ALTAIR JOSE DA SILVA

UTILIZAGAO DA METODOLOGIA DO BALANCED SCORECARD NA GESTAO DOS
INDICADORES DA UNIDADE REGIONAL DE TOLEDO

Projeto  Técnico de  Aperfeicoamento
apresentado como conclusdo do Curso de
Capacitagao de Facilitadores para Qualidade,
Universidade Federal do Parana..

TOLEDO
2006



Agradeco primeiramente a Deus, a minha
familia pelo apoio e compreenséo e a todos
0S meus amigos que colaboraram com a
elaboracgao deste projeto.



SUMARIO

GLOSSARIO ......ovccrerererceeararesssessssssssaressasssssestatassssssstasasasssastseosssasssssssessssssssmmmeasassnes 5
LISTA DE TABELAS. ...t sssssessssssm s e ek a s s ks mmmmn s n e s e e e ke n e wmammmnns 7
LISTADE FIGURAS ... ser e creeis s s s snnsmcsnsamsss s e n s s s s e s s e ennsnsnssa s ansassnnnnbenassssnnnns 8
1. INTRODUGAO ........cmeiemencrmirnssessessessessssssssssssssssssssassssssssssasssssassssnssessessssessssssssnssanses 9
1.1 APRESENTAGAO DO TEMA .....iiiinieiieteeeeeieeee ettt e e et e e enaa e e e aba e e s esa e e e saananeeessan e eeeeennnnns 9
1.2 JUSTIFICATIVAS ..ottt e e e e e e e e e eeeeeeea s teeeeattbtb s eene s et e e e e e e e e e ee e e e et e e e e e e et e eeeeeeeees 10
1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS .. .ouiiiiieii i eeeii e e e e ee et e s et e e e et e e e et e e e e e e e e abe e e e e eenanns 11
1.3.1 ODJEtiVO GEIal ......ooeieeieiiiieeee e e e e 11
1.3.2 Objetivos ESPeCifiCoS........oooiiiiii e 11
1.4 APRESENTACAO DA EMPRESA ......ooiiiiiieeeee e e eaae 11
1.4.1 Apresentacio da SANEPAr ..........ccooiiiiiiiiiiiirete et 11
1.4.2 Apresentag¢do da URTO - Unidade Regional de Toledo ..............ccoeeveeinneen. 12
1.4.2.1 Sistema de Abastecimento de Agua - SAA ...........cooveeeeeeeeeeeeeee, 13
1.4.2.2 Sistema de Esgotamento Sanitario - SES................ccccociii 14
1.4.2.3 Participacdo NO Mercado ............cooviiiiiiiiciiiice e 14
1.4.2.4 Fornecedores € Parceiros...............uuuuueiiiciieeeee e 15
2. FUNDAMENTAGAO TEORICA DO TEMA .......coimmerrcresnsrssssnssesssssssassesesssssasanses 16
2.1 O BALANCED SCOREGARD ...........uuuuiuiurieeeeeeeteeeraaeeaeaaasiaaaassassnsssssssasssereaeessaaaannrenees 16
2.2 O QUE EESTRATEGIA ...couuitiiiiiiieaee e e e e eee e et e eeeeeeteaeans e s e s e e e s aeaaaaeaeeeeeeeeeeeeereraeeeeees 19
2.3 SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO ......ceeviiviiieieeeeiiieeeeeeeeeeaeeeeeneeeeeaes e e e 19
2.4 CLASSIFICAGAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO .........cuuviiiiieieeieeecieeeeeeeeeenaeaee s, 21
2.5 O BALANCED SCORECARD COMO SISTEMA GERENCIAL ........ccuuverieiierieaaeeeaaaeennnnneenns 22
2.5.1 Perspectiva financeira...............cccoceeiiiiieiiiiee e 24
2.5.2 Perspectiva dos processos iNtErNOS ..........couvuuviiiiiiiiiiiiee e 25
2.5.3 Perspectivadocliente...............oooi 26
2.5.4 Perspectiva de aprendizado € crescimento ............ccccovvvieevienee, 26
2.6 ASSOCIANDO AS DIVERSAS MEDIDAS DO SCORECARD NUMA ESTRATEGICA UNICA......... 27
2.6.1 Relacdo de causae efeito..............oooirrriiiiiie 27
2.6.2 Resultados e Vetores de Desempenho ............uvviviiiiiiiniiii e 28
2.6.3 Relacado com os fatores finanCeiros ..........coovvvvevieeviiiiiiiiiiiiee e, 29
2.7 BARREIRAS A IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA ........coiiiiiiiiiiireccree e e e et 29
2.7.1 Barreira n°® 1: Visao e estratégia ndo executaveis...............ccccoeeciiiiiiiiiinene 30
2.7.2 Barreira n° 2: Estratégia ndo associada as metas de departamentos, equipes
€ INAIVIAUOS ... e e e e e e e e e eaa e 30
2.7.3 Barreira n° 3: Estratégias ndo associadas a alocacado de recursos............... 30
2.7.4 Barreira n® 4 Feedback tatico, ndo estratégico ............ooovviiiieiiini. 31
2.8 ESTUDOS E PESQUISAS ANTERIORES ......ccceiieiiiiiieeieiiiiieite e e e a e e e e aaaeaenaaeaaeaaaaeaeens 31
3. DIAGNOSTICO ATUAL.....cocvireeeeermrimsssrsesesssssessessessmessssssassessssssanssarsssssenssessssnsssasans 32
3.1 DESCRICAO DO PROBLEMA .........ouuiiiiiieiitiiiaeeeeeeeettaeanaaeeeeann s aeeerresse e e e e eeerensnanaa s 32
3.2 ANALISE DAS CAUSAS DO PROBLEMA .......uuiiiiieieeeeeietieeeeaeeeteesensesen e s 34
3.3 IMPORTANCIA PERCEBIDA PELO PESSOAL DA AREA, DIRIGENTES, CLIENTES EM RELACAO
AO PROBLEMA E PRIORIDADE DE SUA RESOLUGAQ .....uvviiiriiiieeeeeeeaniaesaaannneeneeeneeneesennennes 34

3.4 DISPONIBILIDADE DE RECURSOS E COMPETENCIAS ........ccetvmiiiiiiiiiiiine e 35



L o 30 | 20 . 35

4.1 METODO DE CRIACAO DE UM BALANCED SCORECARD...........cvvvriiemeiniiiiininnnnennnnnns 35
4.1.1 Modelos de processos para criagao do Balanced Scorecard ........................ 35
4.1.2 Ferramentas da Qualidade ... 37
4.1.3 Ferramentas da gestao pela Qualidade..................ccooiniiiiiiiiiiicc s 37

4.2 ETAPAS DA IMPLANTAGAD ..ottt et te e e e et e e e e e e e e e et eeenanes 42
4.2.1 Preparando a Estratégia............cccoooiimiiiiii e 43

4.2.1.1 Comunicagao do Balanced Scorecard...............ccccooiiiiiiiiiiiiniieeeeee 43
4.2.1.2 Analise do macro ambiente...........cc.covvviirii e 43
4.2.1.3 Analise do Micro ambiente..............ccoovriii i, 43
4.2.1.4 Necessidades das Partes Interessadas.........ccccccoeeiiiieiiiiiciii e 43
4.2.1.5 Avaliagao da Visao, Valores e Missdo da Urto ..........coiiiiiiiiii. 44
4.2.1.6 Revisar as estratégias em andamento.............c.ccccoeeviiieeein 45
4.2.2 Definindo @ Estratégia............coooooiiiiiiiiiiiecereee e 45
4.2.2.1 Anadlise das Diretrizes e Orientacfes Estratégicas ...........cccccccceiinnnnnnn. 45
4.2.2.2 Definigao dos Objetivos, Indicadores e Metas ............ccccceeeeiviiiiiieiieenn. 45
4.2.2.3 Definir 0s Planos d€ aCA0 ..........ccccooviviiiiriiieicee e 45
4.2.3 Construindo o Balanced Scorecard ...........c..c.oooiiiiicciicee e 46
4.2.3.1 DefinicAo das perspectivas .............oevvieeeeiiii i 46
4.2.3.2 Elaborar a Matriz de correlagao ...........ccccevvv v 46
4.2.3.3 Elaboragao do Mapa EstrategiCo............coovvrreriiiiiiiiiiicicieeeeeee e, 46
4.2.3.4 Disseminagao do BSC para toda a Unidade...............ccccccriviiiiiiininenn. 46
4.2.3.5 Gerenciamento do Balanced Scorecard ............ccccoovviiiiiiiiiiin 47
4.2.4 Ferramentas da Qualidade e Instrumentos das etapas de implantagéo ........ 47
4.2.5 Cronograma de implantagéo.................. et hen e a e e et r ettt e e e e e aeees 48

43 RECURSOS ... ...t e e e e e e e e e e e e s e st aaaaeeaeans 49
4.3.1 ReCUrsos HUMANOS ...........ooiiiiiiiiici e e e 49
4.3.2 Recursos Materialis ...............oooiiiiiiiiiccie e 49
4.3.3 RecUrsos FINANCEITOS .........cooiuiiiiiiiieeie et e e e eaeeeeaaees 49

5. ANALISE DE VIABILIDADE DO PROUJETO.....ccccireimmrmcesssssssssssssssssssssssssssassessarses 50

5.1 COMO E COM QUE EFICIENCIA A PROPOSTA RESOLVE TODOS 0OS PROBLEMAS

ENCONTRADOS NO DIAGNOSTICO .....uuiuiiiiirieie e et ceeee e e eeeet et sreaa e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaaeeeens 50

5.2 COMO E COM QUE EFICIENCIA A PROPOSTA ATENDE OS REQUISITOS DE SOLUGAO DOS

PROBLEMAS ENCONTRADOS NO DIAGNOSTICO .....ccevviiiieniiiiiniieseseeeeeeeeneeeeceeeeeeeeeeeeeeeeees 50

5.3 ANALISE DE CUSTOS E BENEFICIOS DA PROPOSTA ....covviiiriiiiiaiieeee e e e e eeeaeeeneeeeneenaeeens 51

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......cococrerrrecsssresesessmsssssssssssssessssssesnssssssens 52



Alta Direcao

APE
Booster

Captaciao
Concessao

BCOs
BDTs
DMA
DO
EBITDA

Elevatoérias

Estacao Elevatoéria

ETA
ETE
ICP

GLOSSARIO
Lideranga formal da Unidade composta por um Gerente e quatro
Coordenadores.
Assessoria de Planejamento Estratégico.
Equipamento instalado na rede de distribuicdo de &gua,
objetivando elevar agua até determinado reservatério para
posteriormente ser distribuida.
Local utilizado para retirada de agua in-natura.
E o contrato que a autoridade responsavel concede a uma
Empresa, para que explore, em regime de monopélio, um servigo
de carater publico de prestacéo de servicos.
Boletins de Controle Operacional.
Boletins Diarios de Tratamento.
Diretoria de Meio Ambiente.
Diretoria de Operacoes.
Indicador que demonstra o resultado financeiro da Unidade antes
dos impostos.
E o conjunto de bombas utilizado para elevar agua em pontos
mais altos da cidade.
Local que contém conjunto moto bomba, com objetivo de elevar a
agua a lugares mais distantes e altos da cidade.
Estacdo de Tratamento de Agua.
Estacéo de Tratamento de Esgoto.
indice de Conformidade com a Portaria.

Matriz de Capacitacao Instrumento utilizado para langamento, controle e verificagdo dos

Matriz de Correlacao

NSI
PARES

Partes Interessadas

PDA
PEA
PNQS

Plano de Gestao

RALF
RASO
SAA

SES

SQA
Suderhsa

Tarifa Social

treinamentos a ser realizado no decorrer de um determinado
periodo.

Instrumento que permite fazer a correlagdo entre os indicadores e
metas da Unidade.

Nota de Servico Interno.

Processo de Avaliacdo e Reconhecimento de Exceléncia
Sanepar.

Um individuo ou grupo de individuos com interesse comum no
desempenho da Unidade e no ambiente em que opera, como,
Acionistas, Poder Concedente, Clientes, Empregados,
Fornecedores e Parceiros.

Programa de Despoluicdo Ambiental.

Programa de Educa¢dao Ambiental.

Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento.

Manual que contém medidas a serem tomadas e atividades a
serem desenvolvidas para atingimento das metas estipuladas.
Reator Anaerébio de Lodo Fluidizado.

Relatério de Analise da Situagao Operacional.

Sistema de Abastecimento de Agua.

Sistema de Esgotamento Sanitario.

Sistema de Qualidade da Agua.

Superintendéncia de Desenvolvimento de Recursos Hidricos e
Saneamento Ambiental

Tarifa diferenciada praticada pela Empresa, que objetiva atender



USAQ
USAV
USEMSO
USFI
USHG

USIA
uUsJu
USMA
Uusmv
USPOSO
USRH
USTI

familias de baixa renda, de acordo com norma estabelecida.
Unidade de Servigo de Aquisicdes.

Unidade de Servigos de Avaliagdo de Conformidade.
Unidade de Servigos Eletromecanicos Sudoeste.
Unidade de Servigo Financeiro.

Unidade de Servigos Hidrogeologia.

Unidade de Servigos de Infra Estrutura Administrativa.
Unidade de Servigos Juridicos.

Unidade de Servigo de Materiais.

