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Resumo:

As empresas buscam novas ferramentas de gestdo para aprimorarem seus processos buscando a exceléncia
em gestdo. Assim, necessitam desenvolver procedimentos adequados que possibilitem comprometimento de
seus colaboradores, gerando um ambiente que alcance os objetivos organizacionais plangados. Neste
contexto os gestores das organizacfes passam a repensar nos model os de gestao a serem enraizados em seu
planejamento estratégico. O presente artigo busca analisar a evolucéo dos indicadores gerenciais da unidade
de negocio UN-MTO, a partir da consolidacao e utilizacdo do Balanced Scorecard — BSC. Para atender a
esse objetivo foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos. Realizar um estudo de caso em uma
empresa do ramo de saneamento, identificando o processo de elaboracdo e definicdo das estratégias e
verificar os instrumentos de monitoramento dos indicadores gerenciais utilizados em uma unidade de
negocio; e analisar a melhoria do monitoramento dos servigos prestados, a partir da utilizagdo dos
indicadores gerenciais no periodo de 2006 a 2009. Realizou-se um estudo de caso na Unidade de Negécio
Metropolitana Oeste / UN-MTO, pertencente & Companhia de Agua e Esgoto do Ceard, para identificar os
fatores que levaram a empresa ao éxito por meio do gerenciamento e evolucdo dos indicadores gerenciais que
buscam o reconhecimento pela exceléncia em gestdo. Os dados utilizados no presente artigo foram buscados
no Sistema de Gerenciamento de Resultados. O trabalho mostrou que a empresa atende as perspectivas e se
destaca no setor saneamento do pais e do nordeste. O BSC foi o responsavel pelo posicionamento da empresa
conforme revelaram as informagdes obtidas na pesquisa.

Palavras-chave: valiagéo de desempenho, Balanced Scorecard, Indicadores.

Areateméatica: Abordagens contemporaneas de custos
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O sistema de avaliacdo de desempenho para evolucao de indicadores a
partir da utilizacdo do Balanced Scorecard: Um estudo de caso realizado em
uma unidade de negdcio da companhia de agua e esgoto do Ceara

RESUMO

As empresas buscam novas ferramentas de gestdo para aprimorarem seus processos buscando
a exceléncia em gestdo. Assim, necessitam desenvolver procedimentos adequados que
possibilitem comprometimento de seus colaboradores, gerando um ambiente que alcance 0s
objetivos organizacionais planejados. Neste contexto os gestores das organizagfes passam a
repensar nos modelos de gestdo a serem enraizados em seu planejamento estratégico. O
presente artigo busca analisar a evolucdo dos indicadores gerenciais da unidade de negdcio
UN-MTO, a partir da consolidacdo e utilizacdo do Balanced Scorecard — BSC. Para atender a
esse objetivo foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: Realizar um estudo de
caso em uma empresa do ramo de saneamento, identificando o processo de elaboragdo e
definicdo das estratégias e verificar os instrumentos de monitoramento dos indicadores
gerenciais utilizados em uma unidade de negdcio; e analisar a melhoria do monitoramento dos
servicos prestados, a partir da utilizacdo dos indicadores gerenciais no periodo de 2006 a
2009. Realizou-se um estudo de caso na Unidade de Negdcio Metropolitana Oeste / UN-
MTO, pertencente & Companhia de Agua e Esgoto do Ceara, para identificar os fatores que
levaram a empresa ao éxito por meio do gerenciamento e evolucao dos indicadores gerenciais
que buscam o reconhecimento pela exceléncia em gestdo. Os dados utilizados no presente
artigo foram buscados no Sistema de Gerenciamento de Resultados. O trabalho mostrou que a
empresa atende as perspectivas e se destaca no setor saneamento do pais e do nordeste. O
BSC foi o responsavel pelo posicionamento da empresa conforme revelaram as informacdes
obtidas na pesquisa.

Palavras chaves: Avaliacdo de desempenho, Balanced Scorecard, Indicadores.

Area Temética: Abordagens contemporaneas de custos.

1. INTRODUCAO

Atualmente as empresas para se manter no mercado ou serem lider em seu negécio de
atuacdo, buscam novas ferramentas de gestdo para aprimorarem seus processos em busca da
exceléncia em gestdo. Dessa forma as empresas necessitam descobrir e desenvolver
procedimentos adequados que possibilitem o envolvimento e comprometimento de seus
membros, gerando um ambiente que alcance os objetivos organizacionais planejados.

Neste contexto os gestores das organizacfes passam a repensar nos modelos de gestédo
a serem enraizados em seu planejamento estratégico, e quais consequéncias e enriquecimento
que se geram nas empresas. A gestdo estratégica da Cagece é focada nos desafios e resultados
a longo prazo, que sdo desdobrados em metas corporativas e setoriais e indicadores que
orientam a implementacdo do planejamento e o controle da gestdo, com isso as pessoas da
organizacdo sdo levadas a pensar e a se preparar para as mudancas do ambiente, avaliando
constantemente o desempenho da organizag&o.

O uso de indicadores de desempenho é praticado, desde entdo, na organizagdo, para
diversas finalidades, dentre as quais se destaca a contribuicdo ao Plano de Metas do Governo
do Estado, a elaboracdo e acompanhamento das metas das unidades, o cumprimento de
acordos de melhorias de desempenho com entidades financeiras e a distribui¢do de resultados
aos colaboradores.
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Diante do exposto, pretende-se responder a seguinte pergunta: quais os impactos da
implementacdo dos indicadores estratégicos na Unidade de Neg6cio Metropolitana Oeste —
UN-MTO? Para responder essa indagacdo tem-se como objetivo geral desta pesquisa é
realizar uma analise da evolucdo dos indicadores gerenciais da UN-MTO, a partir da
consolidacéo e utilizacdo do Balanced Scorecard — BSC. Para atender a esse objetivo foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos: Citar modelos de avaliacdo de desempenho;
identificar as principais ferramentas utilizadas para avaliacdo de desempenho, destacando a
BSC no modelo de Kaplan e Norton; apresentar as perspectivas de analise do BSC na
avaliacdo de empresas de analisar a sua aplicabilidade; realizar um estudo de caso em uma
empresa do ramo de saneamento, identificando o processo de elaboracdo e definicdo das
estratégias e verificar os instrumentos de monitoramento e controle dos indicadores gerencias
utilizados em uma unidade de negdcio da Cagece; e analisar a melhoria do monitoramento
dos servicos prestados pela companhia a partir da utilizacdo dos indicadores gerenciais da
organizacao estudada no periodo de 2006 a 20009.

