicido das
medidas, quais s&o as dimensdes que os clientes esperam no servigo e qual a importancia
relativa desse servigo (confiabilidade, tangibilidade, sensibilidade, seguranca, 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 aperfeicoamento
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continuo é definir indicadores que permitam acompanhar os processos de melhoria

nas organizagoes.

Contudo o conceito de avaliagdo tem sido fortemente prejudicado, Segundo
SINK e TUTTLE (1993), por um mal uso ou incompreensdo do mesmo, associando esse
fato a alguns paradigmas existentes: A precisdo é essencial a medida util. As pequenas

variagdes nao impedem o processo de melhoria;

As medidas assustam as pessoas. Grande parte dessa concepgao tem uma
origem certa, mas injusta - que se deve ao modo de utilizagdo, no passado, dos
indicadores de desempenho como instrumento de intimidagao para: prejudicar, disciplinar,
controlar ou demitir funcionarios. Atualmente, os indicadores de desempenho procuram
incentivar o autocontrole, o auto-aprendizado e a satisfacdo do trabalho realizado, mesmo
porque, no final, as pessoas gostam de ser avaliadas e obter feedback sobre como estao

realizando seu trabalho;

O desempenho pode ser focalizado em um unico indicador. Durante muitos
anos, as organizagdes tém tentado definir seu desempenho com medidas unicas, que
enfatizam uma dimensdo do desempenho. Atualmente, na procura da exceléncia e a fim
de evitar a obsolescéncia organizacional, é necessario compreender os indicadores de
desempenho como um conjunto de medidas sistematizadas que possibilitem visualizar,

analisar e melhorar os fatores necessarios para o sucesso da organizagao;

As medidas subjetivas ndo séo confiaveis. Existe uma necessidade crescente
de se medir dimensdes menos objetivas de desempenho, especialmente na area de
servigos (sentimentos dos clientes, por exemplo) e em organizagbes de trabalho
intelectual (qualidade de ensino em uma universidade, por exemplo). Assim, as medicoes
associadas a atitudes e percepgdes sempre foram consideradas muito subjetivas e, em
consequéncia, nao-confiaveis, quando, na realidade, as novas técnicas de avaliacdo as

fazem confiaveis e validas;
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Os padrdes funcionam como teto para a performance. Nao existem niveis
absolutos de desempenho, assim, € um erro considerar metas/padrées como niveis
desejados absolutos, uma vez que esses conceitos s&o parte vital do processo de

melhoria continua.

Os indicadores de desempenho nado devem ser estabelecidas como meros
julgamentos, tais como: rapido, 6timo, perfeito, etc., mas sim, como indicadores que
oferecam um dimensionamento ou uma valoragado dos outputs (produtos e servigos) e de

seus processos: percentagem, volume, niumero 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:

Como as coisas estao sendo feitas;
Se as metas estao sendo atingidas;
Se os clientes estido satisfeitos;

Se os processos estao sob controle;

A

Onde o processo de melhoria é necessario.

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

de desempenho ideal, devem:

Refletir tanto as necessidades dos clientes quanto da organizagao;
Fornecer uma base adequada para a tomada de decisdes;

Ser compreensiveis;

Ter uma ampla aplicagao;

Ser interpretados uniformemente;

Ser compativeis (mensuraveis) com os sensores existentes;

Ser precisos na interpretacao de dados;

© N gk b=

Ser economicamente aplicaveis.
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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 n&o sejam inuteis:

Confiabilidade: diz respeito a constancia da medida, ao instrumento de medida
(sensor) ou roteiro de medida (passos necessarios para obter a medida). E a capacidade
de atribuir o mesmo valor a algo invariavel;

Validade: também se refere ao instrumento de medida (ou roteiro de medida). E
a capacidade de medir aquilo que realmente é o propdsito da avaliagdo. E importante
salientar que se pode ter confiabilidade sem se ter validade, mas, se um instrumento nao é
confiavel, ndo pode ser valido;

Relevancia: uma medida é relevante para o seu usuario se tiver alguma
informacgéo util ndo contida em outras medidas; essa relevancia muda em fungédo dos
objetivos organizacionais, assim como do momento especifico de sua aplicagao;

Consisténcia: diz respeito ao equilibrio que uma medida mantém em relacéo a
outras medidas ou ao sistema de medidas; assim, a melhora de uma medida pode
deteriorar outras medidas do mesmo sistema, em consequéncia, a falta de consisténcia no
sistema de medidas pode criar problemas de sub-otimizagdo dentro das organizagdes.
Logo, a melhora do desempenho de um processo, produto ou servigo, pode gerar
prejuizos em outras areas da organizagcdo. O uso, no passado, de indicadores de
desempenho financeiras, deixando de lado as nao-financeiras, € um exemplo claro da falta
de consisténcia e validade nos indicadores de desempenho - o que nao significa que

estavam incorretas, mas sim, incompletas.

Os indicadores de desempenho estdo compostos por um numero e uma
unidade de medida. O numero indica uma magnitude: "quanto", e a unidade fornece o
significado a esse numero: "o que". Indicadores de desempenho estdo sempre ligadas a

uma meta.

Os indicadores de desempenho podem ser representadas por unidades

simples, tais como: horas, metros, numero de erros, tempo, etc.; mas, frequentemente,
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sdo usadas medidas multidimensionais, que sdo representadas como a proporgao ou
razao de duas ou mais unidades fundamentais, tais como: quildmetros por litro, numero de
acidentes por centenas de horas trabalhadas ou metros cubicos por més. Indicadores de
desempenho, usualmente expressadas dessa forma, oferecem uma maior informacéo.
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 decisoes.

Os dados de desempenho devem dar suporte as missdes designadas para
todos e cada um dos niveis da organizagcdo, desde o nivel mais alto até o nivel
operacional. Portanto, as medidas usadas devem refletir como é realizado o trabalho em
todos os niveis. A figura 1 mostra que as unidades de medidas devem se interrelacionar,
formando uma piramide (USA-DOE,1997). Nessa perspectiva, havera os seguintes tipos

de medida:

Unidades de medida tecnoldgicas: comegam na base da piramide para
elementos individuais de um processo, produto ou servicgo;

Unidades de medida que servem para sumariar os dados basicos (porcentagem
de defeitos por processo especifico, documentos, componentes de produtos, ciclos de
servigco, pessoas, etc.);

Unidades de medida que servem para expressar a qualidade de
departamentos, seus processos, produtos e/ou servigos;

Unidades de medida administrativas superiores e financeiras (indice, taxas,
etc.), que servem as necessidades dos altos niveis da organizagao: corporativo, divisional

e funcional.

Unidades de
medida
administrativas
e financeiras

Unidades de medida de
Qualidade, comparando-
a com os competidores

Unidades de lida que ajud a estabel
e depart tal ou de pr

Unidades de medidat ldgica para el
individuais de pro prod ou servigos
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Figura 1 - Piramide das unidades de medida usadas em todos os niveis da organizagdo (USA-
DOE,1997)

"Se vocé ndao mede uma atividade, entdo ndo pode controla-la. Se nao a
controla, ndo pode gerencia-la." (USA-DOE,1997).Sem medidas seguras n&o se pode

tomar decisdes inteligentes, em consequéncia, os indicadores podem ser usados para:

Controle: as medi¢des ajudam a reduzir as variagdes; por exemplo, o controle
dos lotes de uma matéria-prima;

Auto-avaliagcdo: as medidas podem ser usadas para avaliar o quao bem o
processo esta indo, incluindo melhorias que devem ser implementadas;

Melhoria Continua: as medidas podem ser usadas para identificar fontes de
defeitos, prevencao desses, tendéncias de processos, e para determinar a eficiéncia e a
efetividade do processo, assim como as oportunidades para a melhoria;

Avaliacdo Administrativa: Sem medidas, ndo ha como ter certeza do valor
agregado para atingir os objetivos organizacionais nem da eficiéncia e da efetividade. O
conceito de avaliagao do desempenho envolve: Planejar e definir metas/padrdes; Detectar
desvios dos niveis de desempenho planejados; Restaurar os niveis de desempenho

planejados ou atingir novos niveis de desempenho.

Os beneficios advindos do uso ou da implementacdo indicadores de

desempenho sao:

Identificar, melhor, se os requerimentos dos clientes estdo sendo atendidos.
Saber se esses requerimentos estdo de acordo com os servicos e/ou produtos
oferecidos;

Ajudar a compreender os processos. Se ha problemas, identifica-los;

Garantir que as decisdes estejam baseadas em fatos e ndo em emocoes;

Indicar onde devem ser feitas as melhoras;

Mostrar se as melhoras estao acontecendo;
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Revelar problemas que, por preconceito, tendéncia ou antiguidade, sao
encobertos. Se ha muito tempo desenvolve-se um trabalho sem medi-lo, pode-se
assumir que as coisas estao indo bem, quando, de fato, ndo estao.

Fazer conhecer aos fornecedores se o0s requerimentos estdo sendo
satisfeitos. Para conhecer melhor os fornecedores, deve-se conhecer melhor os

requerimentos.

1.2. Os sistemas de avaliacao de desempenho

E preciso dispor de informacdes e dados que permitam gerenciar o presente e o
futuro das organizagdes devido as constantes mudangas das condigbes do mercado.
Para o USA-DOE (1996) "Um sistema de avaliagdo de desempenho é um conjunto de
medidas referentes a organizagdo como um todo (...) a refletir certas carateristicas do

desempenho para cada nivel gerencial interessado."

Para .(KAPLAN e NORTON, 1997:153) o objetivo de qualquer sistema de
mensuracgao deve ser motivar os executivos e funcionarios a implementar com sucesso as

estratégias.

O objetivo do sistema de avaliacdo de desempenho nas organizagdes é
estabelecer o grau de evolugdo ou de estagnacao de seus processos, assim como, da
adequacao ao uso de seus bens e servigos, fornecendo informagcdo adequada, no
momento preciso, a fim de tomar as acgdes preventivas ou corretivas que levem a

conquista das metas organizacionais.

As empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensuracao
tém muito mais probabilidades de executar sua estratégia porque consegue transmitir
objetivos e metas (KAPLAN e NORTON, 1997:153)
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Sistemas de avaliagdo de desempenho sdo uma parte integral do controle
da administragdo. 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 variagbes ocorridas na
competitividade (TATIKONDA e TATIKONDA, 1998:49).

Segundo o USA-DOE (1996), a base de qualquer sistema de desempenho deve
partir de uma visdo de futuro da organizagédo, que tem, basicamente, dois objetivos:
estabelecer limites de acao (tipo de mercado, produtos, estratégia competitiva, etc.) e dar
um sentido ou uma orientagdo aos esforcos de seus funcionarios, consequentemente, da

organizagao.

Assim, a época dos administradores de atividades evoluiu para a época dos
lideres de organizagdes, capazes de conciliar as visdes da organizagao, dos funcionarios

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

Nenhum sistema de avaliagdo de desempenho tera éxito se nao for capaz de
mostrar como as ac¢des organizacionais estdo alinhadas ndao somente com as estratégias
mas também com os objetivos da organizagdo. A empresa seja ela publica ou privada,
dessa forma, deve contar com um sistema de avaliagcdo de desempenho que permita a

verificacao do efetivo sucesso de sua gestao estratégica.

Quando se estabelece um sistema de avaliacdo de desempenho, ocorre um
consumo muito grande de esforgo, dinheiro e energia, coletando informacbes e

desenvolvendo (ou definindo) indicadores para medir o desempenho.

Entretanto, muitas vezes quando os resultados comegam a ser promissores,
descobre-se que se esteve medindo as coisas erradas. Existem duas palavras que
possivelmente n&do resolvem os problemas de medicdo de desempenho, mas podem
ajudar a encontrar o caminho do sucesso: "abordagem disciplinada". Frequentemente, os

programas de avaliagdo de desempenho, mesmo quando criados com as melhores
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intencgdes, falham por terem sido imprevisiveis, mal concebidos ou fora de foco. A
origem de muitos desses problemas deve-se a falta de uma abordagem viavel para medir
o desempenho desde o inicio (USA-DOE,1997).

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

desempenho esta baseado nos seguintes principios:

Medir somente o que é importante. Nao medir demais; medir coisas que déem
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 decisdes (acionistas, stakeholders e
clientes), i.e., perguntar o que acham que deva ser medido;

Oferecer uma visdo, tanto vertical quanto horizontal, do desempenho
organizacional. A visao vertical refere-se a gestdo dos recursos da organizagao e a visao
horizontal, a gestao dos resultados;

Envolver os funcionarios no desenho e na implementagcdo do sistema de
medidas. Proporcionar ao funcionarios o senso de propriedade, o que leva a melhorar a
qualidade do sistema de avaliagao de desempenho;

Alinhar as medidas com os objetivos e as estratégias organizacionais. As
medidas, em todos os niveis da organizagao, devem dar suporte a tomada de decisbes e

alavanca a orientagcao dos esforgos para o alcance das metas.

Para AXSON (1999) um sistema de avaliagdo de desempenho pode
proporcionar uma reagao em curto espago de tempo permitindo a empresa alinhar
esforgos e energia rumo a estratégia tracada. No entanto, Meyer (1994) afirma que nao se
deve incorrer no fato de termos dezenas, ou centenas de indicadores, onde muitos podem
estar contribuindo pouco para o atendimento da estratégia tracada. MEYER (1994) reforga
a importancia do fato de a alta administracao dispor de todas as informagdes relevantes
oriundas dos indicadores de desempenho frente a necessidade de uma tomada de
decisdo rapida visando uma mudanga ou retomada de direcdo para o rumo previamente

tracado, mas o que acaba acontecendo, € que muitas das vezes a propria alta
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administracdo nao participa da definicdo dos indicadores de desempenho que sédo
realmente necessarios para o aprimoramento de determinados processos de acordo com
a estratégia que foi tragada, e em virtude disso decisdes ndo totalmente corretas podem

ser tomadas.

HACKER & BROTHERTON (1998:18) complementam, ressaltando que um
efetivo sistema de avaliacdo deve propiciar capacitacdo aos administradores de uma
organizagao para determinar se as atividades programadas ocorrem de fato, na dire¢ado do

atendimento dos objetivos da empresa.

O maior beneficio de um sistema de avaliagdo de desempenho é a ajuda efetiva
as organizagbes, em qualquer processo de mudancga, facilitando a comunicagao,
quebrando ou evitando barreiras através da definichio e recompensa do novo
comportamento. "A pesquisa e experiéncia tém demostrado que o modo mais efetivo e
menos dispendioso de mudar o comportamento humano € por meio de avaliagdo".
(HRONEC, 1994:13).

1.3. Utilizacao de indicadores e sistemas de desempenho como

instrumentos de suporte a gestao estratégica

Dirigir uma empresa ou organizagdo moderna quer publica ou privada em meio
a um ambiente complexo exige habilidades, conhecimentos e grande forga de vontade. Os
executivos precisam de indicadores sobre varios aspectos do ambiente e do desempenho

organizacional, para conseguirem manter a exceléncia empresarial.

As perguntas constantemente feitas por gerentes e administradores sao
aquelas citadas por HRONEC (1994): "o que deve ser medido?"; "por que medir o

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

Inicialmente o pensamento gerencial se orientava para atividades funcionais e

particulares, como marketing, producao e finangas. No entanto, cresceu a necessidade de
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atuacao sistémica e global da empresa. Surge o conceito de estratégia corporativa,
conforme ANDREWS (1971) e CHRISTENSEN (1980) que viram-na como a idéia
unificadora das areas funcionais relacionando suas atividades com o ambiente externo, e
adotando a noc¢do de adequacgao entre as capacidades Unicas de uma empresa e as
exigéncias competitivas de seu setor de atuagdo. 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
sao essenciais ao planejamento e controle dos processos das organizagdes, possibilitando
o estabelecimento de metas e o seu desdobramento porque os resultados sao
fundamentais para a analise critica dos desempenhos, para a tomada de decisdes e para
0 novo ciclo de planejamento. Essa visdo € complementada por TEIXEIRA (1999), ao
afirmar que o estabelecimento dos indicadores de desempenho em qualquer processo tem
como obijetivo final o seu aperfeigoamento, visando a competitividade da organizagao. E é
reforcado por HARRINGTON (1993), “Se nédo houver medigdo no processo, nao havera
controle; se nao houver controle, ndo havera gerenciamento; e se nao houver

gerenciamento, ndo havera aperfeicoamento. Portanto ndo havera melhoria continua”.

Para MAFRA (1999:48) os indicadores de desempenho atuam como
instrumento de planejamento, gerenciamento e mobilizagdo, pois concretizam objetivos,
organizam agdes e conferem visibilidade dos resultados alcancados. A maioria das
organizagbes 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 implementacdo (FISCHMANN, 1990) e
mesmo 0 seu controle exige sistemas que possam permitir a eficacia e efetividade para se
ajustar as medidas ou que gerem mudancgas de sentido e diregcao pela alta administracao,
dentro de um periodo de tempo adequado para aproveitar oportunidades ou para evitar

perdas.
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Tanto na implementacdo de indicadores de desempenho como na
implementacdo de estratégias, deve-se procurar o alto envolvimento dos funcionarios,
seu(s) conhecimento(s) do trabalho e, incentivar o aporte de novas idéias, reafirmando e
orientando os esfor¢os do grupo para alcangar o sucesso. Sob a visdo da melhoria
continua, deve-se entender que esses indicadores, e seus parametros, sao passiveis de

mudanga, por isso devem ser constantemente avaliados.

Ha uma década atras, a maioria das organiza¢gdes usava indicadores de
desempenho, de resultados financeiros e outros poucos de resultados nao financeiros
(FROST, 1999). Em diferentes niveis departamentais, os gerentes se valiam dos
orgcamentos para definirem os objetivos com a geréncia de nivel imediatamente superior.

O que mudou nisso?

Como produto final do processo de planejamento, o orgamento empresarial
constituia-se de um documento de caracteristica financeira e, portanto, justificava-se que o
seu controle e acompanhamento tivessem sido preponderantemente pautados por esta
influéncia. Essa visao financeira vinha compondo basicamente o modelo dos sistemas de
acompanhamento, especialmente porque os dados e informagbes, fundamentalmente

provinham de demonstrativos contabeis das empresas.