Unidade de Servigos de Medidores de Vazao.
Unidade de Servigos de Projetos e Obras Sudoeste.
Unidade de Servigos Recursos Humanos.

Unidade de Servigos de Tecnologia da Informagao.
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1. INTRODUGAO
1.1 Apresentag¢io do tema

Utilizar a metodologia do Balanced Scorecard na gestdo dos indicadores da
Unidade Regional de Toledo — URTO.

Fazendo parte da Coordenacéo de Planejamento e Administracdo da Unidade
Regional de Toledo, que possui como uma das suas atividades o planejamento e
controle do Plano de Gestdao da Unidade, buscaremos implantar a metodologia do
Balanced Scorecard, que proporcionara uma maior integragdo entre todas as
coordenagbes para uma gestdo eficaz das metas e objetivos definidos no
planejamento, o que resultara em beneficios a todas as partes interessadas. Com este
trabalho estaremos direcionados a resolver um dos grandes problemas hoje
enfrentados na gestao de diversas organizagdes, que € o trabalho alinhado por todas
as areas em relacdo as estratégias definidas, contemplando o interesse de todas as
partes interessadas.

Muitas serdo as barreiras enfrentadas para colocar em pratica aquilo que se
deseja, fazer acontecer o que realmente foi planejado é hoje uma das maiores
dificuldades de gestdo de uma organizagdo. Estas barreiras sé serdo vencidas por
aqueles que conseguirem agir e implementar a sua estratégia, tendo toda a
organizagdo uma nogao clara daquilo que quer. Esta estratégia estara clara se houver
um planejamento, defino assim por Ribeiro (2003) “Planejar € forma de preparar hoje,
as bases necessarias para que a organizagdo chegue onde quer estar no futuro”.

“Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagéo, as empresas devem
utilizar sistema de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades” (KAPLAN E NORTON, 1997).

Para a implantacdo do Balanced Scorecard estaremos realizando uma revisdo
bibliografica, conceituando o sistema de medicédo, em seguida juntamente com a Alta
Diregdo estaremos consolidando os valores da Unidade, identificando as estratégias,
avaliando os indicadores utilizados, elaborando o mapa estratégico e a matriz de

correlacado que permitira avaliar o grau de influencia entre os mesmos.
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1.2 Justificativas

A avaliagdo do desempenho de uma organizagdo deixou de ser apenas
observado pelos resultados financeiros, que nao sao suficientes para garantir que suas
estratégias, objetivos e metas estdo sendo alcancadas de forma sistémica e global,
pois, para se manter no mercado as empresas devem buscar novos clientes, mas
também a fidelizagdo de seus clientes antigos, sendo necessario avaliar se suas
estratégias atendem as necessidades de todas as partes interessadas.

Para Bond et al. (2001), o desempenho das organizagdes depende de todas as
atividades de uma empresa, desde a formulagdo das estratégias, passando pelas
acbes e resultados alcancados. Nessa situégéo, o gerenciamento do desempenho
pode mudar comportamentos, melhorar atividades, bem como mostrar onde se
encontram os problemas. O seu principal objetivo € apontar se as empresas estao no
caminho correto para atingir as metas estrategicamente estabelecidas.

Sistemas de medicdo de desempenho foram sendo desenvolvidos para
monitorar e manter o controle das organizacdes. A medicdo do desempenho é um
meio necessario e importante para o crescimento e aprimoramento continuo. Sem a
medigdo nao ha como gerenciar o dia-a-dia das atividades e nem controlar os
resultados dos esforcos empreendidos. Surge, assim, a importancia atribuida aos
indicadores no controle das operagodes, para se conhecer e identificar pontos criticos
que comprometem o desempenho, e para auxiliar no processo de implementagao e
gerenciamento das melhorias e mudangas (BOND et al., 2001).

O Balanced Scorecard é definido assim por Kaplan e Norton, (1997)
“ferramenta empresarial que traduz a missao e a estratégia da organizagdo em um
conjunto compreensivel de medidas de desempenho, propiciando a formagéo de uma
estrutura de mensuracgéao estratégica e de um sistema de gestéo eficiente”.

Sendo esta uma ferramenta que possui em sua estrutura as quatro principais
dimensbes em que uma organizagdo deve ser analisada (Financeira, Clientes e
Mercados, Processos Internos e Crescimento e Aprendizado), onde todas se inter-
relacionam, criando um modelo de causa e efeito entre elas, é considerado também
um sistema de gestdo estratégico para o atendimento dos objetivos a curto, médio e
longo prazo, estaremos estabelecendo praticas de gestéo que permitam a definigéo de
indicadores, metas, plano de agdo, avaliagdo e controle na busca pela eficacia no
sistema de producdo com a exceléncia na qualidade.

A busca por este desempenho vai depender de como a organizacao atende as
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necessidades das partes interessadas, € fundamental como base para a definicao de
suas estratégias e planos a identificacdo destas necessidades, que por sua vez, irdo
definir as praticas de gestdo e os processos operacionais para atendé-las.

Esta busca por este desempenho nao pode ser considerado um programa, pois
um programa tem inicio, meio e fim, ela deve ser tratada como uma longa jornada,
sempre na busca da melhoria continua. Tendo como inicio a elaboragao dos valores e
das politicas da organizagédo, entrando pelo Planejamento Estratégico até chegar a
uma ferramenta de gestdo que possa traduzir este Planejamento em resultados

concretos para todas as partes interessadas.

1.3 Definicao dos objetivos
1.3.1 Objetivo Geral
Implantar a Metodologia do Balanced Scorecard na gestdo dos indicadores da

Unidade Regional de Toledo.

1.3.2 Objetivos Especificos
Na busca de atingir o objetivo geral, sera necessario atingir os seguintes objetivos

especificos:

1. Traduzir a estratégia em objetivos e agdes concretas;

2. Definir os niveis de indicadores a serem utilizados na Unidade;

3. Promover o alinhamento dos indicadores chaves com os objetivos estratégicos a
todos os niveis da Unidade;

4. Proporcionar a Alta Direcdo uma visdo sistematizada do desempenho global da
Unidade;

5. Constituir um processo de avaliagcéo e atualizagao das estratégias;

6. Facilitar a comunicacdo dos objetivos estratégicos, inserindo os colaboradores na
sua execucao e

7. Permitir o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem e melhoria continua.

1.4 Apresentacao da Empresa
1.4.1 Apresentacao da Sanepar

Criada em 1963 para buscar melhorar o saneamento basico a nivel de Estado, em
42 anos a Sanepar dotou o Parana de um privilegiado indice de atendimento,

oferecendo agua tratada para 98,75% - mais de 8 milhdes de pessoas em 616
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localidades. A gigantesca infra-estrutura com instalagées que superam 39 mil
quildmetros de tubulagdo (quase a circunferéncia da Terra) para a distribuicao de agua
potavel, estendida desde os grandes centros urbanos até os pontos mais distantes da
zona rural, fazem da Sanepar uma das maiores e mais importantes empresas de
saneamento da América Latina.

Objeto de programas especificos, a educagdo, a agdo social e a preservacao
ambiental sdo diferenciais da empresa, que respeitam os recursos hidricos e educam
seus usudrios para a necessaria contribuicdo individual para prote¢cdo do meio
ambiente. Gragas a diversos fatores que a diferenciam, a Sanepar € sugerida como
referéncia pelas instituicdes internacionais de financiamento a outros estados
brasileiros e paises latino-americanos, visando a concessdo de empréstimos no setor
de saneamento basico.

Com o dominio tecnolégico e gerencial acumulado em quatro décadas de
operagdes de saneamento, a Sanepar esta capacitada para oferecer consultorias
especializadas destinadas a companhias similares, tanto no Brasil quanto de outros
paises, como Guatemala, Uruguai, Costa Rica, Paraguai, Argentina, Venezuela e
Bolivia, entre outros.

Ser reconhecida como referéncia €, na verdade, uma conseqiiéncia dos
investimentos da Empresa em tecnologia e pesquisa. Pesquisar e inovar sempre. Sob
esta orientacdo, a Sanepar tem realizado significativos investimentos para o
desenvolvimento de tecnologias mais avangadas, que permitam reduzir custos e
desperdicios, proporcionando servicos dé alta qualidade para seus clientes. E uma
busca permanente de solugdes, que abrange as seguintes areas de atuacgdo:
tecnologia, conservacdo ambiental, qualidade total, educagdo sécio-ambiental e

patriménio histérico do saneamento.

1.4.2 Apresentagido da URTO - Unidade Regional de Toledo

A Urto foi criada em Abril/2004, através da implantagdo do novo modelo de gestéo,
baseada em duas dimensdes: Estratégica, composta pelo Conselho de Administragéo
e 9 diretorias, sendo: Presidéncia, Operagdo, Administrativa, Investimento, Comercial,
Novos Negécios, Financeira, Meio Ambiente e Juridica. E dimensao Operacional que é

composta por unidades regionais de servicos.
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A Urto, foi denominada Unidade Regional tipo 3, responsavel pela receita,
operacdo e manutencdo do sistema, sendo administrada através de 4 Coordenacdes,
assim distribuidas:

- Coordenacao Industrial: Responsavel pela captacdo de agua bruta, Tratamento e
reservacao, Controle de Qualidade da agua produzida e distribuida, Coleta, remocéo e
tratamento de esgoto sanitario, Controle de Qualidade do Efluente de esgoto e
Educacédo Ambiental.

- Coordenacao de Redes: Responsavel pela Distribuicdo de agua, Desenvolvimento
operacional, Manutengao de redes, ramais e cavaletes em rede de agua, Manutencgéo
de redes e ramais de esgoto, Programa de Despoluicdo Ambiental (PDA) e o Cadastro
técnico.

- Coordenacido de Clientes: Responsavel pelo Cadastro comercial, Comercializacado
de ligagbes de agua e esgoto, Corte e religagdo, Faturamento, Arrecadacéo,
Atendimento personalizado e Atendimento telefonico.

- Coordenacao de Planejamento e Administragao: Responsavel pelo Planejamento
e controle, Recursos Humanos, Financeiro, Informatica, Transporte, Qualidade e
Atividades Auxiliares (telefone, malote, suprimentos).

A Urto atua na area urbana de 37 sistemas, regidos por 17 contratos de concessao
especificos por Municipio, comercializando e operando o Sistema de Abastecimento de
Agua - SAA e o Sistema de Esgotamento Sanitario, - SES. Seu quadro funcional & de
132 empregados, sendo 127 efetivos, 2 contratados, 2 menores e 1 estagiaria, com um

indice de produtividade de 758 ligagées/empregado (03/2006).

1.4.2.1 Sistema de Abastecimento de Agua - SAA

Captacao: Os sistemas da Urto sdo abastecidos por mananciais de agua superficial
(rios e minas) e subterraneos (pocos tubulares profundos). Os mananciais superficiais
sdo0 responsaveis por 31% e os mananciais subterraneos por 69% do abastecimento
dos sistemas, totalizando uma capacidade maxima de produgéo de 68.357 m®/dia.

Para atender a demanda futura a unidade utiliza dos servigos de unidades parceiras e
de ferramentas especificas, como Raso e Projetos Globais.

Estacoes Elevatdrias de agua Bruta: A agua captada nos mananciais superficiais e
subterraneos, é aduzida até as Estacoes de Tratamento de Agua - ETAs e Casas de
quimica, através de bombeamento, cuja capacidade é dimensionada de acordo com a

complexidade e necessidade de cada Sistema.
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Tratamento: A agua captada nos rios, recebe tratamento completo nas ETAs. A agua
retirada dos mananciais subterraneos (62 pogos) e das minas (3), recebem simples
tratamento, desinfeccdo e fluoretagcédo, buscando cumprir os padrées de potabilidade
definidos na portaria 0518/04, do Ministério da Saude.

Reservacao: A Unidade possui 86 reservatérios distribuidos estrategicamente nos 37
sistemas de sua area de atuacdo, com capacidades de volumes variando entre 20 e
1.750 m®, totalizando 22.185 m*

Estacdo Elevatéria de Agua Tratada: Em locais onde as aguas tratadas, nao
abastece por gravidade, a Unidade possui estacbes elevatérias e booster, de acordo

com a complexidade de cada sistema.

1.4.2.2 Sistema de Esgotamento Sanitario - SES

O sistema de tratamento de esgoto implementado pela Sanepar na Urto, sdo 14
ETEs tipo RALFs - uma tecnologia desenvolvida pela propria Empresa e 4 lagoas de
polimento. Com altos indices de eficiéncia, girando em torno de 80%. O lodo resultante
deste processo, depois de desinfectado, pode ser utilizado como insumo agricola,
conforme projeto piloto implantado na cidade de Guarapuava. Nos locais onde o
esgoto coletado ndo chega pela forca da gravidade até as ETEs o mesmo é feito
através de elevatoérias, a Urto possui 5 elevatérias instaladas nos SES distribuidas nas
cidades da area de abrangéncia.

O SES é o maior potencial de crescimento da Empresa, na Urto, o atendimento
com esgoto sanitario € de 30,84% (03/2006), possibilitando aumento neste indice,
considerando a politica de investimento do Governo do Estado, que é de atingir até o
ano de 2008, para cidades com mais de 50.000 habitantes 80%, para cidades com até
5.000 habitantes 60%.