O estudo de caso apresentado parte da hipotese de que a utilizacdo do BSC de forma
correta e a utilizagdo de indicadores gerenciais trazem resultados positivos na gestdo
organizacional, destacando a companhia como uma das melhores empresas de saneamento do
Brasil.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma. Primeiramente apresenta-se a
introducdo relatando a importancia da medicdo de desempenho e a utilizagdo do BSC. A
seguir apresenta-se a avaliacdo de desempenho, seus objetivos e a importancia da melhoria
continua nos processos da organizacao. Posteriormente é apresentado de forma sucinta alguns
modelos de avaliacdo de desempenho, sendo a seguir demonstrado um estudo sobre o BSC de
Kaplan e Norton na construcdo dos indicadores estratégicos. Depois disso tém-se a analise da
evolucdo dos indicadores estratégicos/gerenciais da UN-MTO e os marcos da busca pela
exceléncia na gestdo da organizacdo, seguido das conclusdes e das referéncias bibliograficas
que embasaram o referido estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Avaliacao de desempenho

A avaliacdo do desempenho de uma organizacdo é indispensavel nas organizacgdes,
seja ela uma empresa privada ou publica. E uma ferramenta que avalia 0 comportamento ético
de qualquer empresa, principalmente nas organizac¢@es publicas que precisam demonstrar 0s
seus resultados a toda sociedade, acionistas e ao governo competente.

Verifica-se que a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta gerencial muito
importante, pois somente por meio do comprometimento e da eficacia do capital humano da
organizacao € que a mesma consegue atingir os seus objetivos estratégicos, chegando ao apice
do sucesso.

Na elaboracdo do planejamento estratégico a organizacdo define o seu negdcio, a
missdo e a visdo da empresa, trancando todas as estratégias necessarias para execucao das
atividades operacionais.

Mas para saber se a organizacdo esta atingindo as metas estabelecidas e ja
determinadas no planejamento estratégico € preciso medir os resultados alcancados,
realizando a analise dos mesmos. Por isso toda organizagdo tem que medir os resultados
alcancados, dando inicio a avaliacdo de desempenho, com o objetivo de ser competitiva e
estar inserida dentro das melhores empresas no seu ramo de atuacdo, na busca sempre pela
exceléncia da gestdo e de seus servigos.

Ap0s determinar 0s objetivos do sistema de medicdo de desempenho e as dimensdes
em que devem ser medidos, se faz necessario definir o rol de indicadores que iréo
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operacionalizar juntamente com os objetivos estratégicos para operacionalizar a medicao de
desempenho, ou seja, definir as medidas que devem ser utilizadas.

Para que a organizacdo seja competitiva se faz necessario que o planejamento
estratégico seja cumprido, sendo de fundamental importancia a medicdo dos processos e dos
resultados e a sua comparagdo com 0s objetivos predeterminados, sempre analisando os fatos,
causas e agdes que impactaram no resultado alcancado, podendo assim melhorar o
crescimento dos indicadores de desempenho analisados dentro da organizacao.

2.2 Objetivos e implantacédo da avaliacdo de desempenho

As organizacOes estdo cada vez mais voltadas para o alcance de desempenho superior,
ou seja, mais competitivas desejando ser lider no mercado que atuam. Essa é uma questdo que
exige uma atitude proativa dos lideres e da alta administracdo da empresa, para se adaptar
com as mudangas e descontinuidades dos novos tempos, e pensar e agir estrategicamente com
uma visdo de longo prazo, ja que o sucesso de hoje ndo garante o futuro, nem a estabilidade
da organizagdo por muitos anos.

Um instrumento muito utilizado no controle da gestdo € o sistema de avaliagdo de
desempenho, que representa um conjunto integrado de medidas para mensurar o desempenho
da organizacdo. Sink (1993) afirma que ndo se pode gerenciar aquilo que ndo pode ser
medido. A afirmacdo do autor deixa bem claro que a empresa deve ter seus objetivos e metas
claramente definidos, pois caso contrario a mesma podera ndo saber onde esta, para onde quer
ir e se estad na direcdo certa, perdendo sua referéncia.

Se néo puder medir, ndo pode controlar; se ndo se controla, ndo pode gerenciar; se ndo
gerenciar, ndo pode melhorar (HARRINGTON, 1993).

A mais importante razdo para medicdo é apoiar e aumentar a melhoria nas
organizacbes. O objetivo de medir e de se avaliar se da pela necessidade de feedback, para
saber como a organizacdo deve melhorar nos seus processos, onde concentrar e melhorar a
alocacdo dos recursos na execugéo das atividades da empresa (Sink e Tutle, 1993).

Segundo Berliner e Brimson (1992), os objetivos da medicéo de desempenho sdo:

Medir se as atividades do neg6cio estdo sendo executadas relativamente e em
consonancia com as metas e objetivos do planejamento estratégico;

Favorecer a eliminacdo do desperdicio nas atividades desenvolvidas.

Para que haja 0 sucesso em qualquer organizacdo é necessario que o processo de
avaliacdo de desempenho seja continuo e que sempre 0s gestores da organizacdo busquem a
melhoria e a eficacia nos servicos que sao prestados aos seus clientes, sempre com o foco de
ser uma empresa de referéncia no setor em que atua.

2.3 A melhoria continua na avaliacdo de desempenho

A melhoria na gestdo organizacional das empresas exige que o desempenho da mesma
seja medido, pois quando ndo medimos ndo conseguimos avaliar se as estratégias que foram
planejadas estdo sendo alcancadas, ou seja, se ndo medimos podemos supor apenas que houve
alguma melhoria, seja ela nos processos ou nos resultados.

Segundo Harrington (1993) a medicgdo é importante para o aprimoramento na gestdo e
crescimento da organizacdo por diversos motivos:

Concentra a atengdo em fatores que contribuem para a realizagdo da misséo da
empresa;

Mostra a eficiéncia com que se empregam 0S recursos;

Ajuda a estabelecer metas e monitorar tendéncias;

Fornecem dados para determinar as causas basicas e as origens dos erros;

Identifica oportunidades para melhoria;
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Proporciona aos funcionarios uma sensacéo de realizacéo;

Ajuda e monitorar o desenvolvimento.