Segundo FROST (1999) uma combinacdo de varios fatores, ocasionou a
mudanga: Em primeiro lugar, o aumento da demanda no mercado, associado a uma
competicdo mais acirrada, fez com que o tempo se tornasse mais curto exigindo que tudo
fosse melhor, mais rapido e mais barato. Sob estas pressdes, ficou claro que o sistema
financeiro ajudava as pessoas a gerenciar os orcamentos e relatérios de resultados, mas
nao as atividades do negécio que produziam os resultados. Os indicadores de
desempenho financeiro estavam basicamente atras dos fatos, eles estavam mais para o
espelho retrovisor de um automoével do que para o para-brisa. Mais ou menos na mesma
época, uma série de iniciativas gerenciais: O movimento pela qualidade, a reengenharia, o

gerenciamento do processo, 0 gerenciamento da cadeia de valores, etc... Demonstraram
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que certos indicadores ndo financeiros, usados sistematicamente, poderiam conduzir
as mudancas, fortalecimento dos negocios, 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 as estratégias poderiam se prevalecer sobre o0s
concorrentes. Para implementar iniciativas estratégicas e direcionar as empresas para
mudangas rapidas. As organizagdes lideres comegaram sistematicamente a incluir em

seus planos estratégicos os indicadores de desempenho.

Um outro fator desvia maiores atengdes aos indicadores de desempenho: O
uso de sistemas informatizados de controle e seus respectivos bancos de dados. Estes
sistemas integram a informagao do negdécio aos processos e fungdes os disponibilizando
para uso e consulta a qualquer tempo e em qualquer lugar. Deste modo, a definicdo dos
indicadores de desempenho se torna ponto crucial para o sucesso de uma empresa ja que
eles podem ser usados como ferramentas para se tracgar estratégias em diferentes niveis,

departamentos e até mesmo localidades, de uma mesma organizacgao.

Sistematicamente as organizagbes tém usado instrumentos que privilegiam o
uso de indicadores financeiros para avaliar o seu desempenho, os quais nao permitem,
entretanto que os gestores ou administradores ou os proprios acionistas encontrem ali,
todas as formas de mensuracado que reflitam ou justifiquem determinado comportamento
das variaveis financeiras. De acordo com PARMENTER (1998:61), a “Administracao deve
estar consciente da significancia de se focalizar indicadores chave de desempenho que
possam refletir o pulso da organizagao”. Na mesma linha ATKINSON (1998) enfatiza que
o sistema deve focar a atengcdo sobre variaveis que sao criticas para o sucesso da
organizacao e a partir da identificagdo delas estruturar sistemas de compensagao
baseados no desempenho de seus contribuintes. Entretanto, para TEIXEIRA (1999:4) os
indicadores de desempenho tradicionais estdo em parte ultrapassados e sao ineficientes
como ferramentas de gerenciamento. Ndo mostram aos gerentes onde e quando

melhorar. Na maior parte das vezes, sao indicadores que buscam resultados ou efeitos,
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em vez de processos ou causas, € nao estdo relacionados com estratégias da

organizagao.

Ha no momento uma busca de instrumentos que permitam dar a indicacdo do
comportamento da empresa, avaliado sob os mais variados angulos, ainda que, na
verdade o eixo no qual se concentra a analise de desempenho é baseado na tradicional e
usual area financeira, como € o caso do EVA - Economic Value Added (Valor Econémico

Adicionado)

DIERKS e PATEL (1997:53) destacam, além do EVA, o valor presente liquido, a
taxa de retorno sobre o investimento e a taxa de retorno calculada pela divisdo do fluxo de
investimentos ajustados pela inflagdo, dividido pelos montantes ajustados dos
investimentos aplicados. No entanto, segundo STEPHENS e BARTUNEK (1997:39),
muitos dos tradicionais indicadores de desempenho possuem correlagao insignificante ou
mesmo conflituosa com os objetivos primarios da Alta Administragdo 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 orgamento de capital com as operagdes da firma em termos do planejamento
e controle. Explicita que, "ex ante", o EVA pode ser usado como uma ferramenta para
propositos de planejamento (orgamento de capital e operagdes) e "ex post", como uma
medida de controle. A definicdo do EVA ¢, conforme STEPHENS e BARTUNEK (1997:40),
o balango comparativo entre a rentabilidade da companhia frente ao capital que ela
aplicou para gerar essa rentabilidade. Assim, representa o lucro operacional apods
impostos, menos o custo de oportunidade do capital investido. DIERKS e PATEL
(1997:56) lembram que o valor de uma empresa reflete a percepgdao do mercado acerca
das oportunidades de crescimento face a decisbes de investimento. Criticam o EVA por
nao captar essa questao. O indicador que possibilitaria detectar essa percepcao, segundo
eles seria 0 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 combustivel de alavancagem do MVA”.
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BRABAZON e SWEENEY (1998:15) pontuam que os principais defensores do
método EVA defendem-no porque ha uma forte correlagdo entre o valor desse indicador e
o dos precos das acbes no mercado, ressaltando que essa medida de desempenho
refere-se a situagdes passadas apenas, falhando na explicagdo das estratégias correntes
e nao indicando se a organizagdo mantera uma vantagem competitiva para o futuro.
Completam que o EVA ndo é uma resposta para a dificil questdo de como melhor avaliar

desempenho.

Verifica-se pelas analises da leitura levantada que a preocupacao principal de
indicadores como EVA e MVA, apesar de pontos de vista diversos dos autores citados em
relacdo as respectivas potencialidades, € a de aquilatar perante os investidores ou
detentores das agdes das empresas se estas agregam realmente valor aos seus estoques
de acbes. Nao deixam, portanto, de serem indicadores de caracteristicas financeiras,
calculados a partir de informagbes preponderantemente contabeis, apesar de ajustados

para um conceito econémico.

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 a area financeira e
contabil ha uma tendéncia de preocupagao em avaliar o que se desenvolve em relacao a
suas atividades nessa funcdo, buscando explicacbes baseadas em outras variaveis,
principalmente aquelas relacionadas ao contexto global da organizacdo. Nesse sentido,
conforme LEITNER (1998:47), controllers, tesoureiros e CFOs — Chief Financial Officers
(Vice-Presidentes Financeiros) passaram a examinar suas companhias a luz de seis

elementos:

l. Negocio principal,
Il. Mercado;

. Competicao;
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V. Operacoes;
V. Desempenho passado;

VI. Qualidade da administracao.

Somente apds o entendimento da inter-relacdo dessas partes eles sentem-se

em condi¢des de desenvolver a analise financeira.

Uma comprovacgao da preocupacao em relagao a visdo holistica da questao do
desempenho séo 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 decisdes dos investidores sao significativamente influenciadas por informacdes
relativas ao desempenho nao financeiro das empresas; os analistas que se envolveram
mais profundamente com os aspectos nao financeiros foram os que produziram previsdes
mais acuradas sobre rendimentos na aplicacdo de recursos no mercado de capitais

americano.

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

Por que as medigdes (controles) financeiras tradicionais nao sao suficientes ?

O desempenho de um negécio nao pode ser medido numa unica dimensao. Por
exemplo: O lucro de uma empresa € um aspecto importante do desempenho, mas sozinho
nao indica se a empresa esta bem ou mal. No ambiente altamente competitivo e em
mudanca, os executivos precisam de ferramentas que Ihes proporcionem controle sobre

seu desempenho na criagao de valor futuro.

Segundo RANGONE (1997) académicos, consultores e especialistas tém
apontado a necessidade de ligar a propria administracdo da contabilidade a estratégia,
realcando, também, a importancia de se utilizar indicadores nao 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 sdo necessarias sao encontradas nos
tradicionais relatérios financeiros. Fica a questdo: como traduzir a estratégia em medidas

de desempenho claras para toda a empresa?

1.4. Abordagens sobre Sistemas Avaliagdao de Desempenho

1.41. Abordagem do Nevada Quality Forum

O processo de avaliagdo 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
organizagao, estabelecendo uma adequagdo melhor ao uso, segundo as proprias
caracteristicas operacionais da organizagcdo. Assim, pode ser necessario mudar ou
adaptar algumas diretrizes ou fazer uma revisdo completa das mesmas, com base nas
informagdes que surgirem em passos posteriores. Os passos no processo, em grau de

importancia, sao resumidos da seguinte forma:

Identificar o fluxo do processo. Se os funcionarios ndo concordam com os

processos, como estes podem ser medidos efetivamente?

Identificar a(s) atividade(s) critica(s) a ser(em) medida(s). Definir as atividades
que sao vitais/essenciais para o processo, nas quais sera situado o sensor e definida uma

medida de desempenho individual dentro do sistema;

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

a uma meta ou padrao predefinidos, ainda que subjetivos. Ter metas/padrdoes € a unica
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forma de interpretar, significativamente, os resultados das medidas e estimar o

sucesso de seu sistema administrativo;

Estabelecer medidas de desempenho. ldentificar medidas, individuais, de

desempenho, que serdo a base do sistema de avaliagdo do mesmo;

Identificar as partes responsaveis. E preciso indicar as responsabilidades para

cada fase no Sistema de Avaliacédo de Desempenho (uma equipe ou um individuo);

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

tendéncia e confirmar a adequacéao do sistema de coleta de dados;

Analisar/Reportar desempenho atual. Aqui, os dados s&o formalmente
convertidos em medidas de desempenho, mostradas, de forma clara, e propagadas em

forma de relatério;

Comparar o atual desempenho com a meta. Confrontar o desempenho
apresentado no relatério com metas/padrdes predeterminados e determinar a variagao, se

ocorrer,

..Verificar se agdes corretivas sdo necessarias. Dependendo da importancia da

variacao entre medidas e metas, alguma forma de agdes corretivas podem ser requeridas;

Fazer as mudangas necessarias para realinhar-se com a meta. Isto somente
acontecera se a acao corretiva for necessaria. A determinagao da acao corretiva é parte
do processo de melhoria da qualidade e n&o do processo de medigcao de desempenho.

Esta fase esta relacionada, fundamentalmente, com a melhoria do sistema de gestao;

Verificar se novas metas sao necessarias. As mudancgas poderao ser revisadas

a fim de estabelecer os desafios aos recursos da organizagédo (sem exigir demais deles).



31

Metas/padroes necessitam de avaliagcbes periddicas para manter, atualizados, os

processos organizacionais.

A figura 2 na seguinte pagina, apresenta um fluxograma esquematico desse

modelo:



INICIO

IDEMTIFICAR [:j::]
O FROCESED
IDENTIFICAR A ATNWIDADE @
CRITICA A SER MEDID A

I

ESTABELECER
p| METAS OU PADREES (3:)
DE DESEMPENHO

v

ESTABELECER MEDIDAS @
DE DESEMFPENHO

h §

IDENTIFICAR AS @
FARTES RESFONSAVEIS

F
—-"| COLETAR DADDS

'

AMNALISAR E REFOR TAR @
DESEMPENHO ATUAL

'

BASEDE
LADOS

COmMPARAR DESEMPENHD
ATUALCOM AS METAS (g)

Sind FAZER AS MUD ANGAS

FARA REALINHAR- SE (]m
COMAS METAS

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 sio, usualmente, improprias, devido aos métodos de selecao
randdémica. Por exemplo, exercicios de brainstorming podem ajudar ao fornecimento, por
parte dos funcionarios, de uma longa lista do que deva ser medido, mas sem metas claras.
Contudo, no final, essas listas ndo asseguram que se mediu o0 que realmente deveria ser
medido, a ndo ser que as medidas estejam firmemente relacionadas com os resultados de

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

A proposta de uma abordagem estruturada promove uma base racional e
sistematica para a definicdo de medidas. Desse modo, as medidas corretas terdo

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 sequéncia que se baseia nos

principios da Gestéo da Qualidade Total:

Estabelecer as responsabilidades da administragao 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 obijetivos;

Melhorar a qualidade do processo.
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F

mMelhorar Qualidade do
Processo

Figura 3 - Etapas da Gestdo de Melhoria da AT&T (USA-DOE,1997)

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

desempenho. Na verdade, o método sistematico a ser descrito resulta de uma ampliagao
de seis tarefas:

Definir os resultados procurados: "por que estamos realizando este trabalho?",
"O que se espera de nos?"

12 Lei de Desempenho: "Se vocé procura ser o melhor em tudo, sera o melhor
em nada";

Descrever os principais processos envolvidos: "o que estamos fazendo para
alcancar os resultados?", "Como estamos fazendo?", "Os processos e suas atividades sao
0s meios para atingir os resultados?"

22 Lei de Desempenho: "As pessoas sdao mais importantes do que os
processos, mas, um bom processo € importante para as pessoas”;
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Identificar as saidas-chave necessarias: "0 que esta sendo produzido?”,
"Existem processos no sistema que podem produzir saidas para outros processos?"

32 Lei de Desempenho: "Se vocé pode descrevé-lo, vocé pode melhora-lo";

Estabelecer metas de desempenho para os resultados: "como saber se o
objetivo esta sendo alcangado?"

42 Lei de Desempenho: "Se vocé ndo tem uma meta , vocé ndo pode marca-la";

Definir medidas para as metas: "como monitorar o progresso?", "As medidas
sao descricoes dos itens a serem monitorados?"

52 Lei de Desempenho: "Medir as atividades melhora, frequentemente, as
atividades, mas n&o os resultados”;

Identificar as meétricas requeridas: "que dimensdes devem ser medidas:
Qualidade? Custo? Eficiéncia?". Estabelecer métricas para medidas ja selecionadas.
Examinar as medidas e metas para identificar as unidades requeridas para cada termo.

62 Lei de Desempenho: "Se vocé conhece o marcador, pode prever o
Resultado".

A figura 4 apresenta um esquema desse modelo:

Produtoss Produtoss
Resultada Resultada

g+ Processo [———f| Processo (= Processo

Inpet de Pmootos e

Requerimentos e e suftado s dados de saia
Dinheiro - agies comedias
Clientes Swvaliar e Resultada find:
Ci rrigir ObjetivosfResiltados

- 6t -

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

Esta abordagem foi desenvolvida de contratos estabelecidos entre a
Universidade da Califérnia e o Departamento de Energia dos Estados Unidos (USA-
DOE,1997) para a operagao de seus laboratérios, o que originou a promulgacédo de um
grupo de linha-guia para a administracéo total da qualidade, a qual indica que as métricas

de desempenho devem conduzir a avaliagdo quantitativa dos ganhos em:

Satisfagao do cliente;
Desempenho organizacional;

Exceléncia da forca de trabalho.

As métricas de desempenho também devem estar direcionadas a determinados
elementos-chave, entre os quais: o alinhamento com a missao organizacional e a
satisfacao do cliente. O modelo para o desenvolvimento de métricas de desempenho tem

0s seguintes passos:

Envolver as pessoas que sao responsaveis pelo trabalho a ser medido, uma
vez que sao elas as que conhecem, melhor, o trabalho e seus problemas;

Identificar os requerimentos dos clientes e os processos criticos;

Identificar os resultados criticos desejados e alinha-los com os requisitos dos
clientes;

Desenvolver medidas para os processos criticos ou resultados criticos;

Estabelecer metas/padrdes ou benchmarks de desempenho.

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

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

1.4.4. A Abordagem da ERNEST & YOUNG

A avaliagdo de desempenho estabelecida pela Ernest & Young (OSTRENGA
ET AL.,1994) é feita através de dois tipos de projetos: os projetos de controle estratégico,
que tém como objetivo melhorar as informagdes para a diretoria e os projetos de avaliagao
de desempenho, com o mesmo objetivo, mas voltado para os niveis organizacionais

inferiores.
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Assim, a sequéncia ideal, para o aperfeicoamento da estrutura de
informagbes em uma organizagédo, € desenvolver, em primeiro lugar, as métricas de
controle estratégico e, em seguida, liga-las as medigdes de desempenho nos niveis
inferiores. Os principais beneficios de um sistema de avaliagdo de desempenho sao:

Permitir a monitorizagdo da organizacéo e orientar os esforgos para aspectos
que precisam de maior atencao;

Ser uma importante ferramenta de comunicagao, lembrando as pessoas aquilo
que é mais importante;

Servir como base dos sistemas de premiagédo da organizagao.

Segundo OSTRENGA ET AL. (1994), existem trés técnicas basicas, que sao
usadas de modo mais eficaz quando combinadas entre si, para documentar os aspectos

importantes do desempenho:

Identificar os Fatores Criticos de Sucesso: uma técnica-chave para essa
identificacdo é fazer a pergunta: "quando nosso desempenho global foi
muito bem sucedido, o que, especificamente, estavamos fazendo
extremamente bem?". A seguir, faz-se a pergunta associada: "quando nosso
desempenho foi fraco, o que, especificamente, estavamos fazendo mal?".
Essas duas perguntas podem ser feitas em muitos niveis;

Analisar um modelo de negdécio baseado em processos: a pesquisa dos FCS é
um ponto de partida importante para a identificacdo dos elementos-chave de
desempenho. Todavia, essa analise, algumas vezes, deixa falhas no
quadro. Uma analise baseada em processos permite completar o perfil de
desempenho da organizagao, visto que engloba o conjunto de informacdes
de desempenho adequado aos executivos que chefiam as outras areas da
organizagao;

Analisar causas basicas: incorporar os resultados da Analise do Processo do
Negocio (Business Process Analysis - BPA), onde se identificam as
principais areas problematicas dos processos e suas possiveis causas.
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1.4.5. A Abordagem de Juran

De acordo com JURAN (1992), as atividades de controle, segundo a "alga de
feedback" (figura 6), apresentam uma série de passos sistematicos para manter a
conformidade com as metas/os padrdes, através da retroalimentagcdo de dados de
desempenho para o funcionario responsavel e/ou "decisor", permitindo-lhe tomar as agdes

apropriadas.

Sem a "alca de feedback" basica, um sistema de avaliacido de desempenho nao
poderia garantir nenhuma operacgao efetiva nem eficiente e, como consequéncia, nenhuma

conformidade com os requerimentos dos clientes.