1.4.2.3 Participacdao no Mercado
A Urto atende 99,47% da populagdo urbana com agua tratada e 30,84% com
esgoto sanitario até marco de 2006, tendo 75.437 ligacbes de agua e 22.472 ligagdes
de esgoto, sendo que seu grande potencial de crescimento esta na expansao dos
servicos de coleta e tratamento de esgoto sanitario.
A Sanepar/Urto segmenta seus clientes em 5 categorias, de acordo com a
principal ocupacdo do imovel, visando enquadra-las na tabela de tarifas, que s&o:

Residencial, Comercial, Industrial, Utilidade Publica e Poder Publico, os quais séo
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desmembrados em 37 segmentos, os mesmos sao segmentados também por faixa
de consumo sendo classificados aqueles que tem consumo superior a 100 M? como
grandes clientes, com os quais sao negociados tarifas diferenciadas, através da
elaboragao de Contrato de Demanda.

TABELA DE SEGMENTAGCAO DE CLIENTES

Pequenos comércios: lojas, escritérios, barbearia ....

odas as entidades cujo o mantenedor seja o Estado

Entidades Assisténciais

CLASSIFICACAO DOS GRANDES CLIENTES

Tabela 1 — Segmentacéo de Clientes

A Sanepar/Urto também possui uma tarifa diferenciada para os clientes de baixa
renda. A tarifa social beneficia familias que se enquadram em requisitos solicitados
pela empresa: Renda familiar até 2 salarios minimos, ou %2 salario minimo per capta,
residéncia de até 70 m?, consumo mensal de agua até 10 m® para familias com até 4
pessoas, quando for superior a 4 moradores, sera considerado o consumo de até 2,5
m?3/més por pessoa. Esta tarifa concede um desconto de 69,42% sobre a tarifa de agua
e 80,88% na tarifa de esgoto. Este beneficio € concedido através de um contato direto
com o cliente, firmando um Termo de Compromisso, entre 0 mesmo e a empresa, apos
confirmagdo em campo sobre a veracidade dos dados apresentados. A Urto possui

8.286 (03/2006) ligacdes de agua cadastradas na tarifa social.

1.4.2.4 Fornecedores e Parceiros
Para a execucdo das suas atividades, a Urto mantém uma rede de fornecedores e
parceiros e utiliza os recursos naturais, tanto para a retirada da agua da natureza,

quanto para o destino final do esgoto.
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Tabela 2 — Fornecedores e Parceiros da Urto

2. FUNDAMENTACAO TEORICA DO TEMA
2.1 O Balanced Scorecard

O modelo de Kaplan e Norton — o Balanced Scorecard ou, simplificadamente, o

BSC - é uma ferramenta que traduz a missdao e a estratégia das empresas num

conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema

de medigdo e gestao estratégica e € organizado em torno de quatro perspectivas

distintas — financeira, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e

crescimento (KAPLAN E NORTON, 1997).
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PERSPECTIVA
DE FINANCAS

VISAO E

ESTRATEGIA

Figura 1 - Modelo de BSC proposto por Kaplan e Norton
Em 1992, o Balanced Scorecard — BSC — foi apresentado como sendo o sistema

de medicao do desempenho das organizagées (Kaplan & Norton, 1992) e desde entao
vem sendo usado cada vez mais por um numero maior de organizagées. No Brasil,
pelo menos nos ultimos cinco anos, as organizagées reconhecidas pelo Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ, estruturaram seu sistema de medi¢do de acordo com
um BSC ou forma adaptada.

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho
passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro (KAPLAN E
NORTON, 1997).

A diferenciagdo do Balanced Scorecard nao esta na abordagem pelas quatro
perspectivas, pois outros modelos de avaliagdo também analisam as empresas por
angulos diferentes, utilizando medidas financeiras e nao financeiras. O sucesso do
Balanced Scorecard em termos empresariais esta na visao de longo prazo do modelo e
na relagédo causa e efeito dos indicadores. Ao se tomar uma medida junto aos clientes
da empresa, tem-se que saber (ou medir) quais as implicagdes que se tera na
perspectiva dos processos internos, ou seja, que processos precisam mudar ou
melhorar para se conseguir atender o objetivo em relagao aos clientes.

Automaticamente tem-se que fazer a mesma pergunta em relagao a perspectiva de

aprendizado e crescimento e também em relagdo aos indicadores financeiros. Que



18

conseqiiéncia a estratégia de atendimento ao cliente e a mudanca nos processos
internos esta provocando nos indicadores financeiros da empresa? Consegue-se com
isso verificar a correta implementagao e operacionalizagéo das estratégias formuladas
pela empresa, verificando por outro lado se a estratégia implementada realmente esta
correta, ou se esta tendo resultados diferentes do que era previsto. Desta forma, o
Balanced Scorecard mantera os gerentes vinculados diretamente a estratégia da
empresa, através da visualizagdo dos indicadores de desempenho de cada area e de
cada ponto relevante na estratégia adotada pela empresa.

Afirma ainda Kaplan (1998), que o BSC completa as medi¢gdes financeiras com
avaliacbes sobre o cliente, identifica os processos internos que devem ser aprimorados
e analisa as possibiidades de aprendizado e crescimento, assim como os
investimentos em recursos humanos, sistema e capacitacdo que poderdo mudar
substancialmente todas as atividades. Por isso, difere das ferramentas tradicionais de
avaliacdo de desempenho por ampliar o escopo dos indicadores, ndo se limitando
apenas na consideracdo de resultados financeiros. Além disso, devido ao processo de
implementacao do BSC, onde ha a discussdo da missdo e da estratégia dentro dos
valores organizacionais, consegue-se efetivamente estabelecer a relacdo entre a
medida obtida e acdo a ser tomada para a consecugdo de uma melhoria
organizacional.

Conclui Kaplan (1998), que o BSC deixa de ser apenas uma ferramenta tatica ou
operacional, configurando-se em um importante subsidio para o planejamento
estratégico.

Embora o foco e a aplicagao iniciais do Balanced Scorecard estivessem voltados
para o setor empresarial (privado), segundo seus idealizadores, a oportunidade de o
Scorecard melhorar a administragdo publica e instituicbes sem fins lucrativos €, no
minimo, maior.

Nas empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos, o sucesso deve ser
medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com que essas organiza¢bes atendem as
necessidades de seus participantes. As consideragdes financeiras podem
desempenhar um papel favorecedor ou inibidor, mas raramente serdo os objetivos

basicos.
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2.2 O que é Estratégia

A estratégia é uma escolha da lideranga sobre o caminho a ser seguido pela forgca
de trabalho para obter desempenho superior — e deve estar relacionada com o
desempenho, com a obtencdo do sucesso apés um periodo de tempo de trabalho
(CHIAVENATO E CERQUEIRA NETO, 2003).

O comité tematico da FPNQ - Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade em
seu relatorio sobre “Planejamento do Sistema de Medicdo do Desempenho Global”
discutiu e percebeu que havia grande variabilidade na prépria definicao de estratégia,
mesmo entre especialistas e examinadores do PNQ. Esta variabilidade € conseqiiéncia
de varias escolas de planejamento estratégico e dos varios enfoques adotados por
estas escolas para definir e apresentar a estratégia.

O comité concluiu que a estratégia pode ser desdobrada e representada
visualmente através de objetivos, planos, iniciativas, projetos, etc. Porém deve ficar
claro que somente estas a¢des ndo sao a estratégia. J4 que a estratégia também é
composta de conceitos que ndo sdo desdobraveis, por serem filoséficos/abstratos, ou
por conterem trade-offs (“sacrificios”) - atividades que a organizagao nao vai realizar.

O comité adotou a seguinte definicdo “Estratégia € o caminho escolhido para
posicionar a organiza¢ao de forma competitiva e garantir sua sobrevivéncia a longo

prazo”.

2.3 Sistema de medicdao do desempenho

Em meio a uma transformacdo revolucionaria, da era industrial para a era da
informagao, todas as empresas estdo tendo que se adaptar cada vez mais rapido.
Segundo Kaplan e Norton (1997), a era da informacéao esta sendo mais revolucionaria
para as empresas de servicos do que para as industrias. Estas empresas estavam
convivendo em ambientes sem competitividade, protegidas por governos e leis que
impediam a entrada de novos negocios e servigos. Através da era da informag&o e da
globalizacdo, este panorama sofreu alteragdes, exigindo novas capacidades para
desenvolver o sucesso competitivo. Uma empresa hoje capaz de identificar os ativos
invisiveis, utilizando-se da tecnologia da informacéo, para conhecer a fidelidade do seu
cliente, novos segmentos de mercado, novos produtos e servicos, ofertando sempre
uma combinacdo de custo com qualidade, estard um passo a frente de qualquer

concorrente.
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Com este novo contexto é necessario que as organizagées busquem estabelecer
um sistema de medicao de desempenho capaz de auxiliar na avaliagédo das praticas de
gestdo definidas, sempre voltadas a atender as partes interessadas, e também de
esclarecer se o caminho percorrido esta correto para o alcance das metas ou nao.

A medicdo do desempenho foi conceituada por Zairi em seu livro como o ato
sistematico de atribuir nimeros a entidades. A respeito disso, pode se levantar um
questionamento importante: serda que este ato de alocar numeros é de facil
entendimento pelas pessoas? Um artigo escrito por Sink, “Alcangando gestdo da
qualidade e produtividade de classe mundial: o papel da medicdo”, afirma que a
medicdo € um mistério. A medicdo é complexa, frustrante, dificil, desafiadora,
importante e ndo da seguranga a quem com ela trabalha (CHIAVENATO E
CERQUEIRA NETO, 2003).

A importancia do sistema de medicdo de uma organizagdo é representada em
funcéao da sua visibilidade e exposicdo aos seus diferentes segmentos da sociedade,
ele deve ser claro e transparente nas relagdes da organizacdo com todas as parte
interessadas. “O sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das
pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da
informacgéo, as empresas devem utilizar sistema de gestdo e medicdo do desempenho
derivado de suas estratégias e capacidades (KAPLAN E NORTON, 1997)”.

A elaboracao de formas e instrumentos de mensuragdo sempre foi tratada como
um grande desafio para a humanidade. Desde a adogdo do grama, metro ou litro,
passando pela jarda, pelo pé e por outras unidades de medida, o homem foi
conquistando patamares gradativos de sofisticacdo nas mensuragdes (CHIAVENATO
E CERQUEIRA NETO, 2003). Tudo comegou medindo a realidade fisica e tangivel das
coisas e fendbmenos concretos e palpaveis para graus mais avancados de
conceituacgao e sofisticacdo, chegando a fendmenos invisiveis e intangiveis de notavel
complexidade. Na atualidade de hoje a complexidade maior se apresenta nas variaveis
organizacionais, pessoas, recursos, tecnologia e outras, e sdo numerosas e interagem
de forma rapida e reciproca umas com as outras, tornando mais dificil a arte de
mensurar e avaliar o desempenho das organizagdes.

Ja esta comprovado que o BSC nao é apenas um painel de indicadores de
desempenho. O BSC é uma ferramenta para facilitar uma jornada em que se implanta
e implementa desempenho superior no futuro. Utiliza sistema de gestao estratégico

construido nas organizactes e focalizado na estratégia. Ela € util para aplicar nas



21

organizagcbes que ja tenham definidos seu direcionamento estratégico e sua visdo de
futuro (CHIAVENATO E CERQUEIRA, 2003).

Define Chiavenato e Cerqueira Neto (2003), que a tradugéo da visdo de futuro da
organizacdo é feito pela lideranca em objetivos estratégicos com perspectivas
financeiras e nao-financeiras e apds esta definicdo a organizacao discute as agbes
relativas as medi¢gdes ou aos indicadores relacionadas aos objetivos estratégicos que
devem fazer a visdo de futuro acontecer. Assegurando assim, um adequado
alinhamento das ag¢des das pessoas com a estratégia definida pela liderangca da

organizacao, criando uma organizagao que aprende, focalizada na estratégia.

2.4 Classificacido dos indicadores de desempenho

Um indicador de desempenho é um dado numérico a que se atribui uma meta e
que é trazido, periodicamente, a atencdo dos gestores de uma organizagdo (FPNQ,
2002, p. 9).

De forma geral, os indicadores sdo elaborados para cumprir com as seguintes
fungbes: simpilificar, quantificar, analisar e comunicar. Os indicadores devem, portanto,
permitir compreender fenébmenos complexos, tornando-os quantificaveis de maneira tal
que, possam ser analisados em um dado contexto e assimilados por diferentes niveis
da sociedade. Os indicadores sao classificados na maioria das literaturas em trés
niveis, Estratégicos, Gerencial e Operacional.

A Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ, através do Relatério
do Comité Tematico “Planejamento do Sistema de Medigcdo do Desempenho Global’,
define assim os trés niveis:

Estratégico: Sao usados para avaliar os principais efeitos da estratégia nas partes
interessadas e nas causas desses efeitos, refletindo os objetivos e as acdes que
pertencem a organizagdo como um todo, e ndo a um setor especifico.

Gerencial: Sao usados para verificar a contribuicdo dos setores (departamentos
ou unidades) e/ou dos macros-processos organizacionais a estratégia e para avaliar se
estes setores e/ou macro-processos buscam a melhoria continua de forma equilibrada.