N&o adianta ter um indicador de desempenho para ser analisados por sistemas ou
softwares novos no mercado da tecnologia, pois por si s6 eles ndo alteram nada na
organizacdo, ndo ha uma evolucdo. A realizacdo da coleta, a analise e a armazenagem dos
dados constituem atividades que ndo agregam valor, pois os dados colhidos devem ser
utilizados para controlar, informar e realizar as melhorias nos processos, verificando sempre
as causas, os efeitos e as agOes que impactaram diretamente no resultado que se almeja
(HARRINGTON, 1993).

2.4 Modelos de Avaliacéo de Desempenho

De acordo com Miranda e Silva (2002) existe um grande desafio no momento da
implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho nas organizages, pois se torna dificil
mensurar e definir quais os indicadores melhor atende as necessidades das informagdes dos
lideres, cujo objetivo maior dos indicadores de desempenho é demonstrar de como a empresa
se encontra com total transparéncia.

Em estudos realizados por Miranda e Silva (2002) referente a medicdo de
desempenho, eles identificaram vinte e um modelos de avaliacdo de desempenho, sendo que
oito se referem a estratégia na definicdo do objetivo do sistema e que todos eles propdem o
uso de medidas financeiras. A Figura 1 demonstra de forma resumida alguns modelos de
avaliacdo de desempenho.

ALGUNS MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
EVA — Economic Valeu Added
TOC — Teoria das Restri¢des

Modelos com énfase financeira

Modelo classico TQM - Gestdo da Qualidade Total
BSC - Balanced Scorecard
Modelos estruturadores ClI - Capital Intelectual

PNQ - Prémio Nacional da Qualidade
Modelo Quantum

Modelos especificos Rummler e Brache

Sink e Tuttle

Figura 1 — Alguns Modelos de Avaliacio de Desempenho.

Geralmente toda avaliacdo de desempenho é realizada sob os resultados econémicos
financeiros, e dentro os diversos modelos de avaliacdo de desempenho optou-se por analisar e
discutir sobre o BSC — Balanced Scorecad.

2.2 BALANCED SCORECARD -BSC

2.2.1 O Conceito de Balanced Scorecard

A gestdo estratégica baseada no BSC surge para tornar os desafios da formulacao e
implementacdo da estratégia em um processo continuo com acgdes inovadoras através da
integracdo de equipes de trabalho e também para abrir novos caminhos para a comunicagao
integrada entre todas as partes interessadas na organizagdo, podendo ser citados 0s proprios
colaboradores, clientes e sociedade, além de buscar, nesse modelo de gestdo, um raciocinio
estratégico para todos os colaboradores da empresa.

Kaplan e Norton (1997, p. 2) argumentam que:

O Balanced Scorecard traduz missao e estratégia em objetivos e medidas, organizados
segundo quarto perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. O scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a
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mIissao e a estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do
sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela empresa com 0s vetores
desses resultados, 0s executivos esperam canalizar as energias, as habilidades e os
conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para alcancar as metas de longo
prazo.

Kaplan e Norton afirmam que “o Balanced Scorecard €, para 0s executivos, uma
ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de
medidas de desempenho”.

Para Herrero (2005, p. 25) “o Balanced Scorecard é uma ferramenta (ou metodologia)
que traduz a missdo e a visdo das empresas num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medidas e gestao estratégica”.

2.2.2 Balanced Scorecard — Modelo de Kaplan e Norton

Para Kaplan e Norton (1997, p.12) o processo de construcdo de um Balanced
Scorecard esclarece os objetivos estratégicos e identifica um pequeno numero de vetores
criticos que determinam os objetivos estratégicos.

A Figura 2 demonstra que a construcao do balanced scorecard deve passar por quatro
principios basicos, descrita pelos autores Kaplan e Norton.

Esclarecendo e Traduzindo a Visao e
a Estratégia

e Esclarecendo a visao
o Estabelecendo o consenso

Comunicando e Estabelecendo

Vinculagdes

e Comunicando e educando

o Estabelecendo metas

o Vinculando recompensas a
medidas de desempenho

Feedback e Aprendizado
Estratégico

BALANCED

e Articulando a visdo

SCORECARD compartilhada

e Fornecendo Feedback estratégico
e Facilitando a revisdo e o
aprendizado estratéaico

Planejamento e Estabelecimento de
Metas

o Estabelecendo metas

o Alinhando iniciativas estratégicas

o Alocando recursos

o Estabelecendo marcos de referéncia

Figura 2 - O Balanced Scorecard como Estrutura para Acao Estratégica.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12)

Herrero (2005, p. 30) diz que “de acordo com a metodologia do BSC, a missdo e a

visdo da empresa precisam ser traduzidas em objetivos e medidas que reflitam os interesses e
as expectativas de seus principais stakeholders e que possam ser agrupadas em quatro
perspectivas diferentes”.



XVIII Congresso Brasileiro de Custos — Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2011

Perspectivas financeiras: Evidenciam se a execucdo da estratégia estd contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros, em especial o lucro liquido, o retorno sobre o
investimento, a criacdo de valor econémico e a geracao de caixas.

Perspectivas do cliente: Avaliam a proposicdo de valor da organizagdo para 0S
clientes-alvo, se esta produzindo os resultados esperados em termos de satisfacdo dos clientes,
conquistas de novos clientes, retencdo dos clientes, lucratividade de clientes e participacdo de
mercado.

Perspectivas dos processos internos: ldentificam se os principais processos de
negocios definidos na cadeia de valor da empresa estdo contribuindo para a geracao de valor
percebido pelo cliente e atingimento dos objetivos financeiros da empresa.

Perspectiva da aprendizagem e crescimento: Constatam se a aprendizagem, a obtencéo
de novos conhecimentos e o dominio de competéncias no nivel do individuo, do grupo e das
areas de negocios estdo desempenhando o papel de viabilizadores das trés perspectivas
anteriores.