A mensagem da "alga de feedback" é: para atingir uma meta ou um padréao faz-
se necessaria, por parte dos responsaveis, a administracdo das atividades criticas
devendo, os trabalhadores, estar sempre em posicdo de conhecer: "O que ha para
fazer?", "O que esta sendo feito?", "Onde tomar acdes corretivas?", "Quando mudar as

metas/padroes?" Os passos, e suas inter-relagdes, sio:

O sensor avalia o desempenho atual;

O sensor reporta esse desempenho ao funcionario responsavel;

O funcionario responsavel recebe a informacéao de qual é a meta/padrao;

O funcionario responsavel compara o desempenho atual com a meta; se a
diferenca justificar uma acédo, o funcionario a reportara ao "decisor"
responsavel (o que podera significar a necessidade de uma agao corretiva);

O "decisor" responsavel verifica a diferenga e determina se uma acgao corretiva

€ necessaria.
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Figura 6 - Modelo de Juran

1.4.6. A Abordagem de Campos

Segundo CAMPOS (1992), o controle do processo esta baseado na visdo do
relacionamento causal/efeito das atividades: quando algo acontece, ha um efeito nos
resultados ou nas saidas de um ou de varios processos, havendo, assim, causas (meios)
que influenciam esse fato. Desse modo, o processo € definido como um conjunto de
causas que provoca um ou mais efeitos. Entdo, como definir medidas de desempenho dos
processos? Segundo essa abordagem, baseada em um modelo japonés, ha dois tipos de

medidas:

"Os itens de controle de um processo sao indices numéricos estabelecidos
sobre os efeitos de cada processo para medir a sua qualidade total".
"Os itens de verificagdo de um processo sdo indices numéricos estabelecidos

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

Portanto, o acompanhamento dos indices de verificagdo garantem os
resultados dos itens de controle. Pode acontecer que um item de verificagdo de um
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processo possa ser o item de controle de um processo anterior. CAMPOS (1992)

considera as seguintes dimensdes para os itens de controle:

Qualidade: satisfagao dos clientes, indice de refugo, etc;
Custo: de cada produto e servico;

Entrega: errada ou fora do prazo;

Moral: nivel de participacédo dos trabalhadores e das equipes;

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

A base do processo de controle e melhoria dos processos € 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 padroes e a frequéncia de
verificacao;

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

Definir problemas e resolvé-los, utilizando o método de analise e solugéao de
problemas MASP ou QC STORY;

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

processo de melhoria continua.

14.7. A Abordagem de Hronec

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

matriz que inclui trés familias de medidas: custo, qualidade e tempo, sendo que:

CUSTO + QUALIDADE = VALOR
TEMPO + QUALIDADE = SERVICO
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Essas medidas sdo usadas ou mobilizadas através de toda a organizagéo,

em trés niveis: organizagéo, processos e pessoas. A figura 7 mostra a matriz QUANTUM:

‘ DESEMPENHO QUANTUM ‘
[

‘ Valor ‘ Servico ‘
Custo Qualidade Tempo
Empatia .
Financeiro Produtividade Velc‘>c.|c.iade
. i Flexibilidade
Operacional Confiabilidade " . "
. . - Responsividade
Estratégico Credibilidade -
A - Maleabilidade
Competéncia
Atividades Conformidade Velocidade
Inputs Produtividade Flexibilidade
Remuneragao Confiabilidade " . "
) - Responsividade
Desenvolvimento Credibilidade -
) = A . Maleabilidade
Motivacao Competéncia

Figura 7 -Matriz QUANTUM adaptado de HORNEC (1994)

A figura 8 mostra o modelo QUANTUM de medicdo de desempenho, com
quatro elementos distintos:

Elemento 1 — Geradores: o principio gerador de medidas é a prépria estratégia
da organizagao;

Elemento 2 — Facilitadores: fornecem apoio para:

a implementagcao das medidas, através da comunicagao e de treinamento;
0 processo de mudancga, através de recompensas;
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a procura das melhores praticas, através do benchmarking.

Elemento 3 — O processo em si: a definicdo de metas, a compreenséo e
identificacdo dos processos criticos, o estabelecimento de medidas de output, controle e
monitorizagdo das atividades-chave, definicdo das medidas de processo e sua

implementacao;

Elemento 4 - Melhoria continua:possibilidade de feedback para a melhoria
continua através da definicdo de novas metas, do ajuste de estratégias e de medidas de
desempenho. E vital considerar a medicdo de desempenho como um processo continuo,

nao como um evento.
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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
organizacao em termos de processamento de informacgdes, assim, o gerenciamento de

processos ajuda a producao eficaz e eficiente de dados e informacdes comecando com
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uma clara identificagdo dos clientes, internos e externos, e de suas necessidades,

atuais e futuras;

Essa relacdo de dados e informagbes somente pode ser gerada com a
definicdo de medidas de desempenho, ponto de partida para o aperfeicoamento, uma vez
que permitem estabelecer metas e controles para os processos criticos, facilitando a

observacao e o monitorizagao dos processos.

As medidas devem ser relevantes para a missdo da organizagao e especificas
para os processos criticos. Todos, dentro da organizagdo, devem concordar com essas

medidas - amplamente documentadas para uma analise imediata ou posterior.

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

Eficacia: como as saidas de processo satisfazem as necessidades dos clientes;
necessidades essas, diretamente relacionadas com as dimensdes do
produto ou servigco que agregam valor (aparéncia, pontualidade, exatidao,
confiabilidade, custo, utilidade, receptividade, adaptabilidade);

Eficiéncia: como a utilizacdo de recursos € minimizada, incluindo a eliminacao
de desperdicio. Assim, a produtividade € uma medida de eficacia;

Adaptabilidade: como a capacidade do processo para atender as expectativas,
presentes e futuras, dos clientes é a mais dificil de ser medida.

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

Entender as dimensdes do processo, avaliando o nivel de desempenho atual
desse processo, e identificar os problemas e as oportunidades de melhoria;

Estabelecer especificacdes de eficiéncia, eficacia e adaptabilidade do processo,
assim como os pontos-chave de controle;

Definir sistemas de medi¢cdes e de feedback em processo. As medidas de
desempenho permitem o monitorizagdo e o controle continuo de todos os

processos, assim, a existéncia de sistemas de feedback possibilita que um
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funcionario, 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 consequéncia, os
sistemas de feedback oferecem a oportunidade de retornar a fase de
entendimento do processo, fornecendo informagdes que avaliam melhor o
nivel de desempenho e compreensado dos processos, fazendo com que
ocorra um aperfeicoamento continuo;

Estabelecer metas organizacionais e de desafio das medidas.

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

'y
P4
o
Lt L
g 5 hMudanga dos Processos
C = F1 = Condigdo Atual
= E P1 P2z = Condigdo Desejada
= F2 = Sofimento
=0 P4 = Satisfagio
P3
:
Tempo

Figura 9 - A mudancga de processo e seu desempenho

1.4.9. Abordagem de Rummler & Brache

Resumindo a abordagem de RUMMLER & BRACHE (1994) , a definicao de
avaliacdo de desempenho é a quantificacdo de quao bem um negdcio (atividades e
processos) atinge uma meta especifica. E, o gerenciamento efetivo do desempenho exige

o estabelecimento, a estruturagdo e o gerenciamento de trés niveis de desempenho:

Organizacgao; Processos e Trabalho executor.

Niveis, esses, interdependentes, ou seja, qualquer meta da organizacao falhara
caso nao apoiada por processos e pelo trabalho executor.
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Sendo que ha trés necessidades de desempenho que determinam a eficiéncia

em cada um desses niveis:

Objetivos; Projeto e Gerenciamento.

Algumas especificagdes/carateristicas criticas das medidas de desempenho,
apontadas por RUMMLER & BRACHE (1994), séo: a existéncia de solidez, a disposi¢cao
de uma base documentavel e a compreensdo, por parte de todos. Os autores

recomendam que as medidas sejam desenvolvidas na seguinte sequéncia:

Identificar as saidas mais significativas da organizagéo;

Identificar as dimensdes criticas - originadas das necessidades dos clientes,
externos e internos, e financeiras do negécio - do desempenho para as
saidas: qualidade, produtividade e custo;

Desenvolver medidas para cada dimensao critica;

Desenvolver metas/padroes para cada medida.

A combinagédo dos trés niveis com as necessidades do desempenho resulta,
segundo RUMMLER & BRANCHE (1994:24), nas Nove Variaveis do Desempenho, que

definem o aperfeicoamento em qualquer nivel (figura 10).
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OBJETIVOS PROJETO GERENCIAMENTO

N
|
v . Objetivos da Objetivos da Gerenciamento da
E NIVEL DE Organizagao Organizagao Organizagao
| | ORGANIZAGAO ganizag ganizag ganizag
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D
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NIVEL DE Objetivos do Projeto do Gerenciamento do
D PROCESSO Processo Processo Processo
E
S
E
M . .
P NIVEL DE Objetivos do Projeto do
E TRABALHO Trabalho Trabalho Gerenciamento do
N EXECUTOR Executor Executor Trabalho Executor
H
o

Figura 10 - As Nove Variaveis do Desempenho

1.4.10. Abordagem de Sink & Tuttle

Segundo SINK & TUTTLE (1993), a medicao € o processo pelo qual se decide
0 que medir, se faz a coleta, o processamento e a avaliacdo dos dados, a fim de dominar

os fatos e resultados de uma organizagao.

O modelo proposto por esses dois autores estabelece que o desempenho de
um sistema organizacional € composto por um complexo inter-relacionamento de varios
parametros ou critérios de desempenho (figura 11): eficacia, eficiéncia, qualidade,
produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovagcdo e Ilucratividade ou
"orgcamentabilidade”.

O processo de planejamento para melhoria da performance é desenvolvido em

oito etapas:

Técnica de analise de sistemas gerenciais (ASG);

Hipdtese de planejamento;
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Objetivos de melhoria;
Itens de acao;
Equipes de acao;
Gerenciamento do projeto;
Medicao e avaliagao;

Acompanhamento e controle.

Qualidade
SiEtema ou N - Sigtema ou
Frocesso P ENTRADA =M 2 SAID A Processao
Transtermagas ;
Farnecadar Cliante

v

ovagio
Eficiénoia Eficiaia
Y

Qusidade
de vida ni
Trabalho

——» Frodutividade af——0—

Lues atwidades
» Orpamentabilidada -

Figura 11 -Sistema Organizacional e as Definigbes Operacionais das Sete Dimensdes de Desempenho

1.4.11. Abordagem de Kaplan & Norton

Segundo HRONEC (1994), é muito dificil desenvolver um sistema de avaliacéao

de desempenho que equilibre os interesses de todos os participantes (acionistas, clientes,
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gerentes e funcionarios), assim, a identificagdo adequada dos processos permitirdo

induzir a estratégia e atingir as metas em toda a organizagao.

Importantes planos estratégicos sdo, frequentemente, esquecidos, por néo
serem traduzidos, de forma apropriada, para processos ou atividades organizacionais. Em
muitos casos, as estratégias de negocios refletem grandes objetivos, como "ser, para os

clientes, o fornecedor nimero 1".

A diferenca de foco entre as estratégias (trés a cinco anos) e as medidas de
desempenho (focalizadas no modo como se desenvolvem as operagdes) € outra questao

que produz confusao e, algumas vezes, conflito entre a alta e a média geréncia.

A idéia de um novo sistema originou-se com KAPLAN e NORTON (1992). Eles
concluiram na, época, que enquanto as tradicionais medidas contabeis, envolvendo
demonstrativos de balanco, desempenho do lucro e outras proporgdes eram apropriadas
para a lIdade Industrial, estas medidas nado servem sempre aos interesses da
Administracdo para tomar decisdes apropriadas na ldade da Informacdo. As informacdes
tradicionais sdo as vezes muito inadequadas e precisam proporcionar aos tomadores de
decisao, indicativos suficientes e necessarios para definirem e optarem pelas melhores
solugdes face as perspectivas dos negocios. Além disso, como os tradicionais sistemas de
avaliacdo nasceram da area contabil e financeira, tém forte viés de controle enquanto o
Balanced Scorecard coloca a estratégia e a visdo — e nao o controle - no centro da
atencdo. Eles contestavam, também, que o valor de uma companhia seria muito maior do
que aquele passivel de ser obtido das contas do balango patrimonial. Segundo eles,
medidas tradicionais e histéricas como retorno sobre investimento e rendimentos por agao
podiam resultar em informagdes desvirtuadas aos administradores se eles tivessem de
tomar decisdes relativas a perspectivas de mais longo prazo, no caso, por exemplo, da
implantacdo de uma inovagdo ou de empreendimento visando ao atendimento da

satisfacao do consumidor.
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O Balanced Scorecard pode medir o que se quiser, refletindo a natureza
do negocio 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 area financeira, outros relativos a servigos ao
consumidor, recursos humanos, desenvolvimento do produto, processamento de ordens
de entrega, estoques, turnover de empregados etc. O sistema prové respostas a quatro

questdes basicas sobre o desempenho corporativo:

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

Quais sdo os elementos essenciais internos a 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 operagdes?

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 negdcio ou atividade com
outro, local, nacional ou internacionalmente. A intencao é balancear medidas financeiras e
nao financeiras, identificar os fatores criticos 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 , "Cartdao de Desempenho Equilibrado", de Kaplan &
Norton (1997); conforme figura 12, € uma estrutura que também ajuda as organizacgodes a
traduzir as estratégias de negocio para processos e atividades organizacionais,
complementando, como ja dito, perspectivas financeiras com medidas de outras trés

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

avaliam a lucratividade da organizagéo.

A perspectiva do cliente examina como os clientes véem a organizagao.

A perspectiva dos processos examina as atividades, os processos e 0s

programas nos quais a organiza¢ao deve procurar a exceléncia.

A perspectiva da inovacdo e aprendizado refere-se a perspectiva de
crescimento, a capacidade da organizagdo em criar e agregar valor pela analise de seus
processos, procedimentos e acesso a informag¢ao necessaria para atingir as estratégias do

negocio.

O Balanced Scorecard fornece as organizagdes uma visdao compreensivel e
abrangente do negécio, focalizando os esforgos de gestao, controle e melhoria ao definir

um grupo de medidas que controlem as atividades mais criticas dentro da organizagao.

Ele traduz, para cada perspectiva, a missao da organizagao em fatores que
levem ao sucesso. E algo mais do que uma simples colecdo de medidas. Assim, se
preparada apropriadamente, fornece algo indispensavel para o sucesso, "unido de
proposito”, o qual garante que as medidas estejam direcionadas para a realizagao de uma

estratégia unificada.

Um Balanced Scorecard adequado, incorpora um mix de medidas de outcome
(resultados) e output (saidas de processo) que indicam se os objetivos estdo sendo
atingidos e se as estratégias estdo sendo implementadas com sucesso. Toda medida
escolhida pela BSC deve ser um elemento dentro de uma cadeia de relagbes "causa-

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

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

Fatores Chave de Sucesso, integrando a definicdo dos indicadores financeiros e nao-
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financeiros e oferecendo aos administradores uma visdo ampla, compreensiva e facil,
do negdcio e das fontes de vantagem competitiva, traduzindo a estratégia a todos os
niveis da organizagdo. Nesse sentido, o Balanced Scorecard se apresenta como um
“sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia em longo prazo” (Kaplan &
Norton, 1997:9).

O que wiem os aclonidas

Perspectiva Financeira i
e hia?

METAS INDICADORES

O que wéem 05
clientes em nos?

Perspectiva Cliente Perspectiva dos Processos

METAS MDICARORES METAS INDICADORES

Perspectiva da Inovacao
e do Aprendizado
METAS INDICADORES

Em que devemos ter
exceléncia?

Fodernos continu ar
melhorando e clando valor?

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

Sequéncia para definir medidas de
processos

Nao ressalta a necessidade de
alinhamento com resultados
taticos e estratégicos

SANDIA NATIONAL
LABORATORIES

. Estrutura e procedimentos baseados na
concepgao sistémica

. Introdugéo da visédo de processos e
resultados de processos;

Falta alinhar nivel tatico com
estratégico;

UNIVERSIDADE DA

Modelo simples, adequado aos principios ou

N&o ressalta a visao cliente-
fornecedor em nivel de

. Permite uma adaptacéo progressiva ao
processo de mudanga e melhoria

CALIFORNIA fundamentos da avaliacdo de desempenho -~ : .
processos (visao horizontal);
Modelo estruturado, define medidas para Nao considera a interatividade
ERNEST & YOUNG . R entre as medidas financeiras e
todos os niveis organizacionais 5 = :
nao-financeiras
. Visado em nivel operacional
JURAN Conceito de Feedback (controle de qualidade)
Facilmente aplicavel para o controle do Falta definir medidas no longo
CAMPOS ) ; - .
trabalho no dia-a-dia (curto prazo) prazo (viséo estratégica)
Oferece uma visdo abrangente de como Precisa de uma significativa
HRONEC implementar um sistema de avaliagdo de dedicagédo em tempo e
desempenho recursos
. Define medidas dentro de um processo Foco na definicao de Medidas,
de aperfeicoamento de processos (trabalho |em nivel de processos,
HARRINGTON simultaneo) poupando esforco e dinheiro deixando, como fase final, a

definicdo de metas
organizacionais

RUMMLER & BRACHE

. Interliga os trés niveis organizacionais
. Considera a necessidade de alinhar as
medidas com os objetivos organizacionais

. A Melhoria do desempenho é
feita através da reengenharia
. Aplicavel em organizacdes
dinamicas para adaptar-se as
mudancgas

SINK & TUTTLE

Critérios para medir o desempenho bem
definidos e de sélida estruturagao

. Complexidade e alta
necessidade de recursos

. Adequada para organizagdes
com disponibilidade de
recursos

KAPLAN & NORTON

. Gera uma "uniao de proposito"”

. Medidas estéo direcionadas a estratégia
unificada

. Complementa as medidas financeiras com
as nao-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
geracao de um grupo de medidas financeiras e ndo-financeiras, que permite visualizar os
aspectos mais importantes da organizacdo e seu entorno para gerar e garantir
competitividade - e operacionais - pela falta de definicdo de técnicas e ferramentas, por
permitir flexibilizar escolhas em funcdo das necessidades e realidade especifica de cada

organizagao - para a definicdo de medidas de desempenho.

Pode-se inferir, também, que, na elaboracdo de um modelo para definir
medidas de desempenho deve-se procurar que elas traduzam as estratégias do negocio
em agdes, em termos operacionais, selecionando projetos, processos ou atividades que
agreguem valor ou sejam criticos para os resultados estratégicos (visdo vertical e
horizontal), e procurar desenvolver mecanismos de avaliagdo, analise e comunicagéo 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 constituida de um processo sistematico que busca definir com consenso
e clareza a visao, a misséo e a estratégia da unidade de negocios, através de objetivos e
de medidas operacionais, feito por um levantamento documental e consulta aos

executivos da organizagao.