Operacional: Servem para avaliar se os processos ou rotinas individuais estéo

sujeitos a melhoria continua e a busca da exceléncia.
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2.5 O Balanced Scorecard como Sistema Gerencial

Embora praticamente toda empresa de fato possua medidas financeiras e nao-
financeiras muitas utilizam as medidas nao financeiras para orientar melhorias
localizadas na linha de frente e nas operagbes que envolvem contato com o cliente.
Medidas financeiras agregadas sao usadas pela Alta Direcdo como se pudessem
sintetizar adequadamente os resultados das operagdes realizadas pelos funcionarios
dos escalbes inferiores. Nesse caso, as medidas financeiras e ndo financeiras tém
somente a finalidade de dar feedback tatico e controlar operagdes de curto prazo.
(KAPLAN E NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard utiliza as medidas financeiras e nao-financeiras para
traduzir a visdo de futuro da organizagdo em objetivos estratégicos correlacionados
entre si e fazendo parte do sistema de informagdes para todo o corpo funcional da
organizacao. Todos na organizagao precisam compreender as conseqiiéncias de suas
decisbes e acdes. A Alta Direcao deve reconhecer os vetores do sucesso ao longo
prazo.

O BSC deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcios em
objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre os
indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos
processos criticos de negoécios, inovagao, aprendizado e crescimento. (KAPLAN E
NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard € mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. As empresas utilizam a filosofia do Balanced Scorecard para viabilizar
processos gerenciais criticos:

v" Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;

v/ Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

v Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos

anuais;

v Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;

v" Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e

v Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O BSC visa atender uma das grandes preocupagdes dos gerentes em acompanhar
e assegurar que os objetivos da estratégia da empresa serdo executados. “Balanced
Scorecard € uma ferramenta de apoio para acompanhar e monitorar as evolugdes das

decisdes da empresa, centradas em indicadores chaves”.
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O BSC é uma ferramenta para facilitar uma jornada em que se implanta e
implementa desempenho superior no futuro. Ela €& util para aplicar nas organizagoes
que ja tenham definidos seu direcionamento estratégico e sua visdo de futuro. E mais
uma ferramenta gerencial que permite a traducao da visao de futuro da organizacao
em objetivos estratégicos correlacionados entre si. (CHIAVENATO E CERQUEIRA
NETO, 2003).

O BSC é uma ferramenta empresarial que traduz a missdo e a estratégia da
organizagao em um conjunto compreensivel de medidas de desempenho, propiciando
a formacado de uma estrutura de mensuracao estratégia e de um sistema de gestao
eficiente. (KAPLAN E NORTON, 1996)

Algumas Companhias inovadoras estao utilizando o BSC para desenvolver suas
perspectivas em longo prazo clarificando e traduzindo visao estratégia, comunicando e
integrando objetivos e indicadores, planejamento, estabelecendo metas e alinhando
iniciativas, aprimorando o controle e o aprendizado (KAPLAN E NORTON, 1996).

O modelo proposto por Kaplan e Norton (1997) estabelece um sistema de
comunicagao a partir de quatro perspectivas. As quatro perspectivas, focalizadas no
BSC devem ser entendidas a partir das respostas a quatro perguntas associadas a
cada uma das perspectivas, ou seja:

e A perspectiva financeira resulta da pergunta: para sermos bem sucedidos

financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?

e A perspectiva de cliente resulta da pergunta: para alcancarmos nossa visao,
como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?

e A perspectiva dos processos internos resulta da pergunta: para satisfazermos
nossos acionistas e clientes, em quais processos de negécios devemos
alcancar a exceléncia?

e A perspectiva de aprendizado e crescimento resulta da pergunta: para
alcangarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e
melhorar?

A cada uma dessas respostas corresponde uma série de objetivos, indicadores,

metas e iniciativas integradas a estratégia formulada pela organizagao. Esta estrutura
possibilita a articulagdo dos resultados pretendidos pela organizagdo avaliando o

desempenho atual e as perspectivas futuras. Os indicadores selecionados visam a
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comunicagéo das estratégias da organizacdo e contribuem com o alinhamento das
iniciativas individuais e coletivas para a realizagdo de metas comuns.

Kaplan e Norton (1997), dizem que as quatro perspectivas do BSC tém-se
revelado adequadas em diversos setores do mercado, mas que devem ser
consideradas como modelo e dependendo das circunstancias do setor e da estratégia
empresarial, é possivel que seja preciso agregar uma ou mais perspectivas
complementares.

As perspectivas do BSC podem ser tantas quanto a organizagdo necessitar
escolher em fungéo do seu negbcio, de seus propésitos, de seu estilo de atuacao etc.
O BSC busca estratégias e ac¢des equilibradas em todas as areas que afetam o
negoécio da organizagao como um todo e ajuda a apontar o diferencial competitivo da
organizacao, permitindo que os esforgcos sejam dirigidos as areas de maior
competéncia ao detectar e indicar as areas para eliminacdo de incompeténcias
(CHIAVENATO E CERQUEIRA NETO, 2003).

A Fundacéo para o Prémio Nacional para Qualidade — FPNQ, com o intuito de
auxiliar as empresas que adotavam os critérios de exceléncia como modelo para
avaliagédo dos seus sistemas de gestdo, criou comités tematicos. O Comité Tematico é
um grupo de estudos formado para comparar as praticas de gestado de organizacdes
bem sucedidas, em torno de um tema de alto interesse na atualidade, visando a
disseminacao das informagdes e resultados alcancados. Este comité em discussédo no
tema “Sistema de Medicdo do Desempenho Global”’, definiu como sendo 8 a
quantidade ideal de perspectivas baseados nos critérios de exceléncia, Financeira,
mercado/clientes, responsabilidade publica, inovacgao, processos,
aquisicao/fornecedores, pessoas e ambiente organizacional. O comité questiona onde
citar a responsabilidade perante a sociedade e o desempenho dos fornecedores.
Destaca também o comité que a criagdo de uma grande quantidade de perspectiva,
torna-se um obstaculo para a comunicagdo das estratégias e entende que dificilmente
serao utilizadas as oito perspectivas.

A seguir sdo detalhadas as perspectivas propostas por Kaplan e Norton:

2.5.1 Perspectiva financeira
O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras séao
valiosas para sintetizar as consequéncias econdOmicas imediatas de acgdes

consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma
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empresa, sua implementacdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros. Objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a
lucratividade — medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre o capital
empregado ou, mais recentemente, o valor econémico agregado. Os objetivos
financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento das vendas ou a geragdo de
fluxo de caixa (KAPLAN E NORTON, 1997).

A importancia das medidas financeiras estd na capacidade de sintetizar as
conseqliéncias econdmicas imediatas de agdes consumadas. Indicam se a estratégia
da organizagao, sua implementacao e execuc¢do estdo contribuindo para melhoria dos
resultados financeiros. (KAPLAN E NORTON, 2001)

Os objetivos financeiros podem ser diferentes, dependendo do ciclo de vida da
organizacédo, € a perspectiva financeira permite medir e avaliar resultados que o
negaocio proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim como
para a satisfacdo dos seus acionistas (MARTINS, 2001).

2.5.2 Perspectiva dos processos internos

A perspectiva dos processos internos revela duas diferengas fundamentais entre a
abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a medi¢gdo do desempenho. As
abordagens tradicionais tentam monitorar e methorar os processos existentes e podem
ir além das medidas financeiras de desempenho incorporando medidas baseadas no
tempo e na qualidade. Porém o foco se mantém na melhoria dos processos existentes.
A abordagem do Scorecard, todavia, costuma resultar na identificacdo de processos
inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para alcangar os
objetivos financeiros e dos clientes (KAPLAN E NORTON, 1997).

Recomenda-se que as organizagdes definam cada cadeia de valor completa dos
processos internos, iniciando-se com o processo de inovagédo, identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugbes para
essas necessidades, prosseguindo com processos de operagdes, entrega dos
produtos e prestacdo de servicos aos clientes, e terminando com servigo pos-venda,
gue complementem valor proporcionado ao cliente pelos produtos ou servigos de sua
organizagédo. (KAPLAN E NORTON, 2001)

No entanto, segundo Martins (2001), este desenvolvimento tem que ser sustentado
por uma anadlise e intervencédo constante na performance dos processos internos, os
processos-chave do negécio. A melhoria dos processos internos no presente € um

indicador chave do sucesso financeiro no futuro.
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2.5.3 Perspectiva do cliente

Clientes séo todos aqueles a que uma organizagdo serve, afirma Nicklos (2000).
Kaplan e Norton (2001), complementam que os clientes representam as fontes de
receita para atingir os objetivos financeiros da organizagao. Dessa forma & necessario
que as organizagdes identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais
desejam competir, alinhando medidas essenciais de resultados relacionados aos
clientes: satisfacdo, fidelidade, retengcéo, captacdo e lucratividade, com segmentos
especificos de clientes e mercado. Mas para traduzir os processos em sucesso
financeiro, as organizagées devem e tém, em primeiro lugar que satisfazer os seus
clientes.

2.5.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado fornece a infra-estrutura necessaria para a
consecucao de objetivos ambiciosos nas outras perspectivas do BSC e que os
objetivos s&o os vetores de resultados. Segundo Kaplan e Norton (1997) “E improvavel
que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes e
processos internos utilizando as tecnologias e capacidades atuais”.

Segundo Kaplan (2000), muitos executivos, quando tentam implementar a
estratégia do negbécio, fornecem aos empregados apenas algumas descrigcoes
limitadas sobre o que deveriam fazer e porque aquelas tarefas sdo importantes. Sem
informagdes claras ou detalhadas é quase impossivel colocar a estratégia em
execucdo. E preciso utilizar ferramentas que auxiliem a comunicar tanto a estratégia
quanto os processos e sistemas que ajudardo na sua implementacéao. A finalidade dos
mapas estratégicos €&, justamente, fornecer uma representagao visual dos objetivos
criticos da Companhia e os principais relacionamentos entre eles que dirigem o
desempenho organizacional.

A perspectiva de aprendizado, direcionando a sua atengao para as pessoas e para
as infra-estruturas de recursos humanos & necessaria ao sucesso da organizagao. Os
investimentos a realizar nessa vertente, para Martins (2001), € um fator critico para a
sobrevivéncia e desenvolvimento das organizagées em longo prazo.

Em sintese, o Balanced Scorecard traduz a visédo e estratégia em objetivos e medidas

através de um conjunto equilibrado de perspectivas.
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2.6 Associando as diversas medidas do Scorecard numa Estratégica tnica

Apesar de as empresas ja fazerem uso de uma combinacdo de medidas
financeiras e nao-financeiras, acompanhar e comunicar medidas de satisfacido e
reclamacdes de clientes, niveis de defeito dos produtos e processos, retrabalho e
descumprimento de prazos de entrega, através de tratamento isolado de indicadores
criticos, faz com que sejam obtidos resultados exclusivamente especificos de variaveis
fisicas.

O BSC mostra ndo apenas um conjunto de indicadores criticos ou fatores-chave de
sucesso. As diversas medidas que compéem um Balanced Scorecard bem elaborado
devem compor uma série articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcem
mutuamente. A metafora deve ser de um simulador de véo, ndo de um painel de
instrumentos (KAPLAN E NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard deve conter uma relacdo de causa e efeito entre as
variaveis criticas, com indicadores de fatos, tendéncias e ciclos de feedback, que
sejam capazes de descrever como esta a estratégia.

Kaplan e Norton, 1997 apresentam trés principios que permitem a integracdo do
Balanced Scorecard de uma empresa a sua estratégia.

1. Relagdes de causa e efeito.
2. Vetores de desempenho.

3. Relacédo com os fatores financeiros.

2.6.1 Relacao de causa e efeito
Estratégia € um conjunto de hip6teses sobre causas e efeitos. As relagbes de
causa e efeito podem ser expressas por uma sequéncia de afirmativas do tipo “se-
entdo”. Por exemplo, a relagdo entre um melhor treinamento dos funcionarios em
vendas e maiores lucros pode ser estabelecida através da seguinte seqiiéncia de
hipéteses:
Se intensificarmos o treinamento dos funcionarios em produgéo, eles adquiriréo,
entdo, mais conhecimentos sobre a gama de produtos que podem vender; se 0s
funcionérios passarem a conhecer melhor os produtos, a eficacia de suas vendas,
entdo aumentarda. Se a eficacia das vendas aumentar, as margens médias dos
produtos que eles vendem, entdo, também aumentardo. (KAPLAN E NORTON,
1997).
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O objetivo principal de um Balanced Scorecard bem estruturado € demonstrar a
estratégia da organizagéo através desta seqiiéncia de relagcdes de causa e efeito. O
sistema de mensuracéo deve deixar claro as relagdes (hipéteses) entre os objetivos
nas diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas.

Toda medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento de uma
cadeia de relacbes de causa e efeito que comunique o significado da estratégia da
unidade de negécios a empresa (KAPLAN E NORTON, 1997) .

2.6.2 Resultados e Vetores de Desempenho

Todo Balanced Scorecard utiliza determinadas medidas genéricas. De modo geral,
sdo medidas de resultados, refletindo as metas comuns de muitas estratégias, bem
como estruturas semelhantes entre setores e empresa. Essas medidas genéricas
tendem a ser apresentadas em indicadores de ocorréncias (Logging indicators), como
lucratividade, participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes, retencéo de clientes e
habilidade de funcionarios. Os vetores de desempenho, indicadores de tendéncias
(leading indicators), possuem caracteristicas especificas para uma determinada
unidade de negocios.

