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Alta Dire~ao 

APE 
Booster 

Capta~ao 
Concessao 

BCOs 
BDTs 
DMA 
DO 
EBITDA 

Elevat6rias 

Esta~ao Elevat6ria 

GLOSSARIO 
Lideranc;a formal da Unidade composta por urn Gerente e quatro 
Coordenadores. 
Assessoria de Planejamento Estrategico. 
Equipamento instalado na rede de distribuic;ao de agua, 
objetivando elevar agua ate determinado reservat6rio para 
posteriormente ser distribufda. 
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 monop61io, urn servic;o 
de carater publico de prestac;ao de servic;os. 
Boletins de Controle Operacional. 
Boletins Diarios de Tratamento. 
Diretoria de Meio Ambiente. 
Diretoria de Operac;oes. 
lndicador que demonstra o resultado financeiro da Unidade antes 
dos impastos. 
E o conjunto de bombas utilizado para elevar agua em pontos 
mais altos da cidade. 
Local que contem conjunto mota bomba, com objetivo de elevar a 
agua a lugares mais distantes e altos da cidade. 

ETA Estac;ao de Tratamento de Agua. 
ETE Estac;ao de Tratamento de Esgoto. 
ICP indice de Conformidade com a Portaria. 
Matriz de Capacita~ao lnstrumento utilizado para lanc;amento, controle e verificac;ao dos 

treinamentos a ser realizado no decorrer de urn determinado 
periodo. 

Matriz de Correla~ao lnstrumento que permite fazer a correlac;ao entre os indicadores e 

NSI 
PARES 

metas da Unidade. 
Nota de Servic;o lnterno. 
Processo de Avaliac;ao e Reconhecimento de Excelemcia 
Sanepar. 

Partes lnteressadas Urn 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. 

PDA 
PEA 
PNQS 
Plano de Gestao 

RALF 
RASO 
SAA 
SES 
SQA 
Suderhsa 

Tarifa Social 

Programa de Despoluic;ao Ambiental. 
Programa de Educac;ao Ambiental. 
Premia Nacional da Qualidade em Saneamento. 
Manual que contem medidas a serem tomadas e atividades a 
serem desenvolvidas para atingimento das metas estipuladas. 
Reator Anaer6bio de Lodo Fluidizado. 
Relat6rio de Analise da Situac;ao Operacional. 
Sistema de Abastecimento de Agua. 
Sistema de Esgotamento Sanitaria. 
Sistema de Qualidade da Agua. 
Superintendencia de Desenvolvimento de Recursos Hidricos e 
Saneamento Ambiental 
Tarifa diferenciada praticada pela Empresa, que objetiva atender 



USAQ 
USAV 
USEMSO 
USFI 
USHG 
USIA 
USJU 
USMA 
USMV 
USPOSO 
USRH 
USTI 

familias de baixa renda, de acordo com norma estabelecida. 
Unidade de Servic;o de Aquisic;oes. 
Unidade de Servic;os de Avaliac;ao de Conformidade. 
Unidade de Servic;os Eletromecanicos Sudoeste. 
Unidade de Servic;o Financeiro. 
Unidade de Servic;os Hidrogeologia. 
Unidade de Servic;os de Infra Estrutura Administrativa. 
Unidade de Servic;os Jurfdicos. 
Unidade de Servic;o de Materiais. 
Unidade de Servic;os de Medidores de Vazao. 
Unidade de Servic;os de Projetos e Obras Sudoeste. 
Unidade de Servic;os Recursos Humanos. 
Unidade de Servic;os de Tecnologia da lnformac;ao. 
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1. INTRODUCAO 

1.1 Apresenta~ao do tema 

Utilizar a metodologia do Balanced Scorecard na gestao dos indicadores da 

Unidade Regional de Toledo- URTO. 

Fazendo parte da Coordenagao de Planejamento e Administragao da Unidade 

Regional de Toledo, que possui como uma das suas atividades o planejamento e 

controle do Plano de Gestao da Unidade, buscaremos implantar a metodologia do 

Balanced Scorecard, que proporcionara uma maior integragao entre todas as 

coordenagoes para uma gestao eficaz das metas e objetivos definidos no 

planejamento, o que resultara em beneffcios a todas as partes interessadas. Com este 

trabalho estaremos direcionados a resolver urn dos grandes problemas hoje 

enfrentados na gestao de diversas organizagoes, que e o trabalho alinhado por todas 

as areas em relagao as estrategias definidas, contemplando o interesse de todas as 

partes interessadas. 