As quatros perspectivas do BSC se destaca por ndo privilegiar os indicadores
financeiros, portanto Kaplan (1998) marca a perspectiva de Aprendizado e Crescimento como
sendo a mais importante dentre elas e justifica:

O aprendizado e crescimento sdo aspectos-chave porque formam a base da melhoria
da qualidade e da inovacdo. Uma empresa pode funcionar muito bem do ponto de vista
financeiro, ter boas relacbes com os clientes e contar com excelentes processos, mas se outra
empresa obtiver vantagens semelhantes, isso de nada adiantara. (KAPLAN 1998, p. 121).

Verifica-se entdo que toda organizacdo tem a necessidade de medir e avaliar os seus
resultados, nas diferentes perspectivas apresentadas por meio de indicadores estratégicos e/ou
gerenciais, podendo avaliar o seu desempenho perante as outras organizagdes, seja local,
nacional e até mesmo uma de referéncia internacional.

3 METODOLOGIA

Este trabalho, embasado em Beuren(1992), terd como base a pesquisa bibliografica,
pois serd elaborada a partir de material ja publicado, constituido principalmente através de
obras de Kaplan e Norton; e também sera realizada uma pesquisa qualitativa, pois sera feita
por meio de analise de documentos da organizacao.

Segundo Marconi e Lakatos (2001), a pesquisa bibliogréfica, ou de fontes secundarias,
abrange toda bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo, desde publicacfes
avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses e material
cartogréaficos.

Esta pesquisa é classificada quanto ao seu objetivo como exploratoria e descritiva.
Exploratdria por ser o seu objetivo gerar conhecimento para aplicacdo pratica a solugdo de
problemas especificos. E também uma pesquisa descritiva, que tende a analisar os dados e
descrever as caracteristicas, fendmenos ou relacdo entre as variaveis. Envolve o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados.

Foi realizado um estudo de caso na Unidade de Negocio Metropolitana Oeste / UN-
MTO, pertencente & Companhia de Agua e Esgoto do Cear4 — Cagece, para identificar os
fatores que levaram a empresa ao éxito atraves do gerenciamento e evolucdo dos indicadores
gerenciais, sendo realizada uma pesquisa documental na organizacdo em seus relatorios de
gestdo que buscam o reconhecimento pela exceléncia em gestao.

Para levantamento dos dados utilizados no presente artigo foi utilizado o Sistema de
Gerenciamento de Resultados — SGR, que informa os resultados dos indicadores setoriais da
UN-MTO. Com o acesso ao SGR pode-se verificar o resultado de cada indicador e as metas
estabelecidas, podendo ser visto o0 comportamento perante a meta estabelecida pela
organizacao.
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4 A UNIDADE DE NEGOCIO METROPOLITANA OESTE / UN-MTO

A Unidade de Negdcio Metropolitana Oeste, denominada UN-MTO, vinculada a
Diretoria Comercial, ¢ uma das 14 Unidades de Negécio da Companhia de Agua e Esgoto do
Ceara — Cagece.

A Cagece é uma empresa brasileira de economia mista, de capital aberto, vinculada a
Secretaria das Cidades, sendo o principal acionista o0 Governo do Estado do Ceara. Sua
constituicdo se deu com o PLANASA, Plano Nacional de Saneamento, em 1971. A
companhia é responsavel pelo atendimento dos servicos de abastecimento de agua, coleta e
tratamento dos esgotos. Atualmente, a Cagece fornece agua tratada a 4,9 milhdes de pessoas,
representando um indice de 97,6% de cobertura com servicos de abastecimento de agua, e
1,80 milhdes de pessoas utilizam os servicos de coleta e tratamento de esgoto fornecido pela
companhia, sendo que 100% dos esgotos coletados sdo tratados.

A UN-MTO foi primeiramente constituida pelo DEMEC - Departamento
Metropolitano Conjunto Ceara. J4 em 2000, com o novo modelo de gestdo da Cagece, a sigla
passou a ser Geréncia Metropolitana do Conjunto Ceard — GEMEC. A nomenclatura atual,
Unidade de Negdcio Metropolitana Oeste - UN-MTO, foi institucionalizada em 2001,
dividida em Geréncia, Coordenadoria Administrativa, Coordenadoria de Servigos a Clientes,
Coordenadoria de Suporte Técnico e as Células de Gestao.

Durante todo o seu tempo de atuacdo, a UN-MTO vem proporcionando a populacéo
melhoria da qualidade de vida com responsabilidade sécio-ambiental, buscando valorizar cada
vez mais sua responsabilidade como empresa cidadd, sendo a mesma responsavel pelos
servigos de distribuicdo de agua e coleta de esgoto da regido Oeste da cidade de Fortaleza,
bem como planejar, construir e prestar servigos de manutencdo operacional, atendendo 52
bairros, realizando suas atividades vinculadas aos procedimentos e normas gerais da Cagece,
representando 13,48% da receita bruta da Cagece. Algumas fungdes estratégicas sdo
centralizadas na Alta Administracdo da Cagece, tais como: relagdo com 0s acionistas,
auditoria contabil e politicas institucionais.

A UN-MTO possui autonomia parcial, sob orientacdo e consulta a Alta
Administracdo, tais como: formulacdo das estratégias, gestdo de clientes, gestdo econémico-
financeira, procedimentos operacionais e gestdo de pessoas.

Desde 2002 a Cagece adota e dissemina os valores e principios organizacionais, sendo
0s mesmos definidos com a Alta Administracdo da companhia e todos os gestores, por
ocasido da etapa de formulacdo do Planejamento Estratégico. A partir de 2005, como
refinamento, as diretrizes organizacionais, passaram a contemplar as diversas partes
interessadas, por meio da adocdo da metodologia Balanced Scorecard (BSC), que integra as
perspectivas descritas no Mapa Estratégico.

4.1 Planejamento Estratégico e 0 BSC na organizagéo

A organizagdo desde 1998 utiliza o conceito da administragdo estratégica, sendo a
formulacdo realizada de forma participativa, atingindo os diversos niveis da empresa. Para
traducédo da estratégia a companhia passa a utilizar em 2002 o Balanced Scorecard (BSC) que
se conFigura como principal ferramenta de apoio ao planejamento e gerenciamento
estratégico, que se adequou continuamente até sua efetiva consolidagdo em 2005 realizando
melhorias continuas ao desenvolvimento das atividades na organizagao.