Os vetores de desempenho refletem a singularidade da estratégia da unidade de
negécios; por exemplo, os vetores financeiros de lucratividade, os segmentos de
mercado em que a unidade opta por competir, 0s processos internos especificos e os
objetivos de aprendizado e crescimento que oferecerdo propostas de valor a
segmentos especificos de clientes € mercados (KAPLAN E NORTON, 1997).

Portanto, um bom Balanced Scorecard deve conter esta combinagdo de
indicadores de tendéncias e ocorréncias, medidas de resultados e vetores de
desempenho. Com a falta dos vetores de desempenho nas medidas de resultados, nao
sera possivel traduzir de maneira antecipada se a implementacdo da estratégia esta
sendo bem-sucedida ou ndo. Ja os vetores de desempenho sem as medidas
complementares de resultados, fara com que a unidade alcance melhores resultados a
curto prazo, mas nao ira revelar se estas melhorias foram traduzidas em expanséo de
negdcios com clientes atuais e novos, €, consequentemente, em melhor desempenho
financeiro.

Um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinagédo adequada de resultados

(indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (indicadores de
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tendéncias) ajustados a estratégia da unidade de negécios (KAPLAN E NORTON,
1997).

Medir desempenho é a questdo que os lideres estdo enfrentando, porque nao
sabem como fazé-lo. Utilizar as praticas que utilizavam no passado, com as variaveis
tradicionais financeiras, ndo é mais adequado. A probabilidade de insucesso é
altissima. Sé resta, entédo, desenvolver novas formas e ferramentas para dar suporte a
medi¢ao do desempenho global (CHIAVENATO et al., , 2003).

Segundo Chiavenato (2003), o BSC é uma ferramenta facilitadora da implantagéo
e implementacdo de sistemas de gestdo estratégica nas organizagdes e, por
consequéncia, focada na estratégia (CHIAVENATO et al., , 2003).

2.6.3 Relacao com os fatores financeiros

A preocupacao com metas relativas a qualidade, satisfagéo dos clientes, inovacao,
empowerment dos funcionarios, sdo muitas vezes colocadas com maior evidéncia
pelas empresas devido as constantes mudangas no atual cenario globalizado. Embora
isso possa levar a um melhor desempenho para a organizagdo, as metas com estes
programas devem ser vinculadas a um melhor desempenho para os clientes,
possibilitando um melhor desempenho financeiro futuro.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas que considerarem estes programas
como o objetivo maior e nao associar as metas especificas para um melhor
desempenho para os clientes, causando um melhor desempenho financeiro, acabarao

se desiludindo com a falta de recompensas tangiveis de seus programas de mudanca.

2.7 Barreiras a implementacao da Estratégia

A incoeréncia entre a formulacdo e a implementacéo da estratégia é causada por
barreiras criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais (KAPLAN E NORTON, 1997).

O fato de se realizar um bom trabalho de desenvolvimento do BSC para a
referéncia adequada nao significa que se tenha traduzido a estratégia num sistema de
medicdo. O problema agora ndo esta com a definicdo da estrategia, e, sim, com sua
implementacdo. A literatura tem divulgado dados de pesquisa que mostram que, de
cada dez projetos de implementagdo da estratégia, apenas um obtém sucesso.
(CHIAVENATO E CERQUEIRA NETO, 2003). As principais barreiras para a

implantagdo de uma estratégia foram assim identificadas:
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2.7.1 Barreira n° 1: Visao e estratégia nio executaveis

Esta barreira acontece quando a empresa nao consegue traduzir sua visdo e sua
estratégia de forma compreensivel e factivel. Quando existem divergéncias
fundamentais entre a maneira como as nobres declaragées de visdo € missao sao
traduzidas em agbes, a conseqiéncia é a fragmentacdo e a subotimizagdo das
iniciativas. (KAPLAN E NORTON, 1997).

Significa que a organizagao ndo entende em qual ponto a lideranca quer chegar.
Quando descemos no nivel executor ou de trabalho, menos de 10% das pessoas
sabem onde a lideranca esta realmente querendo chegar (CHIAVENATO E
CERQUEIRA NETO, 2003). ’

2.7.2 Barreira n° 2: Estratégia ndo associada as metas de departamentos, equipes
e individuos

Esta barreira € apresentada segundo Kaplan e Norton (1997), quando as
exigéncias de longo prazo da estratégia da unidade de negécios nao sado traduzidas
em metas para os departamentos, equipes e individuos. Neste caso, o foco do
desempenho dos departamentos continua a ser o cumprimento dos orcamentos
financeiros estabelecidos como parte do processo tradicional de controle gerencial.

Este fato refere-se a organizacdo nao alinhar as metas das pessoas, nao
reconhecer e recompensar as pessoas € nao alinhar o treinamento para o
desenvolvimento de competéncia para implementar a estratégia. Menos de 10% das
metas das pessoas e menos de 10% das préprias pessoas tém recompensas ligadas
ao resultado de longo prazo (CHIAVENATO E CERQUEIRA NETO, 2003).

2.7.3 Barreira n° 3: Estratégias nao associadas a alocagio de recursos

A terceira barreira de implementagdo da estratégia é a falta de alinhamento dos
programas de acdo e de alocacdo de recursos as prioridades estratégicas de longo
prazo. Atualmente, muitas organizacées adotam processos separados para o
planejamento estratégico e a orgcamentacgéo (anual) a curto prazo. A conseqiéncia é
que os fundos e as alocagdes de capital discricionarias raramente estéo relacionados
as prioridades estratégicas (KAPLAN E NORTON, 1997).

Chiavenato e Cerqueira Neto (2003), descreve que 60% das organizagdes nao
relacionam orgamento e alocagdo de capital ao planejamento estratégico. Portanto,
existem duas realidades diferentes: a da estratégia (o ponto em que o futuro esta) e da

orcamentacao, que ndo se conversam. As organizagbes correm o sério risco de estar
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colocando dinheiro no lugar errado, como em iniciativas disfuncionais ou que
competem entre si.
2.7.4 Barreira n° 4 Feedback tatico, nao estratégico

A quarta barreira apresenta a falta de feedback de como a estratégia esta sendo
implementada, e seus resultados. O feedback das maiorias dos sistemas gerenciais de
hoje, & apenas sobre desempenho operacional a curto prazo e a maior parte deste
feedback esta relacionada as medidas financeiras, normalmente estabelecendo uma
comparacdo entre os resultados reais e os orcamentos mensais e trimestrais. Pouco
ou nenhum tempo é dedicado ao exame dos indicadores da implementacdo e do
sucesso da estratégia.

Em pesquisa realizada Kaplan e Norton (1997) revelam que 45% das empresas
ndo dedicavam nenhum tempo nas reunides periédicas de analise de desempenho
para revisar a estratégia ou tomar decisdes e ela relacionadas.

Para Chiavenato e Cerqueira Neto (2003), esta barreira € também denominada de
barreira da gestao, e refere-se ao que os gerentes dizem e, ao mesmo tempo, ao que
eles alocam para os trabalhos da organizagdo. Poucos falam de futuro ou de longo
prazo. Se vocé vai a uma reunido gerencial tipica, o assunto & curto prazo, e a cabeca

deles é predominantemente financeira.

2.8 Estudos e Pesquisas anteriores

Registrando apenas um pouco mais de uma década de experiéncias de
implementacdo do BSC, existe uma grande quantidade de literatura sobre este
sistema, fato este demonstrado na pesquisa realizada por Soares Junior (2003).
Porém, esta literatura esta mais direcionada na explicagédo do que é e para o que serve
o BSC, explicitando o valor deste sistema quanto ao equilibrio de mensuragao e gestao
estratégica, ndo apresenta as experiéncias na fase de implantacéo.

De um modo geral, as literaturas ndo apresentam problemas e solucdes na
implantagdo do BSC, especialmente dentro da realidade das empresas instaladas no
Brasil. A questao nao se limita ao BSC, a escassez de estudos sobre a implantagcéo de
estratégias empresariais, em geral, & preocupante, pois ainda é elevado o percentual
de falhas na Implementagdo. Pesquisa realizada com as 500 maiores empresas

brasileiras concluiu que 90% delas falham na implementagao de suas estrategias.
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Chiavenato e Cerqueira Neto (2003) apresenta algumas ligbes aprendidas da
analise de uma colegdao de 20 organizacdes de médio e grande porte, que estao
implementando o Balanced Scorecard e cujos nomes foram omitidos:

v' As empresas que decidem implementar um projeto de BSC s&o, em sua maioria,
organizagdes que ja apresentam sucesso comercial nos mercados em que atuam.
Poucos sao relatos de empresas que estavam com prejuizo e decidiram iniciar o
projeto BSC;

v" O BSC cria nas organizagdes o pensamento estratégico adequado a uma filosofia
de descentralizacdo do poder decisério para times de trabalho permanentes, os
quais focalizaram a solucdo das questdes empresariais criticas da organizacéo;

v' O BSC orienta os esforgos das equipes de alto desempenho para o foco principal
definido pela missao da empresa;

v" O BSC conta a histéria da estratégia permitindo que a organizagdo se concentre no
futuro, sabendo o que aconteceu no passado. Assegura, portanto, rastreamento do
processo decisorio da lideranga;

v O BSC permite explicitar as forgcas escondidas ou adormecidas nas organizagbes
em termos de impulsionadores nao-financeiros orientados para o futuro;

v O BSC complementa uma série de outras ferramentas gerenciais que a
organizacgao utiliza em seus sistemas de gestao estratégica;

v' O BSC é também uma ferramenta adequada a momentos de crise, para reverter
situacbes medidas de prejuizos financeiros, quando uma organizagao precisa
alinhar a percepcao do que deve ser feito no futuro com os recursos escassos no

presente.

3. DIAGNOSTICO ATUAL
3.1 Descricao do problema

A Sanepar nestes ultimos anos vem sofrendo processos de mudanc¢a na sua
estrutura organizacional, foi assim em 1998 quando a empresa foi dividida em
Unidades de Negécios, onde os gerentes das Unidades passaram a ser os gestores,
adquirindo um maior e melhor conhecimento da empresa, ndo somente das atividades
de rotina, mas do processo como um todo, sendo nesta época elaborados os primeiros
planejamentos.

A Urto nesta divisao ficou definida como Unidade de Receita Toledo, responsavel

pela captacdo, adugéo, tratamento, distribuicdo e controle de qualidade da agua,
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coleta, remogéo, tratamento e destinacdo adequada dos residuos do esgoto sanitario,
somente da cidade de Toledo.

Desde o ano de 1998 com a mudanca, a Unidade de Receita Toledo buscou
implantar uma gestdo com qualidade. Foram realizados diagnésticos e implantados
programas internos de qualidade, destacando entre estes o PARES, Processo de
Avaliacdo e Reconhecimento da Exceléncia, desenvolvido com base nos critérios de
Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ. Apo6s duas participagbes no
Pares a Unidade de Receita Toledo se candidatou para o PNQS, sendo premiada nos
niveis | e Il em 2001 e 2002 respectivamente.

Em abril de 2004 a empresa sofreu nova mudan¢a na sua estrutura, as Unidades
de negdcios foram transformadas em Unidades Regionais, nesta nova reestruturacao,
ocorreram diversas alteracdes, tais como: de estrutura, de nimero de pessoas, de
servigos prestados e outros. Até entdo a Unidade de Toledo era uma Unidade isolada,
com o foco apenas ha cidade de Toledo, tendo como atribui¢gdes principais a produgao
de agua e comercializagao dos servigcos prestados pela Sanepar.

Na referida mudanca, a Unidade de Toledo tornou-se uma Unidade Regional, o
que a levou a uma caracteristica consideravelmente diferente da anteriormente
existente. Neste novo momento a sua area de abrangéncia ficou maior, passando a
atender 37 localidades, sendo 17 Municipios, regidos por contratos de concessao com
o poder concedente, que dao direito e exclusividade na exploragdo dos servigos de
saneamento basico nestes locais. Apés a mudancga, a Unidade passou a desenvolver
as atividades de Producdo, Manutencao e Comercializacdo dos Servigos. Fato que
exige uma melhoria na estruturacdo das Coordenacbdes de toda a Unidade, cada
coordenacgdo na sua area de atuacdo deve procurar solugbes e alternativas para
melhor gerenciar estas atividades perante toda a Unidade.

E na Coordenagdo de Planejamento e Administragdo ndo é diferente,
necessitamos cumprir uma de nossas principais atividades que é a de Planejamento e
Controle. E a implantacdo da metodologia do Balanced Scorecard vem ao encontro
desta missdo, oferecendo a Alta Direcdo da Unidade um melhor gerenciamento do
Planejamento, acompanhando o desempenho das agbes previstas, possibilitando a
identificacdo dos desvios e otimizando a tomada de decisdes para corregcdo destes

desvios.
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3.2 Analise das causas do problema

A constante reestruturacdo das Unidades dentro da Sanepar, a falta de
continuidade em determinados trabalhos e a grande rotatividade de liderangas dentro
da empresa, especialmente na URTO, onde apos a ultima estruturagao em 2004 houve
alteracao na geréncia, por duas vezes e na coordenagédo de clientes, faz com que o
cumprimento do Planejado pelas Unidades se torne cada vez mais dificil. Um grande
passo para o cumprimento de um Planejamento € estabelecendo um sistema de
medicdo de desempenho que contemple todas as metas propostas e auxilie na
avaliacao das praticas de gestdo estabelecidas. Mas somente estabelecer um sistema
de medicéo de desempenho nao € o suficiente para que o Planejado seja cumprido, é
apenas um inicio de uma longa caminhada.