Muitas serao as barreiras enfrentadas para colocar em pratica aquilo que se 

deseja, fazer acontecer o que realmente foi planejado e hoje uma das maiores 

dificuldades de gestao de uma organizagao. Estas barreiras s6 serao vencidas por 

aqueles que conseguirem agir e implementar a sua estrategia, tendo toda a 

organizagao uma nogao clara daquilo que quer. Esta estrategia estara clara se houver 

urn planejamento, defino assim por Ribeiro (2003) "Pianejar e forma de preparar hoje, 

as bases necessarias para que a organizagao chegue onde quer estar no futuro". 

"Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagao, as empresas devem 

utilizar sistema de gestao e medigao de desempenho derivados de suas estrategias e 

capacidades" (KAPLAN E NORTON, 1997). 

Para a implantagao do Balanced Scorecard estaremos realizando uma revisao 

bibliografica, conceituando o sistema de medigao, em seguida juntamente com a Alta 

Diregao estaremos consolidando os valores da Unidade, identificando as estrategias, 

avaliando os indicadores utilizados, elaborando o mapa estrategico e a matriz de 

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

A avaliac;ao do desempenho de uma organizac;ao deixou de ser apenas 

observado pelos resultados financeiros, que nao sao suficientes para garantir que suas 

estrategias, objetivos e metas estao sendo alcanc;adas de forma sistemica e global, 

pois, para se manter no mercado as empresas devem buscar novas clientes, mas 

tambem a fidelizac;ao de seus clientes antigos, sendo necessaria avaliar se suas 

estrategias atendem as necessidades de todas as partes interessadas. 

Para Bond et al. (2001), o desempenho das organizac;oes depende de todas as 

atividades de uma empresa, desde a formulac;ao das estrategias, passando pelas 

ac;oes e resultados alcanc;ados. Nessa situac;ao, o gerenciamento do desempenho 

pode mudar comportamentos, melhorar atividades, bern como mostrar onde se 

encontram os problemas. 0 seu principal objetivo e apontar se as empresas estao no 

caminho correto para atingir as metas estrategicamente estabelecidas. 

Sistemas de medic;ao de desempenho foram sendo desenvolvidos para 

monitorar e manter o controle das organizac;oes. A medic;ao do desempenho e urn 

meio necessaria e importante para o crescimento e aprimoramento continuo. Sem a 

medic;ao nao ha como gerenciar o dia-a-dia das atividades e nem controlar os 

resultados dos esforc;os empreendidos. Surge, assim, a importancia atribuida aos 

indicadores no controle das operac;oes, para se conhecer e identificar pontos criticos 

que comprometem o desempenho, e para auxiliar no processo de implementac;ao e 

gerenciamento das melhorias e mudanc;as (BOND et al., 2001). 

0 Balanced Scorecard e definido assim por Kaplan e Norton, (1997) 

"ferramenta empresarial que traduz a missao e a estrategia da organizac;ao em urn 

conjunto compreensivel de medidas de desempenho, propiciando a formac;ao de uma 

estrutura de mensurac;ao estrategica e de urn sistema de gestao eficiente". 

Sendo esta uma ferramenta que possui em sua estrutura as quatro principais 

dimensoes em que uma organizac;ao deve ser analisada (Financeira, Clientes e 

Mercados, Processos lnternos e Crescimento e Aprendizado), onde todas se inter­

relacionam, criando urn modelo de causae efeito entre elas, e considerado tambem 

urn sistema de gestao estrategico para o atendimento dos objetivos a curta, media e 

Iongo prazo, estaremos estabelecendo praticas de gestao que permitam a definic;ao de 

indicadores, metas, plano de ac;ao, avaliac;ao e controle na busca pela eficacia no 

sistema de produc;ao com a excelencia na qualidade. 

A busca por este desempenho vai depender de como a organizac;ao atende as 
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necessidades das partes interessadas, e fundamental como base para a definic;ao de 

suas estrategias e pianos a identificac;ao destas necessidades, que por sua vez, irao 

definir as praticas de gestao e os processes operacionais para atende-las. 