A montagem de um plano de construgdo de um Balanced Scorecard é a
Segunda etapa. A meta de um Balanced Scorecard nao € sé desenvolver um novo
conjunto de medidas A maneira como sdo descritos os resultados e metas sdo uma
poderosa ferramenta de motivacdo e avaliagdo. 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 alcangar uma meta

ainda mais importante: um sistema de gestdo estratégica que ajude os executivos a
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implementar e obter feedback sobre sua estratégia. As fases propostas do processo
s&o definidas conforme KAPLAN & NORTON (1997):

Definir a arquitetura dos indicadores
Tarefa 1 - Definir a Unidade de Negdcios da Corporagao
Tarefa 2 - Mobilizar a Organizagéo
Tarefa 3 - Identificar as relagdes entre a unidade de Negdcios e a Corporagao.
Consenso em Fungéo dos Objetivos Estratégicos
Tarefa 4 - Realizar a primeira série de entrevistas
Tarefa 5 - Sesséo de Sintese
Tarefa 6 - WorkShop Executivo: primeira etapa
Escolha e Elaboragéo dos Indicadores
Tarefa 7 - Reunido dos Subgrupos
Tarefa 8 - WorkShop Executivo: segunda etapa
Elaboragao do plano de implementagao
Tarefa 9 - Desenvolver um plano de implementagao
Tarefa 10 - WorkShop Executivo: terceira etapa

Tarefa 11 - Finalizar o plano de implementagao

1.5.1. Sistematica de desenvolvimento de um Balanced Scorecard

No desenvolvimento de um Balanced Scorecard, algumas premissas devem ser
consideradas que podem simplesmente tornar impraticavel a aplicagdao do modelo. Um
desses cuidados € o envolvimento da alta administragcdo no processo de criagao e
estruturagdo 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, € a participagao parcial da alta administracdo, como
por exemplo, a participagdo de apenas u7m ou mais integrantes. Se ndao houver um
comprometimento de todos, o processo deve ser cancelado. Diante do exposto,
apresentamos os principais passos para a criagao de um Balanced Scorecard.
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1.5.2. Estabelecimento dos Objetivos para a Criagao de um Scorecard

Considerando a premissa inicial apresentada, € fundamental o consenso entre
a alta administragcédo sobre os objetivos para a implementagcdo do Balanced Scorecard na
organizagdo. De acordo com KAPLAN & NORTON (1997:308), € comum querer
implementar o Balanced Scorecard devido ao apelo conceitual, o que por si s6, nao
justifica. Os principais objetivos para a implementacdo de um Balanced Scorecard estao
relacionados a trés fatores: (1) facilitar e orientar o estabelecimento de objetivos e
medidas, traduzidos da visdo e estratégia e atrelados a cada perspectiva definida; (2)

obtencéo do consenso entre todos os p

articipantes, pois do contrario, dificulta o comprometimento na execugao das
iniciativas estratégicas; (3) possibilitar a vinculagéo entre os indicadores de resultados ou
ocorréncias com seus vetores de desempenho, o que facilita sobremaneira a gestdo e a

propria construcdo de um Scorecard..

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

um deles para uma melhor compreensao dessa sistematica.

E muito comum as organizagbes, de acordo com seu tamanho ou mesmo
complexidades, desenvolverem planos estratégicos para facilitar a sua gestdo. Porém, o
simples estabelecimento de objetivos e até algumas medidas vinculadas a esses
objetivos, ndo garantem o obter a visdo estratégica definida. Um dos diferenciais para a
criacdo de um Balanced Scorecard é a tradugao da visdo e até da estratégia em objetivos

especificos e, como ja mencionado, associados a cada perspectiva.

E recomendavel, também, iniciar com a traducéo da visao e estratégia da
organizacdo em objetivos e medidas operacionais, conforme citado por KAPLAN &
NORTON (1997:307). Apesar de existir caracteristicas préoprias para cada tipo de
organizacao e, ainda, objetivos diferentes para querer implantar um Balanced Scorecard, é
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possivel delinear um processo padrdo para a sua implantacdo. Os autores

recomendam a implantagdo em quatro etapas:

Definicdo dos objetivos estratégicos;
Identificacdo da arquitetura de indicadores;
Encadeamento entre os indicadores de resultados e de tendéncias;

Elaboracdo de um plano de implementacgao.

Porém, apesar do modelo basico constar de quatro perspectivas que podem se
adequar a qualquer tipo de organizagao, nao elimina o fato de dependendo do tipo de

instituicao, criar uma ou mais perspectivas especificas.

1.5.3. Definigao das perspectivas

Considerando que o modelo basico proposto por KAPLAN & NORTON (1997)
esta estruturado em quatro perspectivas e, também, que os autores entendem que é
possivel incluir novas perspectivas, desde que seja necessario e, considerando ainda, que
um dos principios em que esse sistema de administragcdo esta alicergado € o de causa e
efeito, para o caso de uma empresa de economia mista volta para o controle dos recursos
hidricos, sugere-se iniciar com a perspectiva dos Recursos Hidricos, pois esse deve ser o

seu principal foco .

A segunda perspectiva a ser definida, dentro desse encadeamento de causa e
efeito, € a dos clientes, pois se obtivermos um equilibrio nos resultados de seus
indicadores, torna-se viavel a obtencdo de bons resultados na primeira perspectiva, ou

seja, a dos Recursos Hidricos.

A terceira perspectiva devera ser a da responsabilidade financeira, diferente da
perspectiva das finangas apregoada por KAPLAN & NORTON (1997), pois ao invés de
focar resultados tais como lucro, entre outros, busca identificar indicadores que permitam

o equilibrio financeiro que dé suporte as demais perspectivas.
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A quarta perspectiva € a dos processos internos, pois servira de base as
perspectivas anteriormente citadas, nas quais realmente é possivel gerenciar os principais

vetores de desempenho, juntamente com a préxima perspectiva.

A quinta perspectiva € a do aprendizado e crescimento, que esta diretamente

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

1.5.4. Definicdo dos Participantes

Definidos os objetivos e as perspectivas que irdo compor o Balanced Scorecard
deve-se, a partir dai, identificar a pessoa responsavel para a estruturacdo do BSC, o
chamado arquiteto. Essa pessoa € a responsavel pela organizagdo e criagdo do
Scorecard, supervisionando todas as atividades, acompanhando o cumprimento das
etapas previstas no cronograma de trabalho, disponibilizando toda a documentagao
necessaria para a equipe de projeto e, acima de tudo, gerenciando o processo de
aprendizagem, a tradugao de idéias, intengdes, desejos e agdes propostas, em objetivos e
indicadores, e também gerenciando as variaveis que compdéem o ambiente de trabalho,

criando um clima de confiancga e estimulando a participagao de todos.

E possivel ainda utilizar um consultor externo como arquiteto, desde que seja

assessorado por um arquiteto interno

1.5.5. A Construgao do Balanced Scorecard.

Cada empresa possui caracteristicas e cultura proprias, o que podera
influenciar o processo de construcdo 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, permitira a construcao do
Scorecard, de forma consistente. Esses quatro passos se constituem pela definicdo da
arquitetura de indicadores; o consenso em fungcao dos objetivos estratégicos; a escolha e
elaboragao dos indicadores e a elaboragao do plano de implementacéao.
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Segue-se, a forma mais detalhada de cada passo ja descrito:

1.5.5.1. Passo 1 - Definigcao da arquitetura de indicadores

Essa etapa, segundo KAPLAN & NORTON (1997:314), é composta por duas
tarefas distintas: selecdo da unidade organizacional adequada e identificagdo das relagbes
entre a unidade de negdcio e a corporagdo. A importancia de se selecionar uma unidade
especifica € devida, pois dependendo da complexidade da organizagéo, torna-se muito
dificil a sua implementagdo. Assim, recomenda-se identificar uma unidade que possua
atividades que contemplam uma cadeia completa de valores, ou seja, inovagao,
operagdes e marketing. Geralmente, essa unidade possui seus proprios clientes, produtos
e fornecedores, como também seus proprios canais de distribuicdo e sistema de

operacgdes independentes.

A segunda tarefa é a identificacdo da relagdo da unidade de negdcio escolhida
com a corporagao. O objetivo dessa tarefa € manter uma sintonia entre a estratégia
corporativa e a da unidade de negédcio definida, bem como alinhar os objetivos dessa

unidade com os objetivos estratégicos da corporagao

1.5.5.2. Passo 2 - Consenso referente aos objetivos estratégicos

Essa etapa, segundo KAPLAN & NORTON (1997:316), € composta por trés
tarefas distintas: realizagdo da primeira série de entrevistas; realizagdo da sessao de

sintese e a realizagao do workshop executivo.

Para a realizacdo da primeira série de entrevistas, deve-se preparar o material
basico para a construcéo, ou seja, o relatorio do planejamento estratégico que consta da
definicdo da missao, da visdo estratégica e da estratégia da corporacdo e da unidade,
bem como toda a analise estratégica que de forma direta ou indireta, podera afetar a

instituicdo. Uma vez coletado esse material, deve-se distribuir a cada participante da
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equipe de trabalho, que € composta pela alta administracdo da unidade. Uma vez que
cada participante tenha claras as definicbes estratégicas estabelecidas para a
organizagao, deve-se desenvolver um nivelamento conceitual sobre o Balanced Scorecard
aos participantes e em seguida, buscar-se identificar os objetivos estratégicos que
deverdo ser6 definidos para a realizagdo da visdo e estratégia, bem como seus

indicadores de resultados.

Definidos os objetivos estratégicos, inicia-se o processo de identificacdo dos
objetivos operacionais e a identificagdo de possiveis conflitos potenciais entre os

participantes ou areas da unidade.

Realizada a primeira entrevista, inicia-se a sessao de sintese que significa
identificar as principais respostas e questdes importantes que servirdo de base para a
primeira reunido com a equipe da alta administragdo. Como resultado dessa sessao,
obtém-se uma lista de objetivos e indicadores classificados por perspectiva. Identificados
0s objetivos estratégicos, realiza-se o workshop executivo, que deve ter a participagdo da
alta administracdo. Como resultado, busca-se um consenso entre os participantes sobre
os objetivos, indicadores, agdes e relagbes entre essas informagdes e o planejamento

estratégico definido.

A obtencao desses obijetivos e indicadores deve ser feita por perspectiva, de
forma sequencial, comegando pela que representa o efeito principal que a organizacao
tem como foco e, depois, numa relagcédo de causa e efeito, as demais perspectivas que dao

sustentagao a primeira.

ApoOs a apresentacdo dessas perspectivas, busca-se priorizar os principais

objetivos e medidas em trés a quatro objetivos por perspectiva.

1.5.5.3. Passo 3 - Escolha e elaboragao dos indicadores
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Essa etapa, segundo KAPLAN & NORTON (1997:319), é composta por

duas tarefas distintas: reunides dos subgrupos e o workshop? executivo - segunda etapa.

Deve-se formar alguns subgrupos que terdo quatro obijetivos: (1) refinar as
descrigdes 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 informagdes para a estruturagdo do plano;
(4) identificar as relagbes de causa e efeito entre cada perspectiva e indicadores de cada

perspectiva;

O principal objetivo dessa etapa € a identificacdo de indicadores que melhor
comuniquem o significado da estratégia. Das perspectivas que compéem o modelo basico,
a das financas, dos clientes e do aprendizado e crescimento, possuem indicadores
genéricos, que podem ser utilizados por qualquer tipo de organizagéo, porém, na opiniao
de KAPLAN & NORTON (1997:320), séo os principais. Esses indicadores principais sao:

(1) Perspectiva financeira:

- retorno sobre o investimento / valor econdmico agregado;
- lucratividade;
- aumento / mix de receita;

- produtividade da reducgédo de custos.
(2) Perspectiva dos clientes:

participagdo de mercado;

- aquisi¢ao de clientes;

- retencgéo de clientes;

- lucratividade dos clientes;
- satisfacdo dos clientes.

(3) Perspectiva do aprendizado e crescimento:

% O termo workshop aqui é empregado como uma reunido de trabalho, optou-se por manter a palavra conforme citado
pelos autores
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- satisfacdo dos funcionarios;
- retengdo dos funcionarios;

- lucratividade por funcionario.

Embora a identificacdo de indicadores de resultados seja uma tarefa
importante, o que podera garantir o bom desempenho desses indicadores sdo os vetores
de desempenho. A correta identificacdo dos indicadores de tendéncia ou vetores de
desempenho é que ira dar a sustentagcao adequada na arquitetura do Balanced Scorecard.

Ao final dessa tarefa, obtém-se o seguinte:

e Lista de objetivos para cada perspectiva;
e Os indicadores correspondentes para cada objetivo;
e Aidentificacdo de como esses indicadores serdao quantificados;

e Mapa da relacao de causa e efeito entre indicadores e perspectiva.

Com isso € possivel iniciar o segundo workshop executivo, que tera como
principal objetivo consolidar todas as informagbes para a implementacdo 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 realizagao da visao estratégica e das estratégias estabelecidas.

A recomendacdo de KAPLAN & NORTON (1997:321), é a de que a
apresentacao dessas informagdes devera ser feita pelos executivos que compdem 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 - Elaboracgao do plano de implementacgao.

Essa etapa, segundo KAPLAN & NORTON (1997:322), é composta por trés
tarefas distintas: desenvolvimento do plano de implementacédo; workshop executivo -

terceira etapa; e a finalizacdo do plano de implementacéo.
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Para o desenvolvimento do plano de implementacéo, pode-se criar equipes
de trabalho, com a participagdo dos principais executivos de cada subgrupo, que devem
estabelecer as metas de superacdo para cada objetivo, a forma de interagdo entre os
indicadores com o banco de dados e sistemas de informacgdes. A partir dai, € possivel
desdobrar os objetivos estabelecidos até o menor nivel hierarquico da organizacéo, 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 aprovagao final do plano e a identificagdo de possiveis projetos a
serem desenvolvidos, fora da rotina, para a realizagdo das metas, bem como a
apresentacao do alinhamento entre as diversas medidas estabelecidas. Deve-se também
definir um programa de implementagado que possibilite a comunicagao do Scorecard aos
funcionarios, integra-lo a filosofia gerencial e desenvolver um sistema de informagao que o
sustente. A ultima tarefa é a finalizacdo do plano de implementacido. Nesse sentido, para
que o Balanced Scorecard possa criar valor para a organizagao, deve ser integrado ao
sistema gerencial. Uma estratégia que pode ser utilizada para essa incorporagao é a

realizacdo de reunides peridédicas de acompanhamento do plano, a cada 60 dias.

Recomenda-se, por ultimo, a elaboragdo de um cronograma de trabalho, onde
conste todas as etapas para a implementagcdo do Balanced Scorecard € 0 seu processo
de acompanhamento. Como todo conhecimento, para que possa ser colocado em pratica,
€ necessario 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
aplicacao nas organizacoes, deve-se implementar conforme a experiéncia dos autores, em
face do desconhecimento de literatura que divulgue outras experiéncias de implementacao

de um Balanced Scorecard.

1.6. Traduzindo o modelo de gestao estratégico do setor privado para o

setor publico

Organizagdes publicas sao aquelas criadas, custeadas e regulamentadas pelo
setor publico e incluem érgaos em todos os niveis do governo ( WRIGHT, 2000:398).
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Em geral as organizagdes publicas ndo sao criadas para gerar lucro, e sim para
serem efetivas em sua missdo, mas a efetividade da missdo ndo € uma coisa definida e
estatica., normalmente a missdo de uma o organizagdo publica € bastante ampla e
incorpora muitas sub-missées ou missées departamentais . A figura 13 resume as
semelhancgas e diferengas entre as caracteristicas estratégicas de organizagdes publicas e

organizagodes privadas

Caracteristica . e
i Setor Privado Setor Pablico
Estrategica
Meta estratepca geral — compettvidads efttividade d missdo

Metas financeiras gerats  hucro; crescimento; partictpacho e de mercads  reducéio de custo, eficiéncia

responsabiidade cotm o publico; ttegridade;

Valores inovagio, criatdade; reconhecimento o

fustica
Resuttado Desejado satisfacdo de clente watistardo de chente
Stakeholders actonistas; o8 donos, mercado cottrbuintes; os audtores; o lepsladores
Prionidades Defimdas por. demanda de chente hderanca; lemslador; planejador
Justificativa e Segredo protecéo do captal de mtelectual seguranca nactonal

taxa de crescimento; salatios; participacio de o e
’ EEEY melhores praticas de adminmstracho

o mercado

1 ! . . ;

aHOlES LA G DREES0 stngulandade tgualdade; economma de escala
tecnologta avangada tecniologta unicada

Figura 13 — Comparando as caracteristicas estratégicas adaptado de ARVENSON (1998)

Entretanto, os principios basicos da gestdo estratégica sao igualmente
aplicaveis a organizacgdes que visdo ao lucro e organizacgdes publicas. E importante, por
exemplo, que todas as organizagdoes “analisem seu ambiente, formulem uma missao,
objetivos (...), desenvolvam estratégias adequadas, implementem essas estratégias e
controlem sua orientacdo estratégica” (WRIGHT2000:397). porém, no sentido mais
especifico, ha algumas diferencas entre as organizagdes com e sem fins lucrativos que

tém implicacdes estratégicas.
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Em sua analise ambiental as organizagbes publicas que antes detinham o
monopolio em certos servigos (telecomunicagdes, saneamento, energia, petroleo) estao
enfrentando rapidas mudangas. Duas diferengas entre organizagdes publicas e privadas
sdo suas fontes de receita e a constituicdo e interesses de seus acionistas. A renda das
empresas privadas constituem-se de varias fontes: impostos, doacdes, contribuicbes, e

em alguns casos vendas de produtos e servigos, conforme figura 14 descriminada baixo.

ORGANIZAGOES
oRivADRS | ™ |  VENDAS DEPRODUTOS E SERVIGOS
VENDAS DE PRODUTOS E SERVIGOS
ORGANIZAGOES CONTRIBUIGOES
PUBLICAS > i
IMPOSTOS

Figura 14 — Fontes de receitas das organizag¢des, adaptado (WRIGHT, 2000:401)

Empresas bem sucedidas conhecem seus clientes e suas necessidades. Saber
satisfazer as necessidades dos clientes é crucial para sua existéncia. No entanto as
organizagdes publicas tem uma relagcdo menos direta com seus clientes e em alguns
casos 0s que sao atendidos por elas nao sao necessariamente aqueles que contribuem
financeiramente para suas operacgoes. Portanto a gestao estratégica deve ter duas faces:
uma para atender seus clientes e outra para garantir o apoio financeiro ligado ao

oferecimento dos servigos.
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Outra diferenca evidente na gestdo estratégica de uma entidade
governamental € a possibilidade de fazer planos racionais embora esses planos possam
ser ignorados pelos politicos. “O que pode ser racional no sentido econémico pode ser
politicamente insensato” (WRIGHT, 2000).