A definicdo das diretrizes para elaboragdo do Plano de Gestdo das unidades s&o
feitas pelas Diretorias da Empresa para um periodo de 3 anos. A partir deste momento
cada unidade de negécio, por meio da Alta Diregdo é a responsavel em definir o seu
Plano de Gestdo. Com as constantes mudancas ocorridas dentro da Unidade Regional
de Toledo neste dois ultimos anos, tanto na estrutura, quanto na sua Administracao
nao houve a possibilidade de implantagdo de uma linha de trabalho uniforme, uma
continuidade de trabalho. Essa falta de continuidade de trabalho e a nova realidade da
estrutura, ocasionou a falta de direcionamento para a Unidade em fazer uma gestéo

efetiva, saber o qué, onde e como deve ser feito.

3.3 Importancia percebida pelo pessoal da area, dirigentes, clientes em relagao
ao problema e prioridade de sua resolugao

A decisdo em utilizar uma ferramenta que possibilite a implementagdo da
estratégia de forma pratica, trazendo beneficios para todas as partes interessadas é
definida como de grande importancia por todos os integrantes da Alta Direcdo da
Unidade.

Poder identificar e aplicar corretamente os recursos necessarios e adaptar-se
rapidamente as mudancgas dos ambientes externos e internos, sdo algumas das
vantagens que refletirdao em beneficios para toda Organizagéo, principaimente a Alta
Diregdo da Unidade. A importancia percebida pelos colaboradores da Unidade em
relagéo a este problema ¢ identificada na falta de informagéo, clareza e objetividade na
realizagdo de determinadas tarefas, culminando com a auséncia dos resultados dos

trabalhos. Para os clientes externos a percepgdo ao problema diagnosticado €
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prejudicada em virtude de afeta-lo indiretamente, a longo prazo. Outro fator que
contribui para a ndo percepgao do problema é a auséncia da contratacdo de pesquisas

externas de satisfagéo dos clientes, sendo esta uma decisdo da Diretoria da Empresa.

3.4 Disponibilidade de recursos e competéncias

Os recursos financeiros para implantagdo deste projeto estdo contemplados no
Plano de gestdo da URTO, juntamente com as demais previsées de despesas para o
ano de 2006.

No que se refere as competéncias para a implantagcdo do Balanced Scorecard na
Unidade Regional de Toledo, a Urto possui no seu sistema de lideranga uma equipe de
colaboradores qualificados e experientes, do sistema de lideranga formal composta por
1 Gerente e 4 Coordenadores, 3 coordenadores participaram da equipe que conquistou
o PNQS nivel | e I com a Unidade de Receita Toledo.

Entre os colaboradores da Alta Direcdo e Coordenacdo de Planejamento e
Administracdo, existem quatros gestores da Qualidade formados pela Escola Sanepar
da Qualidade e um deles possui treinamento na Metodologia do Balanced Scorecard. A
Unidade também possui lideres informalmente dentro das coordenagdées e nos
diversos sistemas da Unidade.

4. PROPOSTA
4.1 Método de criagao de um Balanced Scorecard

O primeiro Balanced Scorecard da empresa pode ser construido através de um
processo sistematico que busque consenso e clareza sobre como traduzir a misséo e a
estratégia da unidade de negécios em objetivos e medidas operacionais (KAPLAN E
NORTON, 1997).

Sera necessario para a criacdo de um BSC bem sucedido a obtencédo de consenso
e apoio da Alta Direcdo com relagdo aos motivos para o desenvolvimento do Balanced
Scorecard. A equipe da Alta Direcao deve estar em comum acordo sobre os principais

propositos do projeto.

4.1.1 Modelos de processos para criagao do Balanced Scorecard
Descrevemos abaixo dois modelos de processos para criagdo do BSC, um deles

sendo sugerido pelos autores Kaplan e Norton (1997), por este motivo valido a sua
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citagao e outro sugerido por Ribeiro (2003), sendo este 0 mais apropriado para a nossa
realidade.

Respeitando as caracteristicas préprias de cada organizagdo, Kaplan e Norton
(1997) sugerem um plano tipico e sistematico para criar um BSC, ele consiste em
quatro etapas:

1. Definicdo da arquitetura de indicadores

Tarefa 1: Selecionar a unidade organizacional adequada-

Tarefa 2: |dentificar as relagbes entre a unidade de negécios e a corporagao

2. O consenso em funcao dos objetivos estratégicos

Tarefa 3: Realizar a primeira série de entrevistas

Tarefa 4: Sesséo de sintese

Tarefa 5: Workshop Executivo: Primeira Etapa

3. Escolha e elaboracao dos indicadores

Tarefa 6: Reunidées dos subgrupos

Tarefa 7: Workshop executivo: Segunda etapa

4. Elaboracao do plano de implementagao

Tarefa 8: Desenvolver o plano de implementacéo

Tarefa 9: Workshop executivo: Terceira etapa

Tarefa 10: Finalizar o plano de implementagéo

Para Ribeiro (2003), as dindmicas de elaboracdo de um BSC pode ser
compreendida nas seguintes fases:

Fase 1: Definicdo da misséo e valores empresariais

Fase 2: Esclarecimento da visao.

Fase 3: Selecao dos focos estratégicos.

Fase 4: Construcao do Mapa Estratégico.

Fase 5: Definicao dos Objetivos, Indicadores e Metas.

Fase 6: Definicdo dos planos de agéo.

Fase 7: Comunicagao aos gerentes de nivel médio.

Fase 8: Avaliacdo e aprovacéao do BSC.

Fase 9: Refinamento das estratégias corporativa e validacdo das diretrizes e metas
anuais, com base em dados de baixo para cima.

Fase 10: Comunicacado do BSC a toda empresa.

Fase 11: Atualizacao dos orgamentos e planos de longo prazo.

Fase 12: Realizacdo de reunides mensais e trimestrais.
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Fase 13: Realizagado de revisdes anuais da estratégia.

Fase 14: Criagao do relacionamento do desempenho de todos ao BSC.

4.1.2 Ferramentas da Qualidade

Com o surgimento da era da informacgéo que disseminou conhecimentos para que
pudéssemos ler, interpretar e utilizar as tantas abordagens existentes no campo dos
negoécios, as organizagdes tém hoje que se adaptar a essa nova realidade buscando
implantar ferramentas para obter uma gestdo eficaz. Esta nova etapa exige dos
gestores um conhecimento maior das tecnologias que proporcionam mudancas
organizacionais competentes.

Segundo Aradjo (2001), o gerente, qualquer que seja a sua geréncia, deve estar
em condicdes de discutir acdes, metas e estratégias das demais fungdes
organizacionais. Esta nova atuacio exigida aos gestores sera facilitada se 0 mesmo
possuir o conhecimento das diversas ferramentas e técnicas de gestdo que
proporcionem mudang¢as organizacionais competentes, permitindo conhecimento do
processo, desenvolvendo a criatividade, auxiliando na visualizacdo e entendimento de

problemas e no auxilio do seu proprio trabalho.

4.1.3 Ferramentas da gestao pela Qualidade

Empowerment: Constitui um novo e revolucionario modelo de administracdo de
pessoas. Tendo por principio a certeza de que a motivagdo genuina & capaz de
conduzir a resultados excepcionais e a absoluta necessidade de responsabilizar os
individuos pelo préprio trabalho, essa ferramenta oferece solugbes importantes as
empresas preocupadas em enfrentar o ambiente turbulento dos negécios modernos
(ARAUJO, 2001).

O melhor lugar para iniciar o desenvolvimento da qualidade, em uma empresa ou
organizacdo, € com o desempenho do individuo e suas atitudes com relagdo a
qualidade (MOLLER, 2002).

Responsabilizando seu pessoal, demonstrando que acredita e confia na capacidade
daqueles que trabalham para ela, a empresa ganha em todos os sentidos, pois
empregados dotados de empowerment sdo empregados ndo apenas mais atentos e
comprometidos com as tarefas que desempenham, mas também empregados
motivados, criativos, imbuidos do espirito de cooperagado, de compartilhamento de

missdo, de comunho de objetivos e interesses. Esses individuos dardo tudo de si a
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empresa, porque fardo das metas organizacionais suas préprias metas (ARAUJO,

2001).

Ciclo de Deming/Shewhart ou Ciclo de Avaliagao e Melhoria — PDCA: Representa

um processo ciclico direcionado a melhoria, em que a primeira etapa consiste em

planejar (plan), seguida pela etapa de agao ou execucgao do planejado (do), pela etapa
de verificacao dos resultados até entao obtidos com as ag¢des planejadas e executadas

(check) e pela etapa de implementacgéao final do idealizado como mudanga, apés as

consideragdes sobre eventuais acertos (act). Essa é a técnica mais famosa e usada

em gestéo pela qualidade total (ARAUJO, 2001).

O ciclo do PDCA é um meétodo gerencial de tomada de decisbes para garantir o

alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizacdo (WERKEMA,

1995)

e Planejamento (P): Estabeleca um plano, defina as metas e os métodos que
permitirdo atingi-las. Leve em conta os recursos disponiveis.

e Execucao (D): Desempenhe as tarefas exatamente como previstas no Plano. Inicie
esta etapa treinando o pessoal, para que a equipe saiba porque e como deve ser
executado determinado trabalho. Acompanhe o processo e colete os dados para
uma analise posterior.

e Verificagao (C): A partir dos dados coletados na execugao, comparar o resultado
alcangado com a meta planejada.

e Atuacao Corretiva/Agir (A): Corrija os desvios definitivamente, para que nao se
repitam. Sempre que os resultados forem diferentes do estabelecido, busque a
causa fundamental do problema, verifique se o plano foi seguido, caso tenha sido,
verifique o planejamento. Verifique eventuais motivos de bloqueios, que geralmente
se encontram na falta de treinamento.

O PDCA pode ser adotado tanto para implementacao de rotinas quanto para
melhorias. O gerenciamento de rotinas, de processos repetitivos, consiste
essencialmente no estabelecimento de um sistema de padrées e de um
aperfeicoamento continuo pela analise de processos e solugcdo de problemas. O
desempenho, mesmo que insatisfatério, deve ser mantido: a busca de um novo padrao
sera feita através da melhoria. Para que seja eficiente, o Ciclo PDCA deve ser usado

de forma sistematica, com uma metodologia. Na utilizagdo desta metodologia sera
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empregada a utilizagao de ferramentas para a coleta, o processamento e a disposicéo
das informacdes necessarias a conducao das etapas do PDCA.

Benchmarking: Essa ferramenta de gestdo de empresas é um aprendizado especial
que revela as melhores praticas de uma organizagao tida como a nimero um de seu
ramo, de seus pais, ou até mesmo do mundo, no intuito de promover, a quem inicia um
estudo desse género, uma perspectiva do que poderia ser modificado, melhorado na
propria organizacao, usando-se como referencial a outra empresa ou parte dela que
serviu a investigacdo (ARAUJO, 2001).

Sao visitas especiais realizadas a outras empresas, que ajudam a derrubar barreiras,
incentivando a implantacdo de melhorias adaptadas a cada realidade (WHITELEY,
1992).

Brainstorming: Constitui recurso utilizado por um grupo de pessoas para
rapidamente gerar, esclarecer e avaliar uma lista de idéias, problemas e pontos para
discussdo. Excelente para captar o pensamento criativo de uma equipe, o importante,
aqui, € a quantidade de idéias apresentadas e nédo a qualidade dessas idéias
(ARAUJO, 2001).

E conhecida como “tempestade de idéias”, na qual s&o lancadas idéias sem inibigao.
Distribuida em trés fases, sendo que a primeira enfoca a quantidade de idéias, a
segunda examina a lista, garantido que todos entenderam as mesmas e a terceira fase
consiste no exame adicional eliminando redundancias, questdes sem importancia e
idéias inviaveis. As sessbes de brainstorming ajudam aos membros de uma equipe a
contribuirem de forma criativa na resolugdo de problemas (WHITELEY, 1992).
Ferramentas para desenvolver uma Visdo: Segundo WHITELEY (1992), toda
empresa ou grupo de trabalho necessita de uma visdo. Se elaborada pelo proprio
grupo, os mesmos conseguem estimular o desempenho e bem estar. Seu objetivo € de
resumir seu quadro ideal para o futuro, podendo ser bem curto e de facil compreensao.
Para elaborar a visdo apresentam-se seis ferramentas Uteis a seguir, sendo que néo se
faz necessario utilizar todas, pelo menos trés devem ser utilizadas:

1. Jornalismo imaginario — Imagine-se um jornalista montando um artigo para
publicagdo, criando uma histéria que descreva os sucessos que vocé e seu
grupo de trabalho desejam alcancgar no futuro;

2. Seus valores — Pensem quais valores cercam seu grupo de trabalho, listando
cinco maneiras de completar a frase “No meu grupo de trabalho, realmente nos

preocupamos em...”;
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3. Desejo dos clientes — Elabore um paragrafo completo que comece com “Se eu

fosse cliente do meu 6rgao da empresa, eu gostaria...”;

4. Uma figura — Desenhe em um papel figura de como vocé gostaria que seu

grupo de trabalho fosse no futuro;

5. Analogias — O lider do grupo deve langar idéias que descrevam o grupo para

estimular todos a descrever livremente a idéia de cada um em relagao ao grupo

também e

6. Os cinco porqués — Elejam uma situagdo problema, descrevendo-a em um

formulario, langando cinco porqués anotando as respostas, para posteriormente

analisa-las.