Esta busca por este desempenho nao pode ser considerado urn programa, pais 

urn programa tern inicio, meio e fim, ela deve ser tratada como uma longa jornada, 

sempre na busca da melhoria continua. Tendo como inicio a elaborac;ao dos valores e 

das politicas da organizac;ao, entrando pelo Planejamento Estrategico ate chegar a 

uma ferramenta de gestao que possa traduzir este Planejamento em resultados 

concretes para todas as partes interessadas. 

1.3 Defini~ao dos objetivos 

1.3.1 Objetivo Geral 

lmplantar a Metodologia do Balanced Scorecard na gestao dos indicadores da 

Unidade Regional de Toledo. 

1.3.2 Objetivos Especificos 

Na busca de atingir o objetivo geral, sera necessaria atingir os seguintes objetivos 

especificos: 

1. Traduzir a estrategia em objetivos e ac;oes concretas; 

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

3. Promover o alinhamento dos indicadores chaves com os objetivos estrategicos a 

todos os niveis da Unidade; 

4. Proporcionar a Alta Direc;ao uma visao sistematizada do desempenho global da 

Unidade; 

5. Constituir urn processo de avaliac;ao e atualizac;ao das estrategias; 

6. Facilitar a comunicac;ao dos objetivos estrategicos, inserindo os colaboradores na 

sua execuc;ao e 

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

1.4 Apresenta~ao da Empresa 

1.4.1 Apresenta~ao da Sanepar 

Criada em 1963 para buscar melhorar o saneamento basico a nivel de Estado, em 

42 anos a Sanepar dotou o Parana de urn privilegiado indice de atendimento, 

oferecendo agua tratada para 98,75% - mais de 8 milhoes de pessoas em 616 
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localidades. A gigantesca infra-estrutura com instalac;oes que superam 39 mil 

quilometros de tubulac;ao (quase a circunfen§ncia da Terra) para a distribuic;ao de agua 

potavel, estendida desde os grandes centros urbanos ate os pontos mais distantes da 

zona rural, fazem da Sanepar uma das maiores e mais importantes empresas de 

saneamento da America Latina. 

Objeto de programas especfficos, a educac;ao, a ac;ao social e a pre$ervac;ao 

ambiental sao diferenciais da empresa, que respeitam os recursos hidricos e educam 

seus usuarios para a necessaria contribuic;ao individual para protec;ao do meio 

ambiente. Grac;as a diversos fatores que a diferenciam, a Sanepar e sugerida como 

referemcia pelas instituic;oes internacionais de financiamento a outros estados 

brasileiros e paises latino-americanos, visando a concessao de emprestimos no setor 

de saneamento basico. 

Com o dominio tecnol6gico e gerencial acumulado em quatro decadas de 

operac;6es de saneamento, a Sanepar esta capacitada para oferecer consultorias 

especializadas destinadas a companhias similares, tanto no Brasil quanta de outros 

paises, como Guatemala, Uruguai, Costa Rica, Paraguai, Argentina, Venezuela e 

Bolivia, entre outros. 

Ser reconhecida como referencia e, na verdade, uma conseqOencia dos 

investimentos da Empresa em tecnologia e pesquisa. Pesquisar e inovar sempre. Sob 

esta orientac;ao, a Sanepar tern realizado significativos investimentos para o 

desenvolvimento de tecnologias mais avanc;adas, que permitam reduzir custos e 

desperdicios, proporcionando servic;os de alta qualidade para seus clientes. E. uma 

busca permanente de soluc;6es, que abrange as seguintes areas de atuac;ao: 

tecnologia, conservac;ao ambiental, qualidade total, educac;ao s6cio-ambiental e 

patrimonio hist6rico do saneamento. 

1.4.2 Apresentac;ao da URTO- Unidade Regional de Toledo 

A Urto foi criada em Abril/2004, atraves da implantac;ao do novo modelo de gestao, 

baseada em duas dimens6es: Estrategica, composta pelo Conselho de Administrac;ao 

e 9 diretorias, sendo: Presidencia, Operac;ao, Administrativa, lnvestimento, Comercial, 

Novos Neg6cios, Financeira, Meio Ambiente e Juridica. E dimensao Operacional que e 
composta por unidades regionais de servic;os. 
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A Urto, foi denominada Unidade Regional tipo 3, responsavel pela receita, 

operagao e manutengao do sistema, sendo administrada atraves de 4 Coordenagoes, 

assim distribufdas: 

- Coordena~ao Industrial: Responsavel pela captagao de agua bruta, Tratamento e 

reservagao, Controle de Qualidade da agua produzida e distribufda, Coleta, remogao e 

tratamento de esgoto sanitaria, Controle de Qualidade do Efluente de esgoto e 

Educagao Ambiental. 