Uma vez estabelecidas as estratégias e os objetivos da companhia, e adotada a nova
arquitetura organizacional descentralizada, a Empresa resolveu controlar sua gestdo,
avaliando e monitorando constantemente os resultados por meio de indicadores. Ate o ano de
2000, a organizacdo utilizava somente indicadores globais com vistas a contribuir para as
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metas do Governo do Estado e para o0 monitoramento de acordos de melhoria de desempenho
com institui¢des financeiras.

A partir de 2005, como refinamento, as diretrizes organizacionais, descritas na Figura
3, passaram a contemplar as diversas partes interessadas, a companhia adota a metodologia
Balanced Scorecard (BSC), com um conjunto de acdes voltadas para a melhoria da qualidade
da gestdo e a busca da exceléncia, integrando as perspectivas descritas no Mapa Estratégico.
Em 2007, com a ado¢do do Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) e, em 2008, com a
implementacio do Codigo de Etica e Conduta da Cagece, os valores e principios
organizacionais passaram a ser revistos, anualmente.

VALORES E PRINCIPIOS ORGANIZACIONAIS
DIRETRIZES CAGECE UN-MTO
Contribuir para a melhoria da saude e | Contribuir para a melhoria da salde e
qualidade de vida, provendo solucdes | qualidade de vida, provendo solucdes

Missao em saneamento basico, com |em saneamento basico, com
sustentabilidade econdmica, social e |sustentabilidade econdémica, social e
ambiental. ambiental.

Estar entre as trés melhores empresas
no seu setor de atuacdo, com gestao
Viséo focada no cliente e na continua
transformacao para sustentabilidade e
competitividade.

Ser reconhecida até 2012 como a
melhor unidade de negécio da Cagece.

. ~ Administrar, operacionalizar e
Desenvolvimento de solugbes em

Negoécio s comercializar solu¢gdes em saneamento
saneamento bésico . ! ~
basico na sua érea de atuacéo.
Orgulho de ser Cagece, Etica e |Orgulho de ser Cagece, Etica e
Transparéncia, Compromisso com a | Transparéncia, Compromisso com a
valores Sustentabilidade,  Exceléncia  em | Sustentabilidade, Exceléncia em

Desempenho, Visdo do Cliente, | Desempenho, Visdo do  Cliente,
Respeito a Vida, Desenvolvimento e | Respeito a Vida, Desenvolvimento e
Valorizacdo Profissional e Inovacao. Valorizacdo Profissional e Inovacéo.
Direcionament | Desenvolvimento e crescimento de mercado, com exceléncia operacional e
o Estratégico |sustentabilidade econémico-financeira.
Figura 3 — Valores e principios organizacionais da Cagece x UN-MTO
Fonte: Relatério do Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento — PNQS Ciclo 2010

A partir de 2009, além de definir sua estratégia com base nas diretrizes do Governo, na
analise ambiental e nos contextos nos quais a organizacao esta inserida, a organizacéo, com a
participacdo do Comité de Assessoramento Estratégico (ano de criacdo) e da Diretoria
Colegiada, passou a definir diretrizes estratégicas internas nas categorias: econémico-
financeira, mercadolodgica, tecnologicas e operacionais, recursos humanos, comunicacdo e
socioambiental. A Figura 4 apresenta a estratégia da organizacdo e as diretrizes estratégicas
internas definidas em 2009 para o periodo 2010-2013.

ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO

Desenvolvimento e crescimento de mercado com sustentabilidade econémico-financeira e
exceléncia operacional.

CATEGORIA PERIODO DIRETRIZES ESTRATEGICAS INTERNAS
Intensificar captacdo de recursos, priorizando recursos nao
. 0oNnerosos.
Economico- 2010 - Fomentar parcerias com instituicdes privadas para o
financeira 2013

desenvolvimento de bancos de projetos e implantacdo de
sistemas.

Fortalecer a imagem institucional como empresa promotora de
salde e qualidade de vida.

Ampliar o indice de utilizacdo da rede de agua e esgoto.

2010 -

Mercadoldgica 2013
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Manter as perdas de faturamento em niveis abaixo de 25%.

Promover programa de eficiéncia energética.

Tecnolégicas e 2010 - | Assegurar a eficiéncia, continuidade e qualidade dos sistemas
Operacionais 2013 de agua e esgoto.

Assegurar a precisdo das informacdes gerenciais e integracéo
dos sistemas.

2010  —| Atrair, desenvolver e reter talentos técnicos e gerenciais.
Recursos Humanos p ~ -
2013 Promover a gestéo e protecdo do conhecimento.
Comunicacao 22353_ Fortalecer a comunicacéo institucional e mercadoldgica.
. . 2010 - - . .
Socioambiental 2013 Utilizar tecnologias de energias limpas.

Figura 5 — Estratégia da Cagece
Fonte: Relatério do Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento — PNQS Ciclo 2010.

A UN-MTO construiu os seus desafios estratégicos e elaborou a sua Visao e Negocio,
conforme se verifica na Figura 4. A construcdo deste plano, em 2007, considerando a analise
das forcas e fraquezas identificadas na UN-MTO, com a participacdo dos gestores da unidade,
articuladores de células de gestdo e representantes da forca de trabalho. Este processo foi
divido em quatro fases, que foram sendo divulgados a todos os colaboradores ao longo do seu
desenvolvimento:

1° Fase: Definicdo Estratégica da UN-MTO, constituidas de seu negdcio e visao de
futuro, sendo considerados para a unidade a mesma Missdo e Valores da Empresa.

2° Fase: ldentificacdo de desafios e beneficios pretendidos. Para cada indicador
estratégico da Cagece foram identificados os desafios pertinentes e os beneficios que se
pretende auferir com seu alcance.

3° Fase: AcOes Estratégicas: Com a identificacdo dos desafios a serem assumidos pela
unidade, delimitados pelos beneficios pretendidos, foram caracterizadas as a¢des estratégicas
necessarias ao alcance das metas assumidas pela UN-MTO.