Diagrama de causa e efeito: Conhecido também como “espinha de peixe” ou grafico

de Ishikawa”. E uma representacdo grafica, utilizada para apresentar a relacéo

existente entre resultado de um processo (efeito) e os fatores (causas) do processo

que, por razdes técnicas, possam afetar o resultado considerado. E empregado nas

sessdes de “brainstorming” realizadas nos trabalhos em grupo (WERKEMA, 1995).

Esta € uma ferramenta extremamente Util em processos de planejamento, ajudando a

estimular o raciocinio sobre determinado tema, favorecendo a organizacdo dos

pensamentos de maneira racional e gerando discussdes produtivas. O grafico

documenta, enfim, o nivel de entendimento acerca de um ponto e fornece uma

estrutura para que expanda a compreensao a seu respeito (ARAUJO, 2001).

Bquipes de yabaiiia
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Fonte: Pesquisa ne Sanepar, 2000.

Figura 2 - Modelo de Diagrama de causa e efeito

Graficos: Ajudam a sistematizar, organizar e exibir os dados, além de auxiliar na

andlise dos processos,

desenhar

um processo melhorado e possibilita o

acompanhamento de dados, em varios tipos de gréficos (WHITELEY, 1992).
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Grafico de barras: Capacita a comparagao de quantidades de dados relativas a
categorias diferentes, de sorte a promover a visdo sobre a dessemelhanca. Utiliza um
sistema de barras verticais ou horizontais como elemento ilustrativo dessa distingéo
(ARAUJO, 2001).

Grafico de Controle: Usa-se para monitorar o desempenho de um processo com
saidas freqiientes, ou seja, fornece um retrato sobre determinado processo em marcha
(ARAUJO, 2001).

Matriz GUT: Esta matriz € uma forma de se tratar problemas com o objetivo de
prioriza-los. Levam em conta a gravidade, a urgéncia e a tendéncia, de cada problema.
Gravidade: impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados, processos ou
organizacbes e efeitos que surgirdo em longo prazo, caso o problema nio seja
resolvido.

Urgéncia: relacdo com o tempo disponivel ou necessario para resolver o problema.
Tendéncia: potencial de crescimento do problema, avaliacdo da tendéncia de
crescimento, reducéo ou desaparecimento do problema.

A pontuagcédo de 1 a 5 para cada dimensdo da matriz, permite classificar em ordem
decrescente de pontos os problemas a serem atacados na melhoria do processo. Este
tipo de analise deve ser feito pelo grupo de melhoria com “donos” do processo, de

forma a estabelecer a melhor priorizagao dos problemas.

Matriz de GUT
Pontos G - Gravidade U - Urgéncia T - Tendéncia GxUxT
5 Os prejuizos ou dificuldades |E necessaria uma agdo  Se nada for feito a situagdo 125
s&0 extremamente graves. imediata. ird piorar rapidamente.
4 Muito Grave Com alguma Urgéncia \Vai piorar em pouco tempo 64
3 Graves O mais cedo possivel Vai piorar a médio prazo 27
2 Pouco Graves Pode esperar um pouco Vai piorar a longo prazo 8
1 Sem gravidade Nao tem pressa N&o vai piorar e pode até 1
meihorar

Tabela 3 — Matriz de GUT

5 w e 2 h: Tem como objetivo identificar o processo. Baseia-se na descri¢cdo de
respostas para as seguintes perguntas:

O que?(What?) - Descreve a atividade desenvolvida;

Quem?(Who?) - Relaciona os envolvidos na atividade;

Quando?(When?) - Descreve quando a atividade é realizada;
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Onde?(Where?) - Descreve onde a atividade é feita;
Porque?(Why?) - Descreve porque a atividade deve ser feita;
Como?(How?) — Descreve como sao feitas as etapas do processo; e

Quanto custa?(How much?) - Valores.

4.2 Ftapas da implantagao

O processo de elaboragcdo do Plano de Gestdo da Unidade é efetuado apés as
orientacdes estratégicas das Diretorias da Empresa, a elaboragdo do Planejamento
para o proximo triénio ocorre entre os meses de setembro e novembro de cada ano.
Portanto, as etapas de implantacdo da Metodologia do Balanced Scorecard
acontecerao no decorrer deste ano de 2006 e ira preparar a Unidade Regional de
Toledo na elaboragdo do seu Planejamento para os proéximos trés anos 2007, 2008 e
2009.

A equipe responsavel pelas etapas de implantagcédo desta ferramenta na Unidade
Regional de Toledo € composta pela Alta Diregao e pelo Gestor da Qualidade. Esta
definicdo nao impede que seja aproveitado o conhecimento dos demais colaboradores
em determinadas etapas.

No item 2.7 — Barreiras a implantagio da Estratégia, foram descritas quais
poderdo ser as barreiras enfrentadas na implementacdo da Estratégia. A equipe
responsavel pelo projeto, devera ter um total conhecimento destas barreiras e ter
procedimentos para que estas ndo venham a ter interferéncia, tanto na elaboragéo,
quanto na implementacéo da estratégia.
= Auvaliar e definir os valores da Unidade com a participagéo dos colaboradores;
=> Disseminar estes valores a toda Unidade, utilizando-se de varias formas e

aproveitando todos os momentos de encontros;
= Inserir os colaboradores na elaboragéo das metas e agbes das coordenacdes;
= Contemplar no planejamento a possibilidade do desenvolvimento pessoal e

profissional dos colaboradores.
Compartilhando Visado e Estratégia com toda a Unidade e comunicando a estrategia,
vinculando-a as metas pessoais, o0 BSC ira criar um entendimento e um

comprometimento compartilhado entre todos da organizagéo.
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4.2.1 Preparando a Estratégia

4.2.1.1 Comunicag¢ao do Balanced Scorecard -
Esta etapa consiste em comunicar e discutir com a Alta Direcdo da Unidade a
necessidade de implantagido do referido projeto para a Urto. Fazendo junto com
Gerente e Coordenadores uma discusséo da atual situacéo, prevendo as melhorias e
beneficios que o projeto trara na definicdo e gestdo da estratégia da Unidade.
4.2.1.2 Analise do macro ambiente
Esta analise possibilita a detecgdo de oportunidades e ameacas mais significativas
em cada ambiente e variavel especifica, as quais influenciam nos resultados da
Unidade, econdmico/politico/social, tecnolégico, cultural/demografico e legislagao.
4.2.1.3 Analise do Micro ambiente
Possibilita analisar as variaveis internas, cuja atuacao pode influenciar a qualidade
dos produtos e servigcos ofertados aos clientes, identificando pontos fortes e pontos
fracos, as variaveis analisadas s8o: lideranca, estratégias e planos, cliente e
sociedade, sistema de informacgdes, recursos humanos, processos, meio ambiente e
resultados da Unidade.
4.2.1.4 Necessidades das Partes Interessadas
Realizar analise e avaliagdo dos anseios e das necessidades das partes
interessadas visando a formulagao da estratégia. Estas necessidades sao identificadas
hoje na Urto de varias formas, como podemos ver a seguir:
= Poder Concedente, através de reunibes e visitas realizadas com os mesmos,
sendo estas registradas no SIE - Sistema de Informagdes Estratégicas e Atas.
= Clientes e Sociedade, através da analise das pesquisas de satisfagdo realizadas
nos anos anteriores em deeterminados sistemas, na participagdo de seminarios e
conselhos municipais, reunides com a comunidade e na analise da caixa de
sugestao dos maiores sistemas.
= Colaboradores, através das reunides realizadas nas coordenag¢des e nos poélos.
Na avaliagdo negocial do Sistema de Gestdo por Competéncia, onde cada
colaborador executa sua auto-avaliagdo e depois compara com a avaliagédo feita
pelo seu superior, havendo neste momento um feedback que oportunizara a
identificacdo de treinamentos e outras necessidades para a carreira de cada

colaborador dentro da empresa.
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= Fornecedores, através de reunides, onde sao definidos cronogramas de agao para
execucgao das atividades e outras necessidades apontadas.
= Parceiros, através da analise do desempenho dos mesmos, utilizando-se de
instrumentos como, o SQA — Sistema de Qualidade da Agua, NSI — Nota de Servigo
Interno e reunides.
4.2.1.5 Avaliacao da Visao, Valores e Missao da Urto
Estabelecer juntamente com os colaboradores da Unidade a atualizacdo dos
valores da Urto. O objetivo principal desta etapa € esclarecer para toda organizagao o
real entendimento da razdo da existéncia da Unidade, seu comportamento perante
toda as partes interessadas e qual sera o seu principal foco de atuagao.
Os valores praticados hoje na URTO, sao os que foram definidos no Planejamento
de 2005 e necessitam uma revisao, principalmente a Visao da Unidade, ela deve ser
desafiadora, ser uma representacao clara e estimulante do que a Unidade almeja se

tornar.

Unidade Regional de Toledo - Urto

Missao da Unidade

“Manter a concessd@o nos municipios da sua area de abrangéncia, operar,
distribuir e comercializar, produtos e servigos na area de saneamento basico,
voltada a satisfagao das partes interessadas, respeitando o meio ambiente e

buscando a melhoria da qualidade de vida da populagao.”

Visao
“Otimizar os processos produtivos no ambito de sua atuagao, buscando a eficacia
nos indicadores de perdas e de inadimpléncia até dez/2005".

Valores

v Quanto aos clientes e fornecedores: qualidade centrada no cliente; enfoque pro-
ativo e respostas rapidas.

v Quanto aos empregados: trabalho em equipe; valorizagdo das pessoas e
aprendizado continuo.

v Quanto a comunidade: ética e responsabilidade social; respeito as leis e
preservagao do meio ambiente.

v Quanto aos resultados da Unidade: gestao baseada em processos; foco nos
resultados; metas de curto, médio e longo alcance.

Cédigo de Etica
v Os clientes devem ter a sua disposicdo informagdes necessarias para
conhecimento dos servicos e produtos oferecidos pela Unidade.

v Os empregados devem ser respeitados como cidadados, cultivando o
companheirismo e fortalecendo um bom relacionamento.

< A comunidade deve ser informada sobre as atividades desenvolvidas pela
Empresa.

v Aselecao dos fornecedores e prestadores de servigos deve ser feita com base em
critérios técnicos e transparentes, evitando qualquer favorecimento.

i == .
=~~~ SANEPAR e
Figura 3 — Valores da URTO
Nesta fase uma principal acdo é a disseminagdo destes valores para todos da

Unidade, visando o entendimento e a internalizagdo por todas as pessoas da
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organizagao dos reais conceitos ligados ao negdécio, bem como iniciem o processo de
comprometimento com os mesmos.

— » N RN
N AN
N t
- ™ toX
Unidade sem uma definicio de Valores Unidade com foco em uma Missio e Visdo
Figura 4 — Demonstragéo de Unidade orientada por valores
4.2.1.6 Revisar as estratégias em andamento
Como ja foram colocadas em pratica as agdes relacionadas com o que foi definido
entre Diretoria da Empresa e Unidade para o ano, ha necessidade de uma avaliagio
da estratégia até entéo definida, fazendo um realinhamento destas dentro do possivel,
objetivando implementar as agées definidas com a implementacao deste projeto para o
planejamento do préximo triénio, a ser feito no final deste ano.
Estas revisbes e andlises acontecem no decorrer deste ano em virtude das

avaliacées dos resultados entre DO - Diretoria de Operagdes e Unidades, ficando

registradas em atas e apresentacdes.

4.2.2 Definindo a Estratégia

4.2.2.1 Analise das Diretrizes e Orienta¢cées Estratégicas

A Unidade recebe das Diretorias, diretrizes e orientagbes estratégicas, que séo
utilizadas para definicdo das ag¢bes e desenvolvimento do planejamento, como o
modelo de gestdo, investimentos, orcamento de resultados, controle de receitas e
despesas, recursos humanos, contratacdes e terceirizagbes.
4.2.2.2 Definicao dos Objetivos, Indicadores e Metas

Nesta etapa sao definidos os objetivos que devem ser alcangados e os que sao
criticos para o sucesso do negécio. Como serdo medidos e acompanhados e o nivel de
desempenho necessario para o alcance das metas. Definidos os indicadores, agora €
implementar e administrar a mudanga necessaria para alcangar os objetivos
estratégicos definidos, ou seja, 0 compromisso da organizagdo com a agao.
4.2.2.3 Definir os Planos de acao

AplOs esta revisao na estratégia até aqui praticada e com a definicao dos

indicadores, a equipe ird saber quais as mudangas e novos planos de agéo deveréo
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ser definidos. Estes planos serdo desdobrados em novos planos por coordenacéo,
contendo a participacdo dos coordenadores e colaboradores.

4.2.3 Construindo o Balanced Scorecard

4.2.3.1 Definicao das perspectivas

Através de todos os levantamentos realizados a equipe ira definir quais serdo as
perspectivas a serem utilizadas. Certamente além das quatros existentes pela
ferramenta, ird valer a afirmacgéao dos proprios autores Kaplan e Norton, que dizem “As
perspectivas do BSC podem ser tantas quanto a organizagédo necessitar escolher em
funcdo do seu negécio, de seus propédsitos, de seu estilo de atuacgao...”(KAPLAN E
NORTON, 1997).