O maior numero e a diversidade de atores podem resultar, nas empresas
publicas, em uma autonomia menor em comparagao as empresas privadas, além de
serem cuidadosamente auditadas por orgaos de fiscalizagdo. Assim, apesar de nao ter
preocupacgdes com ameacas como a faléncia, o ambiente que operam também é bastante

complicado, conforme apresentado na figura 15

EXPECTATIVAS
DA SOCIEDADE
i LEGISLATIVO
GRUPOS DE
PRESSAO POLITICA /

\A 5
ORGANIZACOES

) -« )

PUBLICAS JUDICIARIO
ORGAOSDE — 7

FISCALIZAGAO

™~

T EXECUTIVO

CLIENTES

Figura 15 — Restrigbes existentes no ambiente das organizagdes publicas, adaptado (WRIGHT, 2000:404)

As organizacgdes publicas precisam ter uma missao bem focalizada, bem como
objetivos claros e bem definidos. As empresas privadas podem facilmente mensurar
vendas, participacdo de mercado, lucros, retorno sobre o investimento, mas organizacdes
publicas nédo tem objetivos gerais tdo bem definidos, principalmente porque a alta

administragcdo em geral esta sujeita a uma rotatividade frequente.
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O processo de formulagao de estratégias em geral € mais complicado, uma das
caracteristicas € a presenga de restricbes politicas, ou estar sujeitos a aprovagédo de
orgados legisladores ou fiscalizadores. Muitas estratégias funcionais sdo fortemente
restringidas pela lei que tratam das licitagdes (compras) e de pessoal.

Outro fator restritivo € a sua implementacdo, os administradores publicos tem
menos autoridade sobre seus subordinados, decisdes referentes a salarios, promocdes,
incentivos, agdes disciplinares ou até mesmo rescisdes contratuais estao sujeitas a regras
predeterminadas e ndo ao julgamento do administrador. Funcionarios que implementam
uma estratégia com entusiasmo podem receber as mesmas compensagdes daqueles que
a ignoram. Obviamente, o controle estratégico € mais dificil quando os objetivos ndo sao

claros ou quando a organizacao tem objetivos conflitantes.

Para ARVESON (1998) As fungdes de um orgao publico sao dividas em trés
categorias: Fungdes Estratégicas, Fungbes de Missdo e Fungbes de Suporte (Apoio).
Estas fungbes podem ser determinadas pela visdo do orgao publico e este existe para

satisfazer seus clientes. Conforme mostrado na figura 16.

ORGANIZAGAO
PUBLICA

CLIENTES
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Figura 16 — Fung¢des de qualquer orgdo publico adaptado de ARVESON (1998)

Embora algumas das dificuldades de implantagdo da gestdo estratégica nas
organizagbes publicas podem se beneficiar de forma significativa analisando as
oportunidades e ameacgas de seu ambiente e formular uma misséo e objetivos gerais que
Ihes permitam satisfazer as necessidades de algum segmento da sociedade. Estas
organizagbes devem desenvolver uma estratégia que relacione seus pontos fortes e
pontos fracos com seu ambiente e lhes permita criar competéncia distintiva. Deve-se criar
uma cultura e uma estrutura organizacional que permita a instituicdo trabalhar com

eficacia suas exigéncias ambientais.

Algumas organizagdes publicas sdo altamente eficazes, mas para aquelas que
nao o sao alguns principios sdo bastante uteis para que ela realize sua misséo, entre eles,
0 compromisso da alta administragao e uma liderancga de transformacao forte, um modelo
de avaliagcdo de desempenho ajustado as estratégias da organizagdo, melhorias de

atendimento aos clientes e uma politica de remuneragéao que encoraje a criatividade.

1.7. Medindo o desempenho de 6rgaos governamentais

A mensuracdo do desempenho faz parte da gestdo publica moderna e
pressupde a criagdo de metas, contratos, instrumentos e acordos para regulamentar a
prestacao de servigos. Para os 6rgaos governamentais, as informacdes sobre seu proprio
desempenho podem ser muito importantes na elaboragéo de politicas voltadas para o
gerenciamento eficaz de recursos, o aperfeicoamento de programas e o relato aos

dirigentes e a populagao, gerando responsabilizacédo pelos recursos publicos.

Nos Orgcamentos do Servico Publico, os departamentos e areas estratégicas
estabelecem suas metas e o Governo procura tornar explicitos seus objetivos para as
diferentes areas de atuagdo. Cada orgcamento deveria incluir a missdo do 6rgao, suas
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metas e os indicadores de desempenho relacionados a alocagcdo de recursos.
Contratos de prestacao de servigos também foram criados com o propdsito de especificar
como as metas deverdo ser atingidas, ao mesmo tempo em que outros documentos

tratam da definicdo dos métodos de avaliagdo de desempenho a serem utilizados.

As metas dos orgéos publicos devem sofrer algumas mudangas: diminuir em
numero e estar mais orientadas para os efeitos desejados a partir da prestagédo dos
servigos publicos. Compreender bem a relagéo entre o servigo publico e o efeito desejado
pode auxiliar as organizagdes a tragar 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 relagcéo entre as atividades desenvolvidas
e suas consequéncias, para assim planejar indicadores de desempenho mais apropriados.
Alguns desses sistemas de modelagem quantitativa s&o relativamente caros e
sofisticados, além de estimar os recursos necessarios para a operacionalizacio. A escolha
da abordagem a ser adotada depende de analise de custo e de viabilidade, em relagao
aos potenciais beneficios. Além de auxiliar o planejamento dos indicadores de
desempenho, as metodologias de modelagem podem facilitar a alocacéo de recursos, o
monitoramento e a responsabilizagdo, bem como subsidiar os 6rgdos na tomada de
decisdo sobre mudancas de cendrio. E preciso ressaltar, porém, que a andlise de
desempenho com foco nos efeitos das agbes de governo pode acarretar um grau

significativo de sobreposicao de politicas e programas.
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O que é pesquisa? Esta pergunta pode ser respondida de muitas formas.
Respondendo-a de forma bem simples, fazer pesquisa significa procurar respostas para
indagagdes propostas. Contudo, vendo por um prisma mais filosofico, considera-se a
pesquisa como atividade basica das ciéncias na sua indagacgéo e descoberta da realidade.
E uma atitude e uma pratica tedrica de constante busca que define um processo
intrinsecamente inacabado e permanente. E uma atividade de aproximacdo sucessiva da
realidade que nunca se esgota, fazendo uma combinagao particular entre teoria e dados.
A pesquisa se insere como atividade cotidiana considerando-a como uma atitude, um
questionamento sistematico critico e criativo, uma intervengédo na realidade, ou ainda um

didlogo critico permanente com a realidade em sentido tedrico e pratico.

Para Gil (1999:42), a pesquisa tem um carater pragmatico, € um “processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico....cujo objetivo fundamental
da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos

cientificos”.

2.1. Caracterizagcao da Pesquisa

A presente pesquisa possui caracteristicas de uma pesquisa documental e de
uma pesquisa exploratéria em que se utiliza da abordagem positivista com o apoio de
técnicas quantitativas e, quando necessario, técnicas qualitativas, adotando como

estratégia de pesquisa o estudo de caso.

Inicialmente, em busca de dados secundarios, o trabalho se desenvolve como
pesquisa documental por meio da analise de conteudo, na qual objetiva-se a compreensao
das caracteristicas, estruturas ou modelos subjacentes ao texto analisado. Por defini¢ao,
para efeito deste trabalho, entende-se o termo “documento” em seu sentido amplo,
incluindo todo tipo de material escrito, como jornais, revistas, diarios, obras literarias,

cientificas e técnicas, cartas, memorandos, relatérios etc. (GIL, 1999)
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Numa segunda etapa a pesquisa exploratéria: visa proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses.
Envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias

praticas e analise de exemplos que estimulem a compreensao.

Seguindo a concepgao positivista do conhecimento cientifico, o papel das
ciéncias sociais é reunir dados objetivos e submeté-los a analise cientifica. O humanismo,
ao invés, renuncia a procura de dados objetivos e aceita a subjetividade inerente as
ciéncias sociais. A primeira vista parece que os humanistas oferecem uma alternativa
clara a abordagem positivista que se assenta numa epistemoldgia totalmente diferente.
Uma andlise mais profunda mostra que ndo € assim. Ambos grupos - humanistas e
positivistas - partilham uma assungao epistemoldgica fundamental: a oposigdo entre
sujeito e objeto. A esséncia da abordagem positivista consiste em acentuar o lado do
objeto nesta oposigédo. Os positivistas pretendem que o fito da investigagao cientifica se
constitua pela acumulagédo de conhecimento objetivo livre de qualquer mancha de

subjetividade.

Na pesquisa qualitativa, o pesquisador parte de focos de interesses amplos,
que vao sendo definidos a medida em que o estudo avanga. Envolve a obtengcao de dados
descritivos sobre pessoas, processos interativos e seus fluxos pelo contato direto do
pesquisador com a situagdo estudada, procurando entender o fendmeno segundo a

perspectiva dos sujeitos

Para GIL(1999), a pesquisa qualitativa apresenta algumas caracteristicas
centrais que sao inerentes a maioria das suas tradi¢des, das quais merecem destaque: (1)
a pesquisa qualitativa € comparavel a um guarda-chuva, cobrindo varias tradicées de
pesquisa; (2) baseia-se na otica da realidade construida por individuos interagindo nos
seus mundos sociais; (3) € um esforgo para entender situagdes Unicas como parte de um
contexto particular e suas interagdes; (4) a preocupacao basica € entender o fendmeno

sob a perspectiva dos atores e ndao do pesquisador; (5) o pesquisador € o instrumento
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primario de coleta de dados, ao invés de inventarios e questionarios inanimados, com
larga aplicagdo 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 opgdo. GIL(1999) definiu
estudo de caso como um processo que procura descrever e analisar alguma entidade em
termos qualitativos, complexos e compreensivos e, ndo invariavelmente, e se desdobra

em um periodo de tempo.

O método do estudo de caso "ndo é uma técnica especifica. E um meio de
organizar dados sociais preservando o carater unitario do objeto social estudado" GOODE
& HATT Apud GIL(1999).

De outra forma, GIL (1999) afirma que "um estudo de caso refere-se a uma
analise intensiva de uma situacao particular" e coloca que o "estudo de caso € uma
descricdo de uma situacado gerencial". YIN (1989) afirma que "o estudo de caso € uma
inquiricdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da
vida real, quando a fronteira entre o fenbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e
onde multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas". Esta definicao, apresentada como uma
definicdo mais técnica ajuda o pesquisador "....a compreender e distinguir o método do
estudo de caso de outras estratégias de pesquisa como o meétodo histérico e a entrevista

em profundidade, o método experimental...” (YIN,1989).

O método, muitas vezes, é colocado como sendo mais adequado para
pesquisas exploratérias e particularmente util para a geragdo de hipoteses, (YIN, 1989)
pode ter contribuido 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 fendmeno singular ou entidade e entdo o pesquisador
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busca descobrir a interacdo de fatores significativos caracteristicos do fenémeno. O
estudo de caso focaliza uma descrigdo e explicacdo holistica e aprofundada. Como YIN
(1989) observa, o estudo de caso é uma forma particularmente apropriada para situacdes
nas quais é impossivel separar as variaveis do fendmeno do seu contexto. Em outras
palavras, se usou o método de estudo de caso porque se busca deliberadamente cobrir
condicbes contextuais - acreditando que elas poderdo ser altamente pertinentes para o
fendbmeno de estudo. Para este mesmo autor, o estudo de caso é a estratégia preferida
quando questdes do tipo como e por que sao colocadas, tendo o pesquisador pouco

controle sobre os eventos.

De acordo com o autor acima citado, a preferéncia pelo uso do Estudo de Caso
deve ser dada quando do estudo de eventos contemporaneos, em situagcbes onde os
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel se fazer
observacobes diretas e entrevistas sistematicas. Apesar de ter pontos em comum com o
meétodo histérico, o Estudo de Caso se caracteriza pela "... capacidade de lidar com uma
completa variedade de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e observacdes."
YIN(1989). Este método ( e outros métodos qualitativos) € util, quando um fenémeno é
amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos existente € insuficiente para permitir a
proposicao de questbes causais € quando um fendbmeno néo pode ser estudado fora do

contexto no qual ele naturalmente ocorre.

As principais vantagens da adog¢dao do estudo de caso sdo: (1) € um
excepcional meio para responder questdes de pesquisa; (2) oferece meios para investigar
unidades sociais complexas; (3) oferece insights e esclarece os propdsitos; e (4)

processos, problemas e programas podem ser avaliados para gerar conhecimento;

YIN (1989)propdem algumas medidas para que se possa obter um bom estudo
de caso:
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e Desenvolver um plano de pesquisa que considere estes perigos ou criticas.
Por exemplo, com relacdo ao sentimento de certeza, pode-se usar um
padrao de amostra apropriado pois, sabendo que sua amostra € boa, ele
tem uma base racional para fazer estimativas sobre o universo do qual ela é

retirada ;

e Ao se fazer generalizagdes, da mesma maneira que nas generalizagbes a
partir de experimentos, fazé-las em relagdo as proposicdes tedricas e nao

para populagdes ou universos

e Planejar a utilizagao, tanto quanto possivel, da técnica do codigo qualitativo
para tracos e fatores individuais que sao passiveis de tais classificacbes. Se
usar categorias como 'egoista' ou 'ajustado’ ... desenvolvera um conjunto de
instru¢des para decidir se um determinado caso esta dentro da categoria e
estas instrucbes devem ser escritas de maneira que outros cientistas
possam repeti-las Estes autores recomendam que, por seguranca, as
classificagdes feitas sejam analisadas por um conjunto de colaboradores
que atuardo como juizes da fidedignidade mesmo das classificagbes mais
simples".( GOODE & HATT, 1969: 429);

e Evitar narragdes longas e relatérios extensos uma vez que relatorios deste

tipo desencorajam a leitura e a analise do estudo do caso;

e Proceder selecao e treinamento criteriosos dos investigadores e assistentes
para assegurar o dominio das habilidades necessarias a realizacdao de

Estudo de Caso.

A grande vantagem do estudo de caso é permitir ao pesquisador concentrar-se
em um aspecto ou situagdo especifica 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 questionarios, porém sao cruciais

para o sucesso ou fracasso de sistemas ou organizagdes.

2.2. Populagao e Amostra

Normalmente, recomenda-se a utilizacido de varias amostras com a aplicacéo
de técnicas estatisticas, contudo, uma das caracteristicas do estudo de caso & poder
utilizar o uso de amostra nao-probabilistica Unica. Enfatiza-se que, na pesquisa qualitativa
€ indicado o uso de amostra nao probabilistica, da qual destaca-se a amostra intencional,
que consiste em identificar e selecionar uma amostra onde seja possivel obter o maximo
de informagdes necessarias para o estudo. A légica e o poder da amostra intencional

reside na selecao da informacao 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 originara uma ou
mais teorias que podem ser validadas por outros objetos ou casos. Esse processo lhe
proporcionara aplicabilidade geral. Essa aplicabilidade resulta do conjunto de qualidades
metodoldgicas do caso selecionado e do rigor com que o estudo e sua andlise foram

conduzidos.

Dessa forma, o estudo desenvolvido na empresa Companhia de Gestdo dos
Recursos Hidricos - COGERH, ocorre com a intermediagdo entre o pesquisador e a
empresa pesquisada, realizada pelo préprio pesquisador, que é funcionario da Empresa.
Os participantes da pesquisa foram selecionados em fungédo do cargo ocupado, do tempo,
dos conhecimentos e das informacdes de que disponham em torno do tema proposto. A
identidade dos entrevistados foi protegida, ndo sendo registrada no relatério da presente

pesquisa. Tal medida é uma pratica amplamente adotada em estudos qualitativos.

Outro pesquisador pode utilizar as mesmas teorias testadas no estudo de caso
original em um conjunto diferente de condi¢des iniciais, em outra populagao, e chegara a

resultados diferentes, porém testando a mesma teoria. Embora as observagdes de um
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caso em particular ndo possam ser replicadas, os resultados do estudo de caso,
confirmando ou ndo uma determinada teoria, podem ser replicados. Ex. caso 1: Platdo é
mortal; caso 2: Sdocrates € mortal. Os dois casos partem de premissas diferentes, porém

testam a mesma teoria. (YIN, 1989).

2.3. Levantamento Bibliografico

A Administragdo caracteriza-se como uma ciéncia de métodos e de
procedimentos. Seu objetivo € o estudo, o projeto e a geréncia de sistemas integrados de
pessoas, materiais, equipamentos e ambientes. Procura melhorar a produtividade do
trabalho, a qualidade do produto e a saude das pessoas (no que se refere as atividades de
trabalho), com uma abordagem interdisciplinar como suporte da sua construgéo cognitiva.
Nesse sentido estd envolvida com diversas Ciéncias Humanas, em particular com a
Economia e as ciéncias da organizagdo (que envolvem temas ligados a Sociologia, as

Ciéncias Ambientais, a Psicologia e a Matematica Aplicada).

Visto que a Administragcdo é interdisciplinar, as fontes de informacado para
pesquisa podem ser de outras areas do conhecimento. Tais fontes serdo utilizadas
quando se estiver elaborando sua revisdo de literatura/pesquisa bibliografica para
identificar referéncias bibliograficas e possibilitar a recuperagcao de textos que irdo dar

fundamentacéo tedrica a sua pesquisa.

Foi feita uma analise em profundidade do material utilizando-se a técnica da
categorizagao, objetivando o delineamento de grandes categorias representativas dos
elementos fundamentais dos fendmenos pesquisados. Essas categorias foram, a seguir,
relacionadas ao escopo conceitual do trabalho, emprestando forma e sentido presumido a
um modelo tedrico. Em seguida, pretende-se buscar na realidade da empresa-alvo da

pesquisa, evidéncias da consisténcia do modelo tedrico.

Nesta etapa buscou-se:
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¢ |dentificar a missao, visédo estratégica e estratégias da COGERH,;
o definir as perspectivas que melhor se adaptam a essa empresa;
e escolher os indicadores de performance e de tendéncia;
e estabelecer um sistema de avaliacao de desempenho para a entidade; e

e Apresentar recomendacdes para a implementacdo do modelo

Para selecionar o material utilizado efetivamente na pesquisa, foi feita uma
leitura preliminar (pré-analise) dos textos obtidos visando avaliar o grau de pertinéncia em
relagdo aos objetivos do trabalho. Além de livros e anais de congressos, seminarios e
encontros, optou-se por utilizar preferencialmente bases de dados eletrbnicas que contém

alguns dos principais periddicos nacionais e internacionais da area.