4° Fase: Planos de Trabalho: O detalhamento das agdes estratégicas da UN-MTO,
agrupadas por desafio, é feito em Planos de Trabalho especificos, onde sdo apresentados
indices de controle, atividades, responsaveis, cronograma de execucdo, indices de verificacdo
e custo, quando necessario, monitorados pelo Sistema de Gestdo de Projetos, desenvolvido
em 2008, com o objetivo de acompanhar a implementacdo das estratégias, mensalmente,
através do cumprimento do plano de acéao estipulada para cada indicador, a fim de alcancar as
metas estabelecidas para a unidade.

4.2 Definic¢des dos indicadores, metas e acdes na Cagece e UN-MTO

Desde 2005, o Comité de Assessoramento Estratégico — CAE repassa as unidades de
negdcios e unidades de servicos os indicadores, pertinentes a sua area, que colaboram para o
alcance das diretrizes da organizacao e, por conseguinte as diretrizes do Governo do Estado e
demais partes interessadas. As metas corporativas sdo delineadas pelo CAE e pela unidade de
servico especialista, que através de estudo preliminar faz a setorizagdo para as unidades de
servigos, de forma que o alcance de todas as unidades resulte no atendimento a meta
corporativa. As metas sao calculadas para todos os meses do ano, determinando-se a meta do
ano, com a projecdo anual para os proximos trés anos, contemplando um ciclo de quatro
periodos do planejamento estratégico.

A UN-MTO realiza anélise das metas/indicador com a equipe de gestdo para validacéo
ou solicitacdo de retificacdes. Na critica é considerado o alcance da meta no ano anterior, se
pertinente, adequando-se a realidade operacional da unidade com as proposicGes da
companhia. Na defini¢cdo do plano de acdo os gestores buscam alocar recursos que abranjam
tanto a manutencdo das praticas consolidadas como novas técnicas para aperfeigoar 0s
processos internos.
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Os planos de acdo sdo definidos pelos gestores da UN-MTO e os articuladores das
células de gestdo, analisando a manutencédo e aperfeicoamento de préticas de trabalho, e/ou
implantando novas técnicas. Os responsaveis por cada acdo rellnem-se com as sua equipes
para valida-las e discutir como as agdes v&o ser implantadas e controladas. E apresentada a
forca de trabalho e estes sdo conduzidos a apresentar sugestbes para incremento ou
modificagdo em uma agéo ou tarefa do plano.

Antes da implantacdo do BSC, a empresa ndo tinha uma cultura de acompanhamento
dos resultados, ndo existia uma divulgacdo de um planejamento estratégico. Com a chegada
do BSC, foi consolidado do planejamento estratégico; criou-se a cultura de analise de
desempenho; a divulgacao da estratégia na companhia e o desdobramento das metas que antes
eram somente em nivel de diretoria. Os indicadores que compde o plano de metas da UN-
MTO 2009 a 2013, estdo descritos na Figura 5.

PRINCIPAIS INDICADORES DE DESEMPENHO - UN-MTO

- META |META |META |META| META
OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADORES SIGLA | TIPO IND. |SENTIDO| UN 2009 2010 | 2011 | 2012 2013
IAmpliar o nivel de utilizagdo Incremento de volume
e comercializac&o dos P . IVLFA | Estratégico A % 5,08 4,45 | 4,01 | 3,82 3,69
. liquido faturado de &gua
servicos
IAmpliar o nivel de utilizagdo | Incremento do volume
e comercializagéo dos liquido faturado de | IVLFE | Estratégico | £\ % | 617 | 598 | 586 | 6,08 | 607
servigos esgoto
[Assegurar qualidade e T
disponibilidade dos ndice de Perdana | 1pp | Estrategico | W | % | 3175 |36.30 | 35,50 3490 | 3430
. Distribuicao
produtos e servicos
Promover o oo . x
desenvolvimento '”d'cefaﬂﬁrzgga nao |||:Ar\'1\|oF2 Estratégico v % | 2450 |27.80| 270 | 26,4 | 25.80
operacional e tecnoldgico
IAmpliar o nivel de utilizagéo indice de utilizacio da
e comercializac&o dos zag IURA | Estratégico % 86,58 | 84,74 184,94 | 87,44 | 89,94
" rede de agua A
servicos
IAmpliar o nivel de utilizagéo | ; .. S
e comercializagdo dos Indice de utllzacdo da | g | Estratégico | A\ % | 87,98 |89,49 90,79 | 97,20 | 93,60
. rede de esgoto
servicos
Maximizar receitas e indice de eficiéncia da - 0
arrecadacao arrecadacio IEA Estratégico A % 100,80 [101,82]101,70(101,50| 101,10
MaX|m|zar~rece|tas e Indice de arrecadagéo IAM Estratégico A % 7453 | 7553 | 76,53 | 77,53 | 7853
arrecadacéo mensal
MaX|m|zar~rece|tas e Indice de adimpléncia IAD Estratégico A % 4545 | 46,45 | 47,45 | 48,45
arrecadacgéao
Melhorar aimagem indice de reclamacéo e
institucional e elevar o nivel comunicagao de IRCPA | Estratégico v % 1,56 150 | 1,45 | 1,35 1,30
de satisfacd@o dos clientes problemas - 4gua
Melhorar a imagem indice de reclamagéo e v
institucional e elevar o nivel comunicagao de IRCPA | Estratégico % 0,83 0,80 | 0,75 | 0,70 0,65
de satisfacdo dos clientes problemas - esgoto
Melhorar aimagem indice de servicos
institucional e elevar o nivel | gerados e executados [ISGEDP| Estratégico v % 99,70 | 99,80 | 98,80 | 99,90 | 99,90
de satisfacdo dos clientes dentro do prazo
Promover o - .
desenvolvimento '”d'geu‘ia d‘?;ﬁ'gt?g: 92| 1QaD | Estratégico | A\ % | 9500 |9500|9500](9500]| 9500
operacional e tecnolégico 9
3
Otimizar custos e despesas DEX/M?3 DEX/M Estratégico v R$/M3| 0,38 0,39 -

IFNO3
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PRINCIPAIS INDICADORES DE DESEMPENHO - UN-MTO

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADORES SIGLA | TIPO IND. |SENTIDO| UN '\gggg\ '\ggirg\ '\ggl—f\ '\ggl—? '\ggir?
Garantir crescimento . Margem .
- Margem Ebtida Ebtida Estratégico A % 75,20 | 73,96 -
Promover o Indice de continuidade ICAA
desenvolvimento do abastecimento de ISP11 Estratégico A % 95,00 | 95,00 | 95,00 | 96,00 | 96,00
operacional e tecnolégico agua
IO indice de remogao de
desenvolvimento carga or én%ca IRCO | Estratégico A % 100,00 | 62,50 (100,00]100,00| 100,00
operacional e tecnoldgico 9a org
Ampliar novos mercados & |, oo e figacdes ativas
diversificar produtos e 9ae ILAA | Estratégico | g |unitario| 9.824 |7.289 [7.434 | 7.211| 7.284
. de agua
servigos
(Ampliar novos mercados € | i ge ligacses ativas
diversificar produtos e d 9ac ILAE | Estratégico A unitario| 4.806 | 7.019 | 5.031 | 4.880 | 4.928
servicos e esgoto

Figura 5 — Principais indicadores de desempenho da UN-MTO
Fonte: Relatério do Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento — Ciclo 2010.