O trabalho da empresa esta ligado diretamente com o meio ambiente e as
pessoas, portanto certamente a Responsabilidade Social devera ser a quinta
perspectiva utilizada. A Responsabilidade Social hoje dentro e fora da organizacao
contribui para o alcance de metas e objetivos em todas as demais perspectivas do
BSC.
4.2.3.2 Elaborar a Matriz de correlacao

Nesta agdo a equipe devera correlacionar todos os indicadores da Unidade,
buscando identificar o grau de correlacdo entre eles (forte, médio, fraco), com as partes
interessadas e esclarecer aos colaboradores a influéncia de suas atividades e
indicadores em outras areas e processos. Esta etapa ira subsidiar a préxima, a
elaboragéo do Mapa Estratégico.
4.2.3.3 Elaboracao do Mapa Estratégico

A elaboracdao do Mapa estratégico servira de referencial para descricdo e
gerenciamento da estratégia, através do relacionamento de hipoteses entre os
objetivos € medidas, fazendo com que todo indicador faca parte de uma cadeia logica
de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estratégia.
4.2.3.4 Disseminacao do BSC para toda a Unidade

Nesta etapa a equipe composta pela Alta Dire¢do da Unidade ira definir como sera
a disseminacéo da metodologia para o restante da Unidade. Podera ser utilizada nesta
fase o instrumento chamado de cartilha de bolso e quadros contendo a visdo, misséo e

o mapa estratégico da Unidade, conforme figura abaixo.
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~er SANEPAR UNIDADE REGIONAL DE TOLEDO
MISSAO

“Manter a concessao nos municipios da sua area de abrangéncia, operar, distribuir e comercializar, produtos e servigos na area de
saneamento basico, voltada a satisfagao das partes interessadas, respeitando o meio ambiente e buscando a melhoria da

qualidade de vida da populagéo.”
VISAO
"Ser a melhor Unidade Regional do tipo 3 nos indicadores de perdas e inadimpléncia até dez/2005".
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Figura 5 - Exemplo de quadro para disseminagdo do BSC

4.2.3.5 Gerenciamento do Balanced Scorecard

Os resultados, conforme forem surgindo, poderao ter influéncia sobre a estratégia
definida. Por isso, apés a implantacdo da Metodologia do BSC a Unidade devera
executar o seu gerenciamento, este gerenciamento constara da analise e revisdo nos
planos de acao e metas para cada indicador.

Estas revisbes deverao ser mensais para as coordenagbées da Unidade,
possibilitando a analise dos indicadores setorias e trimestral para a Alta Direcao com a
analise dos indicadores estratégicos. Este gerenciamento tera como obejtivo principal,
o cumprimento da estratégia, possibilitando a correcao dos desvios e redefinicao de

acoes e metas.

4.2.4 Ferramentas da Qualidade e Instrumentos das etapas de implantacao
As ferramentas da qualidade nas quais a equipe ira fazer uso durante as etapas de
implantacdo, foram apresentadas no item 4.1.2 Ferramentas da Qualidade, sendo

descritas cada uma com a sua finalidade. Algumas dessas ferramentas apresentam a
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mesma finalidade, para assuntos com grau de dificuldade e complexidade diferentes. A
tabela abaixo relaciona quais serao as Ferramentas da Qualidade e os instrumentos
que serao utilizados em cada etapa de implantagéo.

Comunicac¢ao do Balanced Scorecard -Brainstorming
|

Analise do Macro e Micro Ambiente l—Brainstorming ’ |

Avaliagdo da Visdo, Valores e Missao da Urto }-Ferramentas para desenvolver visao “Seus Valores”

Necessidades das Partes Interessadas -Matriz de GUT e Diagrama de Causa e Efeito
Revisar as estratégias em andamento 'm‘j-ﬁGféfri’cos, Indicadores e PDCA %
Analise das Diretrizes da Empresa -Brainstorming ==

Definigao dos Obijetivos, Indicadores e Metas i Matriz de GUT e Brainstorming

Definir os Planos de agao T o J-5W e 2H, Matriz de GUT e Cronograma

Elaborar a Matriz de correlagao '-Dlagrama de causa e efeito e Bralnstormmg
Definigado das perspectivas oL ~ -Brainstorming g 3 e
Elaﬁtﬂgﬁ do Mapa Estratégico ~ -Diagrama de causa e efeito e Brainstorming
Disseminagao do BSC para Unidade ~ -Cartilha de bolso e Quadros murais \
GerenciamentodoBSC ~ -Empowerment, Ciclo do PDCA e Benchmarkmg i

‘Tabela 4 - Demonstrativo da Utilizagao das Ferramentas da Qualidade

4.2.5 Cronograma de implantagao

2006 - 2007
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Comunicagio do Balanced Scorecard X | a B

Analise do Macro e Micro Ambiente SRR 77T W g

Avaliagdo da Visao, Valores e Missao daUrto | | X

Necessidades das Partes Interessadas | | T ‘

Revisar as estratégias em andamento 71' ‘ AT

Analise das Diretrizes da Empresa ey 4 | =T X
|

Definigao dos Objetivos, Indicadores e Metas \

|
|
Definir os Planos de agdao j B P TR g |
|
|

Definigao das perspectivas 7 ‘ '
Elaborar a Matriz de Correlagiao S T { il TR Sk e 0 T

Elaboracio do Mapa Estratégico @ e WEaon B e X

|
Disseminagao do BSC para Unidade VTS AR s e e R R P e

Gerenciamento do Balanced Scorecard NG \ G |

Tabela 5 — Cronograma de implantagéo
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4.3 RECURSOS
4.3.1 Recursos Humanos

Os recursos humanos necessarios para a implantagio e gestio deste Projeto, ja
existem na Unidade Regional de Toledo, pois temos na Alta Direcdo da Unidade e nas
coordenagdes colaboradores qualificados e capazes de executar todas as etapas

propostas.

4.3.2 Recursos Materiais

Os recursos materiais necessarios para o trabalho de implantagdo do Projeto,
alguns a Unidade ja possui e os outros sdao adquiridos em compras realizadas
mensalmente e estdo abaixo relacionados:

e Micro Computador com impressora, para comunicagdo via e-mail de
cronograma e atas de reunides, impressos de materiais informativos,
documentos necessarios para conhecimento, informagdo e discussdo nas
reuniées e elaboracao de controles em geral.

e Materiais de expediente (papel, canetas, transparéncias, ), para serem usados
em reunides e eventos de comunicagao com os colaboradores.

e Maquina de xerox para copias de apostilas, graficos, atas, controles a serem
utilizados nas reuniées e eventos.

e Retroprojetor, para ser usado na comunicagdo com os colaboradores da
Unidade.

e Tela de projegao, para utilizagao junto com o retroprojetor.

4.3.3 Recursos Financeiros

Os recursos financeiros para a implantagéao do Projeto, foram definidos no Plano de

Gestao de 2006, juntamente com as demais previsées de despesas para o ano.

Molduras e Quadros para disseminacgao de valores R$ 5.500,00
Locacao de multi-midia para reunides e eventos R$ 600,00
Despesas com Coffee-breack R$ 500,00
Total R$ 6.600,00

Tabela 6 - Previsao de custos
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5. ANALISE DE VIABILIDADE DO PROJETO

51 Como e com que eficiéncia a proposta resolve todos os problemas
encontrados no Diagnostico

A proposta apresentada possibilita a Unidade Regional de Toledo implantar um
plano de trabalho alinhado a suas estratégias. O Balanced Scorecard é uma
ferramenta que combina uma filosofia de trabalho com uma adequada sintese de
informacao, para que os membros da Alta Direcdo tenham uma visdo ampla da
Unidade através de um conjunto de indicadores-chaves que monitoram o
comportamento dos fatores criticos para o sucesso dos negécios.

Para os colaboradores da Unidade a importancia em realizar um planejamento
participativo dentro das coordenacgdes, definindo um caminho a ser seguido € como
chegar |3, ira refletir na satisfacdo pessoal de cada colaborador, principalmente em
poder conhecer a sua real contribuicido na execugao do planejado. Outro beneficio sera
a possibilidade de contemplar as necessidades das pessoas e processos a médio e
longo prazo no planejamento da organizagdo, estando este fator inserido na
perspectiva de aprendizado e crescimento, onde a organizacdo devera investir na
reciclagem e treinamento dos funcionarios, aperfeicoamento da tecnologia existente e
novos procedimentos organizacionais.

A traducdo da estratégia em termos operacionais, de modo que todos possam
entender, ird proporcionar a organizacdo, um alinhamento com a estratégia, atraves do
comprometimento de toda a forca de trabalho. A ferramenta BSC também
proporcionara um aprendizado constante para toda a Unidade, fazendo com que
mesmo apés mudangas que por ventura ocorram, tanto na sua estrutura fisica ou
administrativa, as praticas e conhecimentos adquiridos pelos seus colaboradores

continuarao a ser utilizados.

5.2 Como e com que eficiéncia a proposta atende os requisitos de solucao dos
problemas encontrados no Diagnodstico

A implantacido desta ferramenta no decorrer deste ano ira exigir da Alta Diregao da
Unidade um tempo para analise, discusséo e planejamento sobre onde a URTO devera
aumentar seus esforcos para o proximo planejamento. Com certeza a adogéo da
pratica de planejar, analisar e discutir a gestdo da Unidade fara com que os objetivos

definidos na sua estratégia sejam todos atingidos.
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5.3 Analise de Custos e beneficios da Proposta

A proposta apresentada oferece a Unidade Regional de Toledo diversos beneficios
com custos financeiros reduzidos. Com a implantagdo desta ferramenta a Unidade ira
saber onde “investir’ seus esforgos, eliminando retrabalho, controles desnecessarios e
reduzindo os desperdicios com planos de agao fora do foco da estratégia da Unidade.

Outro beneficio que este projeto traz para a Unidade é a forte influéncia que o
mesmo exerce nos critérios 2 — Estratégias e Planos e 8 — Resultados, do Processo de
Avaliacdo e Reconhecimento da Exceléncia SANEPAR - PARES, onde é examinado o
processo de formulacao das estratégias e a evolugao do desempenho da Organizacgéo.
A ferramenta Balanced Scorecard também tem uma contribuigdo consideravel para a
obtencao do sucesso nos demais critérios.

A Unidade também terd como retorno uma melhoria na sua imagem perante as
partes interessadas do negécio, fortalecendo esta relagdo. Buscara a participacdo dos
colaboradores em processos de melhoria para a Unidade, através do esclarecimento
sobre quais s&o as conseqiéncias de suas ag¢des realizadas no seu trabalho do dia-a-

dia, sobre os resultados.

5.4 Possibilidades de disseminagio a outras unidades

A implantacdo da Metodologia do Balanced Scorecard podera ser utilizada por
qualquer Unidade da Sanepar, sempre respeitando as atividades e particularidades de
cada uma, isso em virtude desta ferramenta possibilitar um melhor gerenciamento das
estratégias definidas no planejamento, realizado por todas as Unidades da Empresa.

A Sanepar através do seu grupo da Qualidade, denominada hoje de APE -
Qualidade — Assessoria de Planejamento Estratégico, ja promoveu treinamento nesta
ferramenta para um grupo de colaboradores da Sanepar com objetivo principal de
implantacdo nas Unidades da Empresa, o que ndo aconteceu, tornando este Projeto
inédito dentro da Companhia de Saneamento do Parana - Sanepar.

Com certeza o sucesso da implantagdo desta ferramenta na URTO, possibilitara a

mesma ser um referencial para as demais Unidades da Empresa.
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ANEXO |

ORGANOGR
UNIDADE REGIONAL DE

AMA
TOLEDO - URTO

GERENTE: Eng.° José Antonio Uba - jauba@Sanepar.com.br

Local de Trabalho: Sede da Urto

1 - PROCESSOS RELATIVOS AO PRODUTO

0

clopes@sanepar.com.br

iGrandes Clientes, Faturamento.

COORDENAGAO PRINCIPAIS ATIVIDADES COORDENADOR LOCAL DE TRABALHO

Agua: Captacdo, Adugdo, Tratamento, Elevacéao,
Reservacao e controle de Qualidade. Felipe Luis Rockenbach —

AMILRETIAL Esgoto: Coleta, Remogao e Tratamento. @p%lr@sanegar.com‘br S Lo
iGestao Ambiental
IAgua: Distribuicdo, Desenvolvimento Operacional,
ICadastro Técnico, Manutencdo de redes, ramais efCarlos Ibere Saldanha de Souza

REDES cavaletes, Melhoria Operacional. cisaldanha@sanepar.com.br Sede Urto
Esgoto: Manutencdo de Redes e Ramais, PDA e
IMelhoria Operacional.
ICadastro Comercial, Atendimento Personalizado elJoo Carlos Lopes -

PLIENTES Telefénico, Corte e Religagdo, Arrecadagdo, MCP, Sede Urto

2 - PROCESSO DE APOIO

COORDENAGAO

PRINCIPAIS ATIVIDADES

COORDENADOR

LOCAL DE TRABALHO

PLANEJAMENTO E
ADMINISTRAGAO

Planejamento e Controle, Recursos Humanos,

lauxiliares ( Compras, Veiculos, Telefone e Malote)

Financeiro, Informatica, Qualidade, Atividades|

Pedro de Jesus Tatim Brum
edrobrum(@Sanepar.com.br

Sede URTO

Endereco:

Sede da Urto: Rua XV de Novembro, 2702 - Jardim La Salle - Toledo