Foram pesquisadas as seguintes bases de dados internacionais:

e [1[JAcademic Search Elite — EBSCO
e [1JPRO QUEST - General Perioriodics on Line, Bell/Howell

Os principais periddicos da area consultados, virtual ou fisicamente, serdo os

seguintes:

e [1JAcademy of Management Review

e [I[JAdministrative Science Quarterly

e [J[0Economic Inquiry

e (1000 OOEuropean Management Journal

e [J[JHarvard Business Review

e [UInternational Small Business Journal

e [I[Journal of Business Strategy

e [0 Nation's Business

e [0Review of Business and Economic Research
e [1[JRevista de Administracéao

e [1[JRevista de Administracido de Empresas
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e [10Sloan Management Review

e [I[JRevista HSM Management

Concluida a coleta de material, foi realizada Analise de Conteudo nos textos
selecionados, buscando identificar, interpretar, recortar, registrar e categorizar os

elementos, explicitos ou ndo, referentes ao objeto e ao contexto da pesquisa.

24. Coleta de Dados

Em relagdo a coleta dos dados, segundo GIL(1999), na pesquisa qualitativa
adota-se, principalmente, as técnicas de entrevista, observacido e analise de

documentacao existente.

No presente estudo, se adota como principal técnica de coleta de dados
primarios a entrevista semi-estruturada. As perguntas sdo mais flexiveis, ou a entrevista
mistura perguntas mais e menos estruturadas. Mas na maior parte, a entrevista € guiada
por uma lista de perguntas ou assuntos a serem explorados. As entrevistas sdo gravadas

para assegurar que tudo que foi dito seja preservado para analise.

A entrevista semi-estruturada utiliza como auxilio um questionario que tem por
objetivo organizar os dados acerca da empresa e da relagao existente entre as estratégias
das empresa e os objetivos da alta administragao. Este formato permite que o investigador

deixe emergir a visdo de mundo do entrevistado.

O questionario é frio e impessoal, pois o pesquisado o responde fora da
situagdo estudada, bem como néo permite extrair a dindmica do fenbmeno estudado.
Contudo, nado se descarta tal possibilidade, quando se requer um primeiro levantamento

sobre o tema abordado.
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Outra técnica considerada € a observacgéo assistematica (ndo planejada),
adotada para os levantamentos na instituicao, principalmente durante as entrevistas, para

registrar emocgodes, expressodes faciais e corporais que complementem os dados gravados.

Quanto a analise documental para a coleta de dados secundarios. Para o
presente estudo, se procurou obter documentos tais como: artigos de jornais e de revistas
especializadas, publicagbes internas, memorandos, fotos, folders e relatérios, como ja

caracterizado anteriormente.

Em relagdo a analise dos dados obtidos nas entrevistas, na observagao e nos
documentos escritos, deriva dos processos de analise de dados (GIL 1999). A énfase no
processo de analise se faz com base no que os entrevistados dizem e nas questbes
enfrentadas por eles e pela organizagdo. A analise de dados nesta dissertacdo considera
a simultaneidade da analise e da coleta dos dados, o que demostra o carater flexivel do

meétodo qualitativo.

2.5. Limitacao da Pesquisa

A utilizagcdo do estudo de caso, segundo GIL(1999) apresenta as seguintes
limitagdes : (1) o pesquisador pode nao 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 politica; (3) podem ser super simplificados, levando os leitores a
conclusdes errbneas; (4) estudos de caso sdo também limitados pela sensibilidade e
integridade do investigador; (5) questbes 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, estruturacao e analise, vinculadas a problemas de
preconceitos introduzidos pela subjetividade do pesquisador e de outros envolvidos no

Ccaso.



3. — ESTUDO DE CASO

Para melhor entendimento do leitor € necessario fazer um breve relato do

contexto historico, politico e social das aguas.

A histéria da politica de aguas no nordeste brasileiro, sobretudo no Estado do
Ceara, tém trés grandes estagios. O primeiro comegou no final do século XIX e vai até o
final do século XX. Nesse periodo, todas as intervengdes eram pontuais, as acdes eram
basicamente escavacdes de pocos e pequenos reservatorios. Durante 1886 e 1889 o
imperador Dom Pedro Il criou a comissao da seca, formada por um equipe internacional
que propds a construgado de reservatérios publicos para acumulagdo de aguas. O agude
Cedro em Quixada, concluido em 1909 foi o marco deste periodo. Apds 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 estagio da agua iniciou-se na década de 1950 e foi marcado pela
construgcao dos principais agudes cearenses (Araras, Banabuiu, Orés e Pentecoste) e por
uma acéao de resisténcia regional, onde se desenvolviam culturas de vazantes e atividades

econdmicas em tornos dos acudes.

A terceira fase inicia-se, em 1980, com a abertura da valvula do agude Orés
perenizando o rio Jaguaribe. A partir dai comegam as obras de infra-estrutura para
distribuicdo da agua. O estado inicia a investigacdo do clima e meio ambiente com a
criacdo da Fundacado Cearense de Meteorologia - FUNCEME culminando com a criagao
em 1987 da Secretaria dos Recursos Hidricos - SRH e a Superintendéncia de Obras
Hidricas - SOHIDRA. Em 1992 elabora-se o Plano Estadual dos Recursos Hidricos -
PERH e é criada a Lei sobre a Politica Estadual dos Recursos Hidricos. Em 1993, é criada
a Companhia de Gestao dos Recursos Hidricos - COGERH. Surge o SIGERH - Sistema
Integrado de Gestao dos Recursos Hidricos composto conforme a estrutura organizacional

da Figura 17.
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SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO
DOS RECUSOS HIDRICOS

CONERH ‘
COMITES
DE BACIA
I

SRH
COGERH ‘ SOHIDRA ‘ FUNCEME

Figura 17 - Sistema Integrado de gestdo dos Recursos Hidricos

3.1. A Anadlise Estratégica da COGERH.

O SIGERH - Sistema Integrado de Gestao dos Recursos Hidricos € composto
pelo Conselho Estadual de Recursos Hidricos - CONERH, assessorado pelos Comités de
Usuarios da Bacias Hidrograficas, pela Secretaria dos Recursos Hidricos, pelas 3
empresas publicas a ela vinculadas e conta com a participagdo dos demais orgaos

Conforme apresentado a Figura 17.

O presente estudo foi realizado na COGERH empresa de economia mista
integrante desse sistema, por apresentar todas as caracteristicas exigidas para a
implementacdo de um Balanced Scorecard, onde se pode destacar a existéncia de uma

cadeia de valor completa e um planejamento estratégico em fase inicial de estruturagao.

A escolha para o desenvolvimento desse estudo na COGERH deve-se ainda
aos seguintes fatos: € a empresa que tem apresentado um indice de crescimento em

diversas areas de forma expressiva, ocupando uma posicao de destaque na gestdo dos
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recursos hidricos que ja transpds até as barreiras estaduais. Esse crescimento exige a
adogao de um sistema de gerenciamento que permita um acompanhamento adequado as

demandas de natureza organizacional.

A COGERH foi escolhida, como ja foi dito, pois possui uma cadeia de valor
completa, ou seja, processo de inovagado, operagao e planejamento, independente de
outras Unidades do SIGERH. Conforme a metodologia o primeiro passo para a
implementagédo do Balanced Scorecard é a definicdo do objetivo para a sua utilizagdo. No
caso especifico deste trabalho, a finalidade € a de facilitar e orientar o estabelecimento de
objetivos e medidas, traduzidos da visdo e estratégia e atrelados a cada perspectiva
definida. Uma vez definidos os objetivos deve-se identificar as perspectivas a serem
utilizadas pela organizagédo. Nesse caso, as perspectivas sao: dos recursos hidricos, dos
clientes, da responsabilidade financeira, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Definidas as perspectivas, o passo seguinte é a definigdo dos participantes

NO Processo.

A alta administragcéo da instituicao bem como todos os gerentes e liderangas

informais participaram do processo de construgao dos indicadores.

Para a definicdo da arquitetura de indicadores a ser utilizada foi necessario
identificar algumas informag¢des da organizagdo, tais como a sua missdo, sua visao e

estratégia, seus fatores-chave de sucesso e seus objetivos estratégicos.

3.2. A missao da COGERH

A missao revisada em janeiro/2004 pela COGERH é "Gerenciar os recursos
hidricos de dominio do Estado do Ceara e da unido, por delegagao, de forma integrada,
descentralizada e participativa, incentivando o uso racional, social e sustentado,

contribuindo para a melhoria da qualidade de vida da populag&o.”
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3.3. A visao estratégica da COGERH

Fruto de seu planejamento estratégico, resume-se a visdo estratégica da
COGERH em: "Ser uma instituicdo de referéncia na gestdo de recursos hidricos,
sustentavel, que utiliza metodologias inovadoras, apoiadas pelo uso de novas tecnologias

e exceléncia na gestdo."

Como base nessa visdo estratégica, algumas questdes que foram formuladas
para a definicdo das estratégias e objetivos estratégicos, considerando a estrutura

hierarquica das perspectivas definidas para essa companhia, apresentada na figura 18.

Apesar dessa Companhia ser classificada pelo governo como uma instituicao
de economia mista, sem fins lucrativos, a COGERH deve ser sustentavel por si so, cuja
questao financeira desempenha um papel importante, mas secundario, de apoio as agdes
da organizagédo, devendo o foco principal da alta administracdo esta voltado para as
questdes relacionadas a gestdo das aguas, 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 gestdao de aguas, que tera como referéncia o éxito dos
resultados obtidos pela perspectiva dos clientes, que por sua vez esta alicercada na
perspectiva da responsabilidade financeira, que tera 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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VISAO: Ser uma instituicdo de referéncia na
gestdo de recursos hidricos, sustentavel e que
utiliza metodologias inovadoras, apoiadas pelo

uso de novas tecnologias e exceléncia na gestdo.

"Para realizar nossa PERSPECTIVA DA
visdo, como devera ser GESTAO DOS RECURSOS
a gestdo dos recursos HIDRICOS

hidricos na COGERH?"

AN
||

"Para realizar nossa PERSPECTIVA
visdo, como devemos ser DOS
vistos pelos nossos CLIENTES
clientes?"

{}

| |

"Para satisfazer nossos PERSPECTIVA DA
clientes, como deve ser RESPONSABILIDADE
gerenciados os recursos FINANCEIRA
financeiros da COGERH

"Para satisfazer nossos

clientes e gerenciar
adequadamente as PERSPECTIVA DOS

finangas, em quais PROCESSOS INTERNOS

processos devemos buscar
a exceléncia {}

"Para atingir nossa missdo,

como nosso pessoal deve PERSPECTIVA DO

aprender, comunicar,

trabalhar juntos e como APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

devera ser o ambiente de
trabalho? "

Figura 18: Modelo de articulagdo para a tradugao da visao na perspectiva.(Kaplan & Norton, 1997).
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As Macro-estratégias definidas para a realizagao da visédo estratégica séo:
O
e [ITransformar a COGERH auto-sustentavel, através do desenvolvimento de
solugdes (estruturagdo para cobranga, efetivagcdo do mercado potencial e
diversificagdo das fontes de financiamento) de alto valor agregado, tendo

como suporte a otimizacao na utilizacdo dos recursos;

e Capacitar os funcionarios e adequar os regulamentos/procedimentos internos
para essa mudancga; estimular a participagdo dos usuarios de agua bruta
através da organizacdo dos comités de bacia, colocando em pratica todos
os conteudos de caracteristicas técnicas, e acompanhando as tendéncias da
tecnologia,

aad

e [Jlmplementar um projeto de gestdo das aguas ajustado as diretrizes Legais,

ao Plano Estadual de Bacias e as necessidades dos usuarios, atuando

como gestora dos recursos hidricos do Estado do Ceara.

Além da definicdo das Macro-estratégias, deve-se identificar os fatores-chave

de sucesso da instituicao para a constru¢gao de um Balanced Scorecard.

3.4. Os Fatores-Chave de Sucesso da COGERH

A identificacdo dos fatores-chave de sucesso da organizacdo tem como
finalidade estabelecer as iniciativas estratégicas e seus correspondentes indicadores de
ocorréncia. Além de identificar os fatores-chave de sucesso, também importante é
identificar as variaveis criticas que os afetam para que se possa estabelecer os

indicadores de tendéncia.

Os fatores-chave de sucesso e suas respectivas variaveis criticas definidos pela
COGERH sao:
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Tabela 1 : Fatores chaves de sucesso da COGERH e suas variaveis criticas

Fatores chave de Sucesso Variaveis Criticas
1. Imagem da instituigdo Marketing; avaliagdo do publico interno e
externo
2. Corpo Técnico/Gerencial Qualificagcao dos Funcionarios /
Remuneragao adequada / Apoio
Estrutural
3. Investimento em Tecnologia Disponibilidade de recursos financeiros

4. A cobranca pela gestdo dos recursos | O faturamento / arrecadagao /
hidricos Atualizagao Tarifaria.

5. Descentralizacdo da Gestdo  dos|Gestao / Retengéo e qualificagdo do
Recursos Hidricos e Consolidagdo do | pessoal / infra-estrutura
"papel de agéncia de bacia" "
(autorizagao, credenciamento e
reconhecimento)

FONTE COGERH- Opinido dos Gerentes 2004.

E 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.

3.41. Fator-chave de sucesso 01 -imagem da instituicao

Todas as organizagdes, sejam publicas ou privadas, procuram fixar uma
imagem junto ao seu publico alvo. Essa imagem deve estar vinculada ao objetivo principal
da organizacao. As entidades sem fins lucrativos, como € o caso, por exemplo, de igrejas,
museus, instituicdes de caridade tém sua imagem vinculada ao objetivo de arrecadar
fundos e contribuicbes e atrair pessoas para o0 seu negocio. As empresas por sua vez
procuram fixar uma imagem de qualidade, honestidade, seguranga, ou qualquer outro
aspecto que tenha uma relagdo direta com seus produtos e com seus objetivos
estratégicos. A imagem organizacional, segundo KOTLER (1993), é "a maneira como o
individuo ou grupo vé uma organizacao". Para identificar qual € a imagem que o mercado
tem da instituicdo pode ser necessario que se faca uma pesquisa e se estabelecam
alguns indicadores que possam medir o resultado.
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3.4.2. Fator-chave de sucesso 02 — corpo funcional

A qualificagdo e boa remuneracdo dos funcionarios esta diretamente
relacionada ao bom desempenho da instituicdo e os indicadores utilizados para verificar o

atingimento do perfil e das habilidades a que se propos.

Nesse critério € medido o grau de compatibilidade do perfil e das habilidades
pretendidas em relagcdo aos resultados alcancados. Para tanto, os dados a serem

analisados sao:

a) perfil do corpo funcional (qualificagdo, experiéncia profissional, regime de
trabalho, plano de carreira e de remuneragao). Nesse caso é avaliado o nivel de formagao
dos funcionarios, buscando identificar o numero de graduados, especialistas, mestres e

doutores.

b) Adequacao de funcionarios as areas de trabalho, sendo avaliado o grau de

aderéncia da qualificagao, experiéncia do funcionario com as atividades realizadas.

c) Dedicacao e regime de trabalho do corpo de funcionarios sendo avaliado o

regime de trabalho de acordo com padrdes de qualidade.

d) Quanto a estabilidade do corpo funcional avaliam-se as faixas de tempo em
que cada funcionario fez parte nos ultimos dez anos. Um funcionario sera considerado

estavel se permaneceu em atividade, por pelo menos 60% do periodo considerado.

e) Politica de aperfeicoamento/qualificagao/atualizagédo funcional, que visa
avaliar a politica de melhoria da qualidade da equipe, quanto aos seguintes itens:
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e manutencio da tradicao de qualificacdo dos funcionarios;
e existéncia de um plano de qualificagdo em vigor;

e apoio aos funcionarios na participagdo em cursos,congressos e simposios.

f) Qualificagdo do responsavel pela direcdo da empresa, sendo avaliadas a

dedicacédo e a qualificagdo do responsavel pela direcdo da empresa.

g) O enquadramento dos funcionais de acordo com seus niveis técnicos e

compatibilizagdo salarial com o mercado de trabalho € um item que deve ser avaliado

3.4.3. Fator-chave de sucesso 03 — Investimento em tecnologia

O setor de recursos hidricos, assim como todos os outros, esta passando por
modificagdes radicais em funcdo da inovagao tecnoldgica. Se antes ndo havia uma
preocupagao muito grande com a utilizacdo de novas praticas, novos recursos
tecnolégicos, uso da informatica como suporte ao processo de decisdo, seja nas
atividades operacionais, seja para o uso de estudos e pesquisa, agora também, com a
disseminagao do computador pessoal, ha uma forte tendéncia para que a COGERH se
modernize em termos de capacidade tecnolégica e humana, no sentido de acompanhar

toda essa evolucéo.

Além da Informatica, outras tecnologias devem ser implementadas, tais como o
uso de novos equipamentos de medicao e controle, através de novos métodos, softwares
de apoio, uso da informatica e dependendo da evolugdo da mecanica e da robotica,
propiciar o desenvolvimento de habilidades e competénc3ias dos funcionarios, além do

conhecimento(know-how), que é basico.
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3.4.4. Fator chave de sucesso 04 — A cobranca dos Recursos Hidricos

A cobranga é outro fator-chave de sucesso do processo de gestdo das aguas. A
cobranga pelo uso dos recursos hidricos atua como um elemento indutor da gestao
participativa, descentralizada e integrada por todos os interessados, uma vez que 0s
integrantes do comité de bacia, entre outras coisas, deverao discutir os niveis de precos, a
maneira de se implementar esse instrumento, e as necessarias alteragdes de rumo,
quando o instrumento da cobrancga estiver sendo aplicado. Adicionalmente, as principais
decisbes sobre a cobranca serdao tomadas no ambito da propria bacia, com o apoio
técnico da COGERH e dos 6rgaos que compdem o sistema integrado de gerenciamento
dos recursos hidricos, razao porque o exercicio da cobranca deve ser considerado como

atividade descentralizada, por exceléncia.