- Coordena~ao de Redes: Responsavel pela Distribuigao de agua, Desenvolvimento 

operacional, Manutengao de redes, ramais e cavaletes em rede de agua, Manutengao 

de redes e ramais de esgoto, Programa de Despoluigao Ambiental (PDA) e o Cadastro 

tecnico. 

- Coordena~ao de Clientes: Responsavel pelo Cadastro comercial, Comercializagao 

de ligagoes de agua e esgoto, Corte e religagao, Faturamento, Arrecadagao, 

Atendimento personalizado e Atendimento telefonico. 

- Coordena~ao de Planejamento e Administra~ao: Responsavel pelo Planejamento 

e controle, Recursos Humanos, Financeiro, Informatica, Transporte, Qualidade e 

Atividades Auxiliares (telefone, malate, suprimentos). 

A Urto atua na area urbana de 37 sistemas, regidos por 17 contratos de concessao 

especfficos por Municipio, comercializando e operando o Sistema de Abastecimento de 

Agua - SAA e o Sistema de Esgotamento Sanitaria, - SES. Seu quadro funcional e de 

132 empregados, sendo 127 efetivos, 2 contratados, 2 menores e 1 estagiaria, com urn 

fndice de produtividade de 758 ligagoes/empregado (03/2006). 

1.4.2.1 Sistema de Abastecimento de Agua - SAA 

Capta~ao: Os sistemas da Urto sao abastecidos por mananciais de agua superficial 

(rios e minas) e subterraneos (pogos tubulares profundos). Os mananciais superficiais 

sao responsaveis por 31% e os mananciais subterraneos por 69% do abastecimento 

dos sistemas, totalizando uma capacidade maxima de produgao de 68.357 m3/dia. 

Para atender a demanda futura a unidade utiliza dos servigos de unidades parceiras e 

de ferramentas especfficas, como Rasa e Projetos Globais. 

Esta~oes Elevat6rias de agua Bruta: A agua captada nos mananciais superficiais e 

subterraneos, e aduzida ate as Estagoes de Tratamento de Agua - ETAs e Casas de 

qufmica, atraves de bombeamento, cuja capacidade e 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, desinfecgao e fluoretagao, buscando cumprir os padroes de potabilidade 

definidos na portaria 0518/04, do Ministerio da Saude. 

Reserva~ao: A Unidade possui 86 reservat6rios distribuidos estrategicamente nos 37 

sistemas de sua area de atuagao, com capacidades de volumes variando entre 20 e 

1.750 m3
, totalizando 22.185 m3

· 

Esta~ao Elevat6ria de Agua Tratada: Em locais onde as aguas tratadas, nao 

abastece por gravidade, a Unidade possui estagoes elevat6rias e booster, de acordo 

com a complexidade de cada sistema. 

1.4.2.2 Sistema de Esgotamento Sanitario - SES 

0 sistema de tratamento de esgoto implementado pela Sanepar na Urto, sao 14 

ETEs tipo RALFs - uma tecnologia desenvolvida pela propria Empresa e 4 lagoas de 

polimento. Com altos indices de eficiencia, girando em torno de 80%. 0 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 nao chega pela forga da gravidade ate as ETEs o mesmo e feito 

atraves de elevat6rias, a Urto possui 5 elevat6rias instaladas nos SES distribuidas nas 

cidades da area de abrangencia. 

0 SES e o maior potencial de crescimento da Empresa, na Urto, o atendimento 

com esgoto sanitario e de 30,84% (03/2006), possibilitando aumento neste indice, 

considerando a politica de investimento do Governo do Estado, que e de atingir ate o 

anode 2008, para cidades com mais de 50.000 habitantes 80%, para cidades com ate 

5.000 habitantes 60%. 

1.4.2.3 Participa~ao no Mercado 

A Urto atende 99,47% da populagao urbana com agua tratada e 30,84% com 

esgoto sanitario ate margo de 2006, tendo 75.437 ligagoes de agua e 22.472 ligagoes 

de esgoto, sendo que seu grande potencial de crescimento esta na expansao dos 

servigos de coleta e tratamento de esgoto sanitario. 