4.3 Evolucdo do monitoramento das atividades realizadas na UN-MTO

Como forma de ampliar e ter um melhor monitoramento das atividades executadas nas
unidades de negocios da Cagece foram desenvolvidos diversos indicadores de desempenho
com a utilizacdo e consolidacdo do Balanced Scorecard - BSC, conforme se verifica na
Figura 6. Os indicadores estratégicos sdao monitorados mensalmente pelos gestores na UN-
MTO, como forma de avaliar o desempenho da unidade.

) ANO DE
NOME DO INDICADOR ESTRATEGICO / GERENCIAL CRIACAO SIGLA
1 |INDICE DE AGUA NAO FATURADA 2006 IANF
2 |INDICE DE EFICIENCIA DA ARRECADACAO 2006 IEA
3 |INDICE DE UTILIZACAO DA REDE DE AGUA 2006 IURA
4 |INDICE DE UTILIZACAO DA REDE DE ESGOTO 2006 IURE
5 [MARGEM EBITDA (A) 2006 ME
6 |DEX/M3 FATURADO (A) 2006 DEX/M3
7 |INDICE DE ARRECADACAO MENSAL 2007 IAM
8 |INDICE DA QUALIDADE DA AGUA DISTRIBUIDA 2007 IQAD
9 |INDICE DE SERVICOS GERADOS EXTERNAMENTE E EXECUTADOS DENTRO DO PRAZO 2008 ISGEDP
10 [INCREMENTO DO VOLUME LIQUIDO FATURADO DE AGUA 2009 IVLFA
11 |INCREMENTO DO VOLUME LIQUIDO FATURADO DE ESGOTO 2009 IVLFE
12 |INDICE DE CONTINUIDADE NO ABASTECIMENTO DE AGUA 2009 ICAA
13 |INDICE DE PERDAS NA DISTRIBUICAO 2009 IPD
14 [iNDICE DE RECLAMACOES E COMUNICACAO DE PROBLEMAS DE AGUA 2009 IRCPA
15 [INDICE DE RECLAMACOES E COMUNICACAO DE PROBLEMAS DE ESGOTO 2009 IRCPE
16 |INDICE DE REMOCAO DE CARGA ORGANICA 2009 IRCO
17 |INCREMENTO DE LIGACOES ATIVAS DE AGUA 2009 ILAA
18 [INCREMENTO DE LIGACOES ATIVAS DE ESGOTO 2009 ILAE

Figura 6 — Indicadores de desempenho e suas respectivas datas de criacéo.

4.4 Monitoramentos, controle e analise dos indicadores de desempenho da UN-MTO
Desde 2005 os resultados dos indicadores e a execucdo dos planos de acdo séo
acompanhados pelos gestores da UN-MTO através do SGR, como forma de melhoria e de
disseminar a importancia dos resultados aos colaboradores, em 2008, todos os passaram
também a ter acesso ao sistema de acompanhamento dos resultados da organizagdo. Esse
sistema é gerenciado pela Geréncia de Desenvolvimento e Planejamento Estratégico -
GDEMP e contém todas as informagdes necessarias para a medi¢do e acompanhamento dos
indicadores, permitindo monitorar, aprimorar ou corrigir as aces a serem executadas. Em
2008 o SGR foi aprimorado passando a enviar workflows para os gestores das areas sempre
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que ha resultados de indicadores disponiveis para analise, bem como passou a informar o
prazo para realizagdo da anélise FCA — Fatos, Causas e Agdes.

A partir de 2006 foi estabelecida uma sistematica para o gerenciamento dos resultados
com reunides mensais e trimestrais das unidades de negdcio - UN’s ¢ unidades de servicos -
US’s, passando essa Ultima a quadrimestral a partir de 2008.

Visando aprimorar o acompanhamento quanto a execucdo dos planos de acdo e dos
projetos estruturadores, foi desenvolvido em 2008 o Sistema de Gerenciamento de Projetos -
SGP, sistema que permite que todos os envolvidos na execugdo desses planos e projetos ou
iniciativas estratégicas possam acompanhar suas atividades, assim como outras areas que
tenham interesse quanto ao mesmo. Nas reunides mensais e quadrimestrais 0 SGR e o SGP
sdo utilizados para a apresentacdo e avaliacdo dos resultados, bem como o0 acompanhamento
quanto ao andamento das iniciativas estratégicas de cada &rea, sendo esses sistemas
alimentados pelos gestores da UN-MTO.

Com a utilizacdo do Sistema de Gerenciamento de Resultados, que esta disponivel a
todos os colaboradores na intranet, pode-se acompanhar a evolucdo e do monitoramento da
organizacdo por meio dos indicadores de desempenho na UN-MTO.

4.5 Marcos da busca pela exceléncia da companhia e da UN-MTO

Uma pesquisa do Instituto Trata Brasil, publicada em julho deste ano, aponta a
companhia como a quarta melhor empresa de saneamento do Brasil e a primeira do Nordeste.
Entre as companhias de saneamento ela se destaca em varios quesitos: tem o menor indice de
perda por ligacdo (207,6l/dia,lig.) e 0 menor indice de perda na distribui¢do do pais (28,4%), €
a quinta companhia do Brasil e a primeira do Nordeste mais eficiente no consumo de energia
elétrica, além de ser a terceira entre as companhias com menores tarifas médias do Brasil.