A cobranga pelo uso da agua é um dos instrumentos de gestdo mais
apropriados e eficazes para induzir o uso racional dos recursos hidricos e combater o uso
perdulario da agua. A cobranga pelo uso da agua é uma das armas do “arsenal”
econdmico, que vem reforcar uma série de outros instrumentos de gestao, cujo objetivo
principal é alocar eficientemente os recursos hidricos entre seus multiplos usuarios, além

de racionalizar o seu uso.

Sao objetivos da cobrancga pelo uso dos recursos hidricos:

e Gerenciar a demanda, influenciando, inclusive, na decisao de localizagdo da atividade
econbmica;

e Redistribuir de forma mais justa os custos sociais, na medida que impde precos
diferenciados para usuarios diferentes;

e Melhorar a qualidade dos efluentes industriais e esgotamentos sanitarios langados nos
corpos d'agua, uma vez que o valor pode ser cobrado proporcional a carga de
poluentes diluida;

e Promover a formacado de fundos para financiar agbes publicas através de projetos,
obras, programas e outros trabalhos necessarios ao setor;
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e Incorporar ao planejamento global as dimensdes social e ambiental.

Outro objetivo secundario da cobranga, mas ndo menos importante € promover
a auto-sustentabilidade do sistema de recursos hidricos (em especial da COGERH),

devendo cobrir os custos administrativos, de operacdo e manutencao.

3.4.5. Fator-chave de sucesso 05 — Descentralizagcao da Gestao dos Recursos
Hidricos e Consolidagdo do "papel de agéncia de bacia" (autorizagao,

credenciamento e reconhecimento)

Esse fator, além de ser chave para o sucesso, é basico para o funcionamento
da COGERH, enquanto agéncia de bacia. De acordo com a legislagdo vigente, para que
uma organizagao possa exercer o papel de agéncia de bacia € necessario autorizagao e

reconhecimento por parte dos comités de bacia estaduais.

Ocorrendo a homologacao de parecer favoravel pelos comités, A COGERH
credencia-se como agéncia executiva da bacia, nos termos da legislagao vigente, os quais
e constituira em requisito prévio indispensavel para o funcionamento da instituicdo e para
a realizacao de processo de gestdo das aguas. Essas duas condi¢gdes (autorizagao e
reconhecimento) sdo basicas e necessarias para o funcionamento regular de uma Agéncia

Gestora dos Recursos Hidricos de uma bacia hidrografica.

No caso da COGERH todos os comités de bacia existentes ja a reconhecem
como agéncia gestora estadual, nos comités em formacdo a COGERH trabalha a
organizacdao dos usuarios e acompanha a formagdo dos comités para que estes a

reconhegam como sua agencia de bacia. Os demais fatores estdo sob controle.
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3.5. Aplicacao do Balanced Scorecard e definigdo dos indicadores

de desempenho

Este estudo visa desenvolver indicadores de performance, portanto sao

apresentados todos os indicadores pertinentes a cada perspectiva definida para a

construgdo do Balanced Scorecard da COGERH. Apds definidos os indicadores de

resultaOdos vinculados aos objetivos estratégicos, busca-se identificar os tipos de

indicadores de tendéncias, que evidenciardo se o caminho escolhido esta levando para a

realizagdo dos objetivos tragados. Para uma perspectiva qualquer do Balanced Scorecard,

modelou-se a seguinte estrutura, conforme apresentado no quadro 2 abaixo:

BALANCED SCORECARD DA COGERH

OBJETIVOS

ERSPECTIVA
=

INDICADDORES FONTOS
OE
DE CONTROLE

PRAZO

RESULTADOS
LM, WALOR

META

IHICIO

Fird

WETORES

DE

FONTOS
OE
CONTROLE

DESEMPEMHDO

LM,

WALOR META

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

RESPONSAVEL

PRIORIDADE

Quadro 2 - Grafico do Scorecard Corporativo (adaptado de Norton & Kaplan, 1997, pagina180)

Além dos indicadores, sdo demonstradas as relagdes 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 ha pelo menos um indicador de tendéncia
que devera ser monitorado, obedecendo ao principio de causa e efeito que rege o

Balanced Scorecard.

Considerando que os indicadores de resultados, como o préprio nome sugere,
sdo consequéncia de uma série de situacdes, deve-se medir o que pode afetar esses
resultados, que nesse caso é denominado indicador de tendéncia. Esses indicadores,
também denominados vetores de desempenho, permitem a comunicacdo da maneira
como os resultados serdo alcangados, além de oferecer uma indicacdo clara de que a
estratégia estd sendo implementada com sucesso ou nao.

Apos a definicdo de todos os indicadores, tem-se a estrutura de todos os
indicadores e a consolidagdo da construgao do Balanced Scorecard, dividido em cinco
perspectivas, quais sejam, da gestdo dos recursos hidricos, dos clientes, da

responsabilidade financeira, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

3.5.1. A Perspectiva da Gestao dos Recursos Hidricos

Conforme descrito no referencial bibliografico, as perspectivas sao
complementares entre si e seguem o principio basico do modelo proposto, tendo uma

relacao de causa e efeito.

A visao estabelecida pela COGERH, sobre essa perspectiva, é a realizagcao de
acdes e novos projetos que promovam a gestdo dos recursos hidricos de qualidade, que
utilizem praticas avangadas 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 solugbes que beneficiem o maior numero de pessoas possivel,
respeitando os direitos fundamentais dos outros individuos, que devem ser sempre
considerados um fim em si mesmo, e ndo um meio de que dispomos a nosso bel-prazer
para realizar nossos objetivos. A cidadania se efetiva através das pessoas que sao

capazes de intervir positivamente nos rumos da histéria e conectadas com o mundo.
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Deve-se considerar ainda a melhoria da imagem da instituicdo através do
reconhecimento externo (sociedade) e interno (funcionarios), e a criagdao de comités de

bacia que referendem seu apoio a prépria GOGERH.

Os indicadores que melhor representam essa perspectiva, de acordo com a

entrevista realizada junto a Alta Gerencia dessa Organizagéao, sao:

e Taxa de Reconhecimento e Aprovacgao da populagéo (%),
e Taxa de Reconhecimento dos Funcionarios (%),
e Numero de Projetos realizados (Nr.)

« indice de criacdo e apoio aos Comités (%)

Analisado apdés uma reunidao com o0s responsaveis pelos indicadores, foram
identificados quais representariam os vetores de resultados e os de tendéncia,
identificando a relagado de causa e efeito existente entre eles, sendo considerados como

vetores descritos no quadro 3.

E importante ressaltar que os indicadores citados estdo diretamente
relacionados com os fatores-chave de sucesso 1, 3, e 5, mostrados no quadro 2, ou seja,
imagem da organizagao, investimento em tecnologia e descentralizagdo da gestdo. Os
indicadores de resultados, de tendéncias e as iniciativas estratégicas apresentam-se

identificados no quadro 3.
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BALANCED SCORECARD DA COGERH

2 INDICADORES FONTOS VETORES FONTOS
] DE FRAZO ul
3 OE CONTROLE OE CONTROLE
ol one OBJETIVOS Mo
=] RESULTADOS DESEMPENHO
& UM, | waLOR META IMICID Fit UM, | ¥ALOR | META
o
Murmero de clientes
Taxa de . h°
Reconhecimento % Jania dezi07 fue aprovanm a o
& Aprovago da COGERH
w1 Melharar a G1 populagio N_umero total de Mo
8 Imagem da 2 clientes et
T COGERH Taxa de ] Funcionaros que Mo
& . o janud dezi07 apravam a COGERH o
5 Reconhecimerta
. dos Funcionarioz Total de funcionarios N:
8 Apliar az Recursos dispohiveis [
[ parcetias com G3 Projetos =S janing dez/07 para howos projetos
a institwigties & realizados
w segmentos Mumera de  Projetos M2
[ estratéicos da realizados o
g sociedade
Fornentar a oo o
o = . . : Comités Constituid
wr | 2 participag 3o da G4 Indice de criagio o Ianing dezin? ormies Lansibiies Und.
'l.l_'.l zociedade na G5 e apoio a0g Total de Comités
w gestéo dos Rec. Cornités Existentes Lnd.
o Hidrizos.
M.° INICIATIVAS ESTRATEGICAS RESPONS AVEL PRIORIDADE
G1 Realizar avaliagdes internas e externas das agdes da COGERH. DIFLAM
G2 Elaharar plano de agio para eliminar falhas diagnosticadas DIFLAM
G3 Orgamentar e preparar novos projetos DIFLAM
G4 Desemiolver serninarios internos comn a participagao de consultores especializados DIFLAM
G5 Desenvolver reunides externas de acompanhamenta DIFLAM

Quadro 3: Perspectiva da Gestao dos Recursos Hidricos - Scorecard da COGERH

3.5.2.

A Perspectiva dos Clientes

Os principais clientes da COGERH sé&o os usuarios de agua bruta, a sociedade,

0 governo e, em particular, as empresas. Destes, as empresas de abastecimento publico,

em especifico a CAGECE - Companhia de agua e esgoto do Estado do Ceara tém maior

representatividade, pois € a maior fonte de receita. As industrias também séao

considerados como um grande cliente, pois a COGERH possui contratos de prestacao de

servicos. A sociedade é considerada como cliente, pois sdo desenvolvidos alguns projetos

para ela, como por exemplo, projetos de barragens e adutoras, pequenas obras de gestao

das aguas, gestao descentralizada, participativa e compartilhada através dos comités de

bacia, monitoramento da qualidade e quantidade de agua nos reservatérios cearenses,

entre outros projetos. No caso do seguimento agricola, estdo comegando a ser

desenvolvidos projetos especificos 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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convénios e sua agao produz efeitos politicos diretos.Destaca-se desse grupo de
clientes, devido a sua representatividade, como ja foi dito, A CAGECE. O perfil da
arrecadacdo da COGERH, de acordo com os dados coletados nos relatorio da

organizagéao, conforme a Tabela 2 abaixo:

Tabela 2: Perfil dos Clientes Cobrados

Setor Cliente Percentual
CAGECE - RMF 51%
Abastecimento CAGECE - INTERIOR 5%
Publico. 62% SAAE - INTERIOR %
OUTRAS EMPRESAS 1%
Industrias 33% DI MARACANAU 25%
DI PACAJUS-HORIZONTE 6%
OUTRAS INDUSTRIAS 2%
Irrigag&o 3% TODO O ESTADO 3%
Carcinicultura 1% JAGUARIBE 1%
Pisicultura 1% TODO O ESTADO 1%
TOTAL TODO O ESTADO 100%

fonte: COGERH

No caso especifico da COGERH, os indicadores mais representativos que

refletem a perspectiva dos clientes sao:

e indice Anual de Crescimento do Consumo Total
e indice de satisfagao dos clientes,

¢ Receita por cliente

Todos os indicadores dessa perspectiva tém uma correlagao direta com os
fatores-chave de sucesso Imagem da Instituicdo, pois as medidas necessarias para que
esse fator-chave tenha desempenho satisfatorio, coincidem com as medidas ou
indicadores de ocorréncias vinculados aos de resultados, conforme especificagcdo dos
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indicadores de resultados, de tendéncias e as iniciativas estratégicas apresentados no

quadro 4.
< INDICADORES FONTOS VETORES FONTOS
£ DE PRAZD OE
) DE CONTROLE DE CONTROLE
& | e OB JETIVOS H.e N.e
5 RESULTADOS DESEMPENHO
= UM, | WwALOR META. INICID Fibd UM, | WALOR META
o
tensmcar & ] 1 Consuma
4 implementag&o = indice Anual de Inciustrisl %
da gestén Creszcimento do 1 janm4 Dez 06 e
expandindo s cz Conzumao Tatal 2 Honsumo
haze de clientes LMENa
3 Consuma u,
wn IrriggagEo
E ] Fesquizas o
= 5 Aumentar 2 C3 Indice Anual de 1 janio4 dezils E! Positivas M
] satistagéo dos Satisfagio dos T
= ° i GqUEas
| clientes Clientes 5 reslizadas Mo
o
o Receta
Q| s Aumentar & ca Receta por RE Jaruld dezils ] WMédia RE
=] Receita média s cliente
por cliertes ; Despesa
M dia RE
humera de e
8 cliertes
N.° INICIATIVAS ESTRATEGICAS RESPONS AVEL PRIORIDADE
%] Elahorar diagnastico sdcio-econdmico da situagdn da regido DIPLAN
[ Implementar Plana de Outarga e Gobranga dos Recursos Hidricos DIRAF
G Pesquisar a Satistagéin do Cliente DIPLAN
c4 Deserwalver a racionalizagéno organizacional DIRAF
5 Melharar a eficiéncia no atendimenta operacional DIOPE

Quadro 4: Perspectiva dos clientes - Scorecard da COGERH.

O encadeamento entre as perspectivas da gestao dos recursos hidricos e dos
clientes, apresentado na figura 19, apresenta uma relagdo de causa e efeito entre elas,
deixando claro a importancia da formacado e da manutencdo da imagem da instituicéo e
das medidas que dardo o suporte necessario para a sua consolidacéo. Por exemplo, a
organizacao dos usuarios e participagao na montagem dos comités € um fator-chave de
sucesso, motivo, inclusive, de avaliacdo e, dependendo dos resultados, até de

descredenciamento da organizagdo como Agéncia de Bacia.

Por outro lado, se os seus resultados forem altamente positivos, possibilitara a

organizacgao a formagao de uma boa imagem da COGERH.
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Figura 19: Encadeamento da Perspectiva dos Clientes - Relagdo de Causa e Efeito

> MELHORIA DA IMAGEM <t

4

RECONHECIMENTO | CRIACAO E APOIO PROJETOS

E APROVAGAO AOS COMITES ) REALIZADOS

4
v
SATISFACAO RECEITAS POR CRESCIMENTO DO
—————
DOS CLIENTES CLIENTE CONSUMO

Fonte: do autor.

A retencado clientes atuais levara a melhoria do desempenho, como
consequéncia natural ao processo. A participagcao de mercado acontecera com a retengao
dos clientes atuais e a captagdo de novos clientes. Para que se possa reter os clientes

atuais, € necessario que haja uma satisfagéo dos clientes em patamares elevados.

E importante avaliar as receitas provenientes de determinados grupos de
clientes, subtraindo os custos para se manté-los, ja que a companhia vem com viés a
auto-sustentabilidade.

3.5.3. A Perspectiva da Responsabilidade Financeira

A definicdo, o acompanhamento e a analise de indicadores financeiros sao
tradicionais e rotineiros nas organizag¢des. Geralmente estao relacionados a lucros, fluxos
de caixa, receitas de vendas, custos operacionais, retorno sobre os investimentos, entre
outros. Por outro lado, eles representam, em dultima instancia, os resultados de um
conjunto de agdes que a organizagao se propds a executar. Também é l6gico que esses
resultados financeiros tém uma relagdo direta com o gerenciamento adequado das

finangas da organizagdo. Um gerenciamento correto dos custos, a definicdo de precos



103

competitivos e atrativos para a organizagdo e mercado, fazem com que esses

resultados reflitam em situagdes positivas.

Para que os resultados financeiros se mantenham em patamares adequados,
deve haver um equilibrio entre os indicadores financeiros e nao-financeiros estabelecidos
pela organizagédo. Os resultados financeiros sdo consequéncia de agdes 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 acoes, que refletirdo nos indicadores financeiros.

Os objetivos financeiros dependem consideravelmente do ciclo de vida da
organizagao, podendo sofrer alteragdes em fungdo da sua situagdo. A organizagdo pode
estar dominando um determinado tipo de segmento ou mesmo crescendo nesse segmento
especifico, ou até mesmo querendo sair dele. Porém, tradicionalmente, as organizagbes

se enquadram nos seguintes estagios: crescimento; manutencéao e colheita.

No estagio de Crescimento devem-se medir 0s recursos necessarios para
desenvolver ou liberar novos produtos ou servigos, 0s investimentos necessarios para
construir, expandir as areas de produgado, adicionar novos canais de distribuicao,

implementar novos sistemas, entre outras medidas.

No estagio de Manutencéo, estabelecem-se objetivos de retorno de capital
investido, manutengdo do mercado existente e de investimento direcionado para o
melhoramento de sistemas ou processos. No estagio de Colheita, os objetivos
operacionais de fluxo de caixa e de redugdo do capital, limitando os investimentos a
projetos especificos com rapido retorno e aos exigidos para a manutengao dos

equipamentos, sao os principais focos.
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Os resultados financeiros, no caso da COGERH, tém como foco a
responsabilidade pela gestdo dos recursos financeiros e ndo o lucro ou outro indicador de
resultado, tal como o retorno sobre o patrimdnio, entre outros, conforme especificado na
relagdo de indicadores de resultados e de tendéncias e nas iniciativas estratégicas

apresentadas no quadro 5.

-] INDICADORES PONTOS YETORES PONTOS
= DE PRAZO DE
w DE CONTROLE LOE CONTROLE
L OBJETIVOS N8 N0
& RESULTADOS DESEMPENHO
& UM, | wALOR META INIEIO FIM UM, | WALOR MET
& A
Aumento daz ] -
Receitas % janiog dezioT Receita Atual RE
F1 Globais
Sazegurar & 2 Receits Anterior RE
auto-
T Custo Pessoal
sustertabiliciac SR e %
financeirs  da Controle das (atual x anterior)
BMEresa. F2 Despesas % jarva4 ez 7 P Cuzto Servigos o
Globais de Terceiros
(atual x anterior)
é 5 Custo Energia
] [atual x anterior)
0 § Custoz Diversos
5 (atual x anterior)
Aprecadagan
7 i R
= Grau de Atual
L] Melhorar 2 F3 Inadimpléncia % janing dez7 8 Arrecadagio [
o performance Eg Arterior
Comercial Media das Taritas
Tarifa média de [=9) janiag dezil7 4 praticadas e
Fornecimerto WE proporcional ao
volume por setor
Wariagho de _ 1p | Yalor Tarifta R$
Reajusts % janiod dez/07 Arnterior
Tarifario 1 Walor Tarifa R
Atual
F1 Yiahilizar Recursos Provenientes da Cobranga e de Fontes Gowernamentais e Interacionais DIRAF
F2 Desenvolver e Implemnentar sisternas de custos PROJUR
F3 Implementar Reajustes de Tanfa DIRAF
Fd Desenvolver Contratos e Penalidades parfalta de pagamento DIRAF
F5 Expandir a Cobranga dos Recursos Hidricos DIRAF

QUADRO 5: Perspectiva da Responsabilidade Financeira - Scorecard da COGERH.

O encadeamento entre as perspectivas da gestdo dos recursos hidricos, dos
clientes e da responsabilidade financeira da figura 20, apresenta uma relagdo de causa e
efeito entre elas, deixando clara a importancia da formagao e manutengao da imagem da

instituicao e as medidas que daréo o suporte necessario para a sua consolidacao.
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Relacoes de Causa e Efeito
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Figura 20: Encadeamento da Perspectiva dos Financeira - Relagao de Causa e Efeito

Fonte: do autor.

Tradicionalmente, os principais indicadores relacionados a essa perspectiva sao
o lucro e o retorno sobre investimentos. Porém, como essa perspectiva ndo € o foco
principal da COGERH, buscou-se identificar os indicadores de resultados que
representassem as principais ocorréncias de responsabilidade da Diretoria da COGERH,
tais como receitas e despesas globais, inadimpléncias, entre outros. Qualquer tipo de
indicador vinculado a essa perspectiva sera sempre consequéncia de acdes diretamente
relacionadas com as perspectivas dos processos internos e do aprendizado e
crescimento, respectivamente, pois sao as perspectivas que dao a base de sustentagdo
para a obtencao dos resultados esperados das demais perspectivas.
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3.5.4. A perspectiva dos processos internos

Para o desdobramento dessa perspectiva, € comum a identificacdo dos
processos criticos que dificultam a realizagdo dos objetivos vinculados aos clientes e
financeiros. Nesse estudo, além desses obijetivos, os objetivos vinculados a perspectiva da
gestdo dos recursos hidricos também deverdo ser analisados. O processo em que a
COGERH deve buscar um nivel de exceléncia, conforme entrevista realizada com a
Direcdo da COGERH, é o processo de controle da oferta de agua. Considerando o
processo de gestdo dos recursos hidricos, desde o processo de inovagbes até o poés-
vendas, identificaram-se diversos processos criticos e alguns até inexistentes, que

deverao ser desenvolvidos.

3.5.4.1. Processo de inovagao

No processo de inovagao, busca-se a identificagcdo das necessidades atuais e
futuras dos clientes e o desenvolvimento de solugdes. A COGERH deve gerenciar esse
processo, iniciando por um processo de pesquisa de mercado, visando identificar as
necessidades do publico-alvo definido, bem como as tendéncias e mudancas
macroambientais (tecnoldgicas, sociais, econdmica, entre outras).

Identificadas as necessidades dos clientes, deve-se buscar definir o publico-
alvo para possibilitar, inicialmente o maior indice de lucratividade, pois mesmo
considerando que a Instituicdo é publica, todo e qualquer produto deve ter um equilibrio

financeiro.

O desenvolvimento de um novo mercado ou penetragdo em novas bacias
hidrograficas, deve ter como foco a criacdo de alternativas e diferenciais de alto valor

agregado, sendo coerente com a visdo estratégica estabelecida pela Instituicao.

A analise da possivel concorréncia é outro processo inexistente na COGERH,
visto que a empresa € estadual e monopolista.
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3.5.4.2. Processo de Controle das operagoes

Esse processo em linhas gerais é bastante complexo, sendo composto por
varios sub-processos, onde se destacam: o monitoramento quantitativo e qualitativo das
aguas superficiais e subterrdneas, a vigildancia, a Ilimpeza e a manutencéo
elétrica/hidraulica de barragens, canais e adutoras, a realizagdo de pequenas obras de
gestdo, a avaliacdo e implementagdo de melhorias tecnoldgicas e a fiscalizagdo. O
processo, ainda, contempla as seguintes atividades: a elaboragao de estudos e projetos, a
elaboragcdo do plano de operacdo anual e a aplicagdo do plano. O processo de
desenvolvimento de melhorias é consequiéncia da avaliacdo, onde se identificam possiveis

falhas ou mesmo melhorias a serem implementadas.

Melhoria da [infra-estrutura tecnolégica, como suporte técnico ao processo de
gestao dos recursos hidricos, através da utilizagao de equipamentos, softwares, técnicas e

métodos de ultima geragéo.

As medidas e indicadores adotados nesse processo estdo diretamente

relacionados a qualidade, ao tempo de ciclo e aos custos.

3.5.4.3. Processo de Gerenciamento dos Clientes

A prestacdo de servicos pos-venda € fundamental para qualquer tipo de
organizacgao, pois além de ser uma oportunidade de avaliar a qualidade e utilizagado de

seus servigos, pode, inclusive, identificar novas necessidades.

No caso da COGERH, pretende-se implementar as seguintes acgdes:
elaboragdo de um banco de dados unico e criagdo de manuais administrativos e
operacionais com intuito de melhorar o tempo de resposta as solicitagbes dos clientes,
criar uma diretoria comercial preocupada com o atendimento dos clientes, desenvolvendo

e agilizando, entre outras iniciativas os processos de outorga, cobranca e fiscalizacao.
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As medidas vinculadas a esses processos sdo: indice de Crescimento do
Gerenciamento dos Clientes; numero de manuais elaborados, Integracdo de dados,
Tempo resposta as necessidades dos clientes; Taxa de disponibilidade de agua bruta e

Reduc¢ao das Perdas em Transito.

No caso especifico da COGERH, os indicadores de resultados e de tendéncias

e as iniciativas estratégicas apresentam-se identificados no quadro 6.

< INDICADORES FONTOS VETORES FONTOS
= OE PRAZO OE
o DE CONTROLE DE CONTROLE
o one OBJETIVOS N. N.
@ o RESULTADOS n DESEMPENHO
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o |
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Ser exceléncia no P1 | Crescimento  do | o janmo4 dezil? 7 |Cliertes Fecalizados )
| controle dos F5 | Gerenciamento Atual x anteriar
Processns doz Clientes 3 Cliertes Montarados A
administrativos Atual x anterior
@ Maraiz R janm4 mar05 | 4  |Man. Administrativos MR
= F1 | elaboradas .
ﬁ P2 janm4 marios 5 Man. Cperacionais MR
ES 10 Desenvolver gy |Itegracdo  de | yp ) Guantidade de
@ panco de  dados dados janio4 abrios & processos integrados MR
& integrado
o a -
] Criar sistema de F1 [Tempo resposta
s 1" rezposta an F4 | pecessidades doz Eﬁﬂs fewid ahris T Tempo qe resposta HR
e usuErio F5 | cliertes a0s pedidas DlAg
Chter  excelencia Tgxa d_e__ jani4 dez0T 8 Dizponibilicade MIL W=
12 no controle  dos F1 | dizponibilidade de Agua Bruta
processns Sg djua bruta q Clientes Afuas TR
OpEracionsis Redugio das o, janing dezi7 10 | Yolumetransferido  [MIL W
Perdaz em 1" Wollume recehbido MIL b
Trénsito
N.° INICIATIAS ESTRATEGICAS RESPONSAVEL PRIORIDADE
P1 Welhorar a Eficacia dos Sisternas Administrativos, Operacionais e Organizacionais DIRETORIAS
P2 Desenvolver e Implementar sisternas de Banco de dados infegrados DIPLAN
P3 Desenvohver Estudos sobre Rofinas e Frocessos e suas atualizagies DIRAF
P4 MWelhotar o Ternpo de atendimento an Clierte DIRAF
P5 Foralecer as Gerencias Reqionais DIRETORIAS

QUADRO 6: Perspectiva dos Processos Internos - Scorecard da COGERH

O encadeamento entre as perspectivas ja citadas, ou seja, a da gestdo dos
recursos hidricos, dos clientes e da responsabilidade financeira, tem como suporte os

indicadores da perspectiva dos processos internos apresentados na figura 21.

Existe uma relagdo de causa e efeito entre os indicadores da perspectiva dos
processos internos com a da responsabilidade financeira, porém, conforme apresentado,
parte deles também dao suporte direto as perspectivas dos clientes e da gestdo dos

recursos hidricos.
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Relacdes de Causa e Efeito
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Figura 21: Encadeamento dos Processos Internos - Relagdo de Causa e Efeito

3.56.5. A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas anteriormente citadas revelam
onde a organizacdo deve se destacar para obter um desempenho excepcional. Os
objetivos dessa perspectiva oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucao de

objetivos ambiciosos nas outras perspectivas.
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No caso da COGERH , deve-se realizar uma pesquisa para identificar o

atual nivel de satisfacdo de seus funcionarios, sendo que os fatores identificados e

selecionados para avaliar esse resultado s&o:

Dindice de Produtividade, pois o reconhecimento pela realizacdo de um bom trabalho e
o nivel de desempenho nem sempre foi mensurado e nao existe uma relacdo entre o

desempenho e o reconhecimento;

[10Qualificacdo dos Empregados, pois educagao continuada € basico para quem
trabalha com um tema novo como gestdo de recursos hidricos aperfeicoando-se
constantemente e, nesse caso, a COGERH deve dar os recursos necessarios —

financeiros, materiais etc. — para viabilizar isso;

[10Estudos Técnicos de incentivo ao uso de praticas inovadoras, o que seria coerente
com a missao da COGERH,;

[10Planos de RH implantados, reducdo de dispensas e melhoria da satisfagdo
funcional gerando qualidade do apoio administrativo, considerando que o processo de
gestao dos recursos hidricos é o principal processo de uma COGERH, os processos
administrativos devem dar o suporte adequado para a realizacdo de uma gestao dos

recursos hidricos de exceléncia;

Os indicadores de resultados e de tendéncias e as iniciativas estratégicas

dessa perspectiva, apresentam-se identificados no quadro 7 e figura 22, respectivamente.
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< INDICADORES FONTOS WETORES FONTOS
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] foco em Retengéo de 3 | administrativo
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[] Metas cumpridas
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14 | participagio no A4 | Estudos NE Janidd | Julio? qp |Estudos Mr
aperfeicoamento Técnicos realizacos
cortinuo da base
Técnica, Legal e
normativa
N.° INICIATIVAS ESTRATEGICAS RESPONS AVEL PRIORIDADE
Al Desenvolver e Implemnentar Sisternas de Incentivo e controle de Pessoal DIRAF
A1.1]| Desenvolver e Implementar Plana de Cargos e Carreiras DIRAF -REC HUMANOS
A1.2| Desenvolver e Implernentar sisterna de avaliagéo funcional DIRAF -REC HUMANOS
A1.3| Desenvalver e Implementar Programa de Beneficios DIRAF -REC HUMANDS
AZ Subsidiar a qualificagao funcional DIRAF -REC HUMANOS
A3 Criarconsciencia de valorizagdo do emprego pelo empregado DIRETORIAS
Ad Desenvolver Estudos Técnicas visando o Crescimento Crganizacional DIRETORIAS
A3 Realizar pesquisas de satisfagéo interna DIRAF -REC HUMANDS

Quadro 7: Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - Scorecard da COGERH.

Essa perspectiva consolida todo o Scorecard, onde se apresentam as causas

fundamentais ou basicas, sendo considerada o suporte para as demais, conforme

apresentado na figura 22. Os indicadores da perspectiva do aprendizado e crescimento

sdo o suporte para toda a estrutura do Balanced Scorecard. Nesse caso, 0os primeiros

indicadores a serem monitorados sao a satisfagao e a qualificagdo dos empregados.
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Relacdes de Causa e Efeito
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Figura 22: Encadeamento da Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - Relagdo de Causa e Efeito

E importante ressaltar que para cada indicador de resultado apresentado, existe
pelo menos um vetor de resultado ou indicador de tendéncia, que deve ser gerenciado
para obter o que se espera do indicador de resultado e, portanto, a identificagdo precisa

sobre o que podera afetar cada resultado € muito importante.
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Com relacao a satisfacdo dos empregados, a COGERH deve elaborar uma
pesquisa interna para identificar possiveis falhas no seu gerenciamento que possam estar

causando insatisfagao ou baixa satisfacdo dos empregados.

Quanto a qualificagdo dos empregados, o nivel de formacédo basica é muito
bom, tendo todos os seus empregados terceirizados tem o segundo grau completo,
inclusive os que desempenham a fungao de servente, todos os funcionarios concursados

tem curso superior e a maioria pos-graduagéo em suas areas de atuagao.

A qualificagdo dos funcionarios, um dos grandes objetivos da COGERH, é

necessaria para a melhoria da qualidade dos servigos prestados.

Quanto ao nivel de retencdo dos empregados, atualmente € considerado
preocupante, devido aos niveis salariais existentes, € um indicador que merece ser

monitorado com mais atengao.

A produtividade dos empregados atualmente ndo é medida. A partir do
estabelecimento desse indicador, a COGERH estara mensurando seus resultados e
desenvolvendo um sistema de reconhecimento que dé suporte aos resultados a serem

obtidos.

Pelos resultados obtidos nesse estudo, foi possivel identificar os principais
indicadores de resultados e de tendéncias que Empresa de Economia Mista pode
estabelecer para o seu gerenciamento, podendo, inclusive, verificar os indicadores que
poderdao causar um efeito positivo ou negativo nos resultados esperados, ou seja, nos

indicadores de resultados.

No proximo capitulo, serdo apresentadas a conclusédo desse estudo e as

recomendagdes para a implementagao um Balanced Scorecard.
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- CONCLUSOES E RECOMENDAQOES
4.1. Conclusoes

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 adaptacoes.

Antes de detalhar as adaptacdes que permitiram a aplicacdo desse estudo, faz-
se necessario apresentar alguns requisitos basicos que o presente modelo exige e que,

nesse caso, por existir na COGERH, tornou-se perfeitamente viavel.

A sistematizagdo de um conjunto de indicadores de performance que se
constitui um Balanced Scorecard, apresentado neste estudo foi possivel, pois a
organizacao estudada apresentava as premissas bdasicas necessarias para 0 seu
desenvolvimento, ou seja, a existéncia de uma proposta de planejamento estratégico que
permitiu a identificacdo da missdo; visdo estratégica; a estratégia e os fatores-chave de

Sucesso.

Considerando que o primeiro e o segundo objetivos especificos eram identificar
exatamente essas informacbes, o fato de existir uma proposta de planejamento
estratégico estruturado e formalizado facilitou sobremaneira o desenvolvimento desse

estudo.

A simples definicao de tais informagcbes em qualquer tipo de organizacdo nao
implica a sua realizagao e, mesmo porque, muitas vezes, sado frases ou desejos que se
nao forem traduzidos em acodes e os resultados dessas agdes nao forem mensurados, sua

eficacia sera questionavel.
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Outro fator importante € a vinculagao dos fatores-chave de sucesso e suas
variaveis criticas a estratégia organizacional. Se ndo houver esse cuidado, pode-se até

inviabilizar as estratégias.

O presente estudo demonstrou que existe uma relacao entre os fatores-chave
de sucesso da COGERH, com os indicadores de resultados e até de tendéncias, oriundos
da estratégia estabelecida para a organizagédo. Apds a identificacdo dessas informacgdes,
iniciou-se a etapa de identificar quais perspectivas deveriam compor esse Scorecard. O
modelo basico proposto por KAPLAN & NORTON (1997), ndo se aplica integralmente a
esse tipo de organizagao, pois o seu foco principal ndo € o lucro e sim a gestdo dos
recursos hidricos do Ceara. 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 possivel 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, ndo sendo de sua
responsabilidade algumas medidas como investimentos e lucro, mas auto-
sustentabilidade. Nesse caso, essa perspectiva dara o suporte necessario 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 permitira atingir os

resultados financeiros desejados.

Em ultimo plano, porém considerado a base de sustentagdo de um Scorecard
equilibrado, esta a perspectiva do aprendizado e crescimento, que também & composta
por vetores de resultados que dardo 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 organizagao por esse tipo de metodologia de
trabalho. O conjunto de indicadores identificados ndo se esgota ou torna-se imutavel, pois
a medida que o processo de gerenciamento, utilizando esse sistema, amadurece, e
também as mudangas no ambiente acontecem, outros indicadores de resultados e vetores

de resultados deveréo ser identificados, mensurados e gerenciados.

Na criagdo do Scorecard, foram utilizados muitos indicadores genéricos, que
servem para qualquer tipo de organizagéo, bem como muitos especificos para esse tipo
de negdcio, o que possibilitara a adogao desse tipo de estrutura de indicadores por parte

de qualquer organizagao similar.

Um beneficio identificado na aplicagdo desse sistema de gerenciamento é a
possibilidade de identificar as principais causas que afetam o desempenho organizacional,
pois a metodologia permite esse tipo de avaliagao, inclusive, permitindo a corregao de
determinados objetivos ou indicadores por nao ter uma relagéo de causa e efeito com o

que se deseja alcangar.

Outro ponto positivo dessa aplicagao € a estruturagao geral dos indicadores,
facilitando o controle, inclusive visual, do desempenho e performance da instituicdo. A
analise de cada perspectiva, possibilitando a identificagdo de inexisténcia de diversos
processos ou falhas nos atuais, como por exemplo, na gestdo da aguas, focando os
pontos principais que poderao afetar a realizagao das metas principais; na perspectiva dos
clientes, o estabelecimento de indicadores que permitam o controle ou mesmo o
monitoramento da situacado atual; na perspectiva dos processos internos, a inclusdo do
processo de inovacgao, que induz as organizagdes a escutar e a introduzir a voz do cliente
em seus processos, inovando e criando solugdes aos problemas atuais e, por fim, na
perspectiva do aprendizado e crescimento, é possivel identificar falhas na estrutura, nas
condigcbes gerais ofertadas pela organizagdo, na qualificagdo dos profissionais, nos
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sistemas de informacdes existentes, fatores esses que sdo basicos para dar o suporte

necessario para as demais perspectivas.

4.2. Sugestoes para Trabalhos Futuros

Com relagdo a contribuigdo e relevancia cientifica, esse estudo demonstrou a
aplicabilidade de um modelo de Balanced Scorecard que podera ser utilizado em qualquer
Empresa de Economia Mista e evidenciou a coeréncia entre os referenciais teoricos sobre

o assunto e a pratica.

O presente estudo n&o tem a pretensédo de esgotar o assunto, nem se entende

que o modelo de aplicagdo na COGERH é um modelo consagrado e acabado.

A sugestdo a ser considerada é de que as pesquisas para um melhor
gerenciamento das organizagdes, com a obtencao de excelentes resultados, tanto para a
sociedade e o governo (acionistas) , os clientes, os fornecedores e os empregados, ou

seja, um equilibrio saudavel entre as partes, devem ser aperfeigoados continuamente.

Devem-se aperfeigoar os elementos aqui citados, bem como outros aspectos

nao considerados nesse estudo, mas que existem no ambiente das organizagoes.
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