Desde entdo, a companhia passa por mudancgas, iniciadas com a implantacdo de um
modelo de administracdo, tendo como foco a descentralizacdo administrativa e a adogédo de
uma estrutura horizontal, flexivel e &gil, focada em resultados, e que viabilizasse uma nova
visdo de negocios. Associado a esse processo, e para 0 monitoramento e avaliacdo dos
objetivos, estratégias da Organizacdo e da satisfacdo de seus clientes, fez-se necessario o
desenvolvimento de mecanismos de controle nos diversos niveis da Organizacdo, no caso em
questdo, a elaboracéo de indicadores de desempenho.

MARCOS DA BUSCA PELA EXCELENCIA

2009

Recertificagdo 1SO 9001:2000 nas Lojas de Atendimento da UN-MTO - Conjunto Ceara e Parangaba.

A UN-MTO recebe o troféu Prata do PNQS — Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento.

A UN-MTO é reconhecida no Prémio Cagece de Inovacao em Exceléncia, recebendo o Troféu Bronze Areté.
Semana da Qualidade e promocédo do | Seminario de Exceléncia e Qualidade — participacdo da Vicunha,
Femsa, Gerdau, Petrobras, CEF, Nova Era Aduaneira, P6lo Consultoria.

1° Férum da Qualidade — Disseminando o uso de procedimentos operacionais padrao.

Treinamento de Colaboradores da UN-MTO no curso do Prémio Cagece de Inovagdo em Exceléncia — Troféu
Areté, participando seis colaboradores da Cagece e um terceiro.

Treinamento de Colaboradores da UN-MTO no curso de Gestdo Classe Mundial Nivel Il, participando seis
colaboradores proéprios.

2008

Troféu Bronze no PNQS — Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento na UN-MTO.

A UN-MTO recebe 2° lugar no Prémio Cagece de Inovagédo e Exceléncia - entrega da Medalha Niké (Unidade
de Negécio que apresenta melhores resultados dos indicadores do Planejamento Estratégico).

Participagdo de um colaborador no Comité de Exceléncia em Gestdo — CEG com o objetivo de promover e
articular o processo de implantacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo da Cagece.

Certificagdo ISO 9001:2000 nas Lojas de Atendimento da UN-MTO - Conjunto Ceara e Parangaba, no
processo Atendimento Presencial a Clientes.
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Treinamento de colaboradores Gestao Classe Mundial Nivel |, participando 4 colaboradores.

2007

Implanta¢é@o do Sistema de Gestéo de Qualidade na Cagece baseado na Norma ISO 9001:2000, nas lojas de
atendimento da UN-MTO.

Consolidacéo do Planejamento Estratégico na UN-MTO, sendo definido o planejamento Tatico Operacional.

2006

Certificagdo ISO 9001:2000 do Laboratério de Hidrometria no processo Calibragdo e Manutencdo de
Medidores.
A UN-MTO é diplomada pelo PNQS — Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento.

2005

Certificacdo 1SO 9001:2000 nos processos Tratamento de Agua da ETA Gavido e Controle de Qualidade da
Agua e dos Efluentes do Laboratorio Central.

Destaque na Revista Veja como uma das seis companhias de saneamento do pais sem problemas
financeiros.

Figura 7 — Marcos da Busca pela Exceléncia UN-MTO x Cagece
Fonte: Relatério do Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento — Ciclo 2010.

O Programa de Qualidade da UN-MTO teve inicio em 2000 com a implantagdo do
Programa 5S iniciado, em 1996 em toda a Cagece. Com consolidacdo do BSC em 2005 os
gestores da companhia passam aprimorar 0s processos e evoluir no avango da busca da
exceléncia. Os principais marcos da busca pela exceléncia estdo apresentados na Figura 7.

6 CONCLUSOES

Ap0s o estudo realizado, percebeu-se que a medicdo de desempenho e a implantacao
do BSC, que teve sua consolidacdo em 2005 junto ao planejamento estratégico, novos
desafios se apresentavam para o0s gestores no tocante a medicdo de desempenho e a melhoria
continua nos processos da organizacao.

A contribuicdo dos indicadores estratégicos de desempenho para a gestdo empresarial
na companhia e na UN-MTO é de grande importancia para a gestao, trazendo beneficios para
toda a organizacao e para a sociedade cearense.

Também foi verificado que, antes da implantacdo do BSC, a empresa ndo tinha uma
cultura de acompanhamento dos resultados (metas), ndo existia uma divulgacdo de um
planejamento estratégico, sua missdo, visao e valores ndo eram tdo disseminados dentro da
empresa como séo hoje.

O BSC mostrou-se adequado por alinhar os objetivos as estratégias corporativas, por
agrupar e correlacionar os objetivos delineados no Planejamento Estratégico e a definicdo e
estruturacdo de indicadores de desempenho nas dimensdes financeiras, clientes, processos
internos, pessoas e tecnologia.

A implantacdo do BSC ndo trouxe somente para a organizacdo resultados positivos,
mas um conjunto de vantagens e o reconhecimento de estar entre as quatro melhores
companhias de saneamento, a melhor do Nordeste, segundo a pesquisa do Instituto Trata
Brasil.

Destaca-se ainda que nos marcos da busca pela exceléncia em gestdo a UN-MTO vem
participando prémios que buscam avaliar a gestdo da organizacdo, podendo ser citado a sua
participacdo no Premio Nacional da Qualidade em Saneamento - PNQS, sendo diplomada em
2006 pela sua participacéo, ja em 2008 a referida unidade recebe o troféu bronze e em 2009 é
premiada com a categoria prata.

Verifica-se que a utilizacdo de um sistema de indicadores € utilizado para tomada de
decisbes estratégicas, com base no BSC, para a gestdo e desempenho da companhia, na
estruturacdo de informac0es estratégicas que apOiam 0 processo decisorio.
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O trabalho mostrou que a empresa atende as perspectivas e se destaca no setor
saneamento do pais e do nordeste. O BSC foi o responsavel pelo posicionamento da empresa
conforme revelou as informacdes obtidas no processo de pesquisa.

Por fim conclui-se que essa pesquisa firmou a importancia da medicdo de desempenho
da organizagdo com a utilizacdo do BSC, pois quem ndo mede ndo consegue verificar o que
esta ocorrendo dentro da organizacdo, além de ndo poder ver o seu crescimento.
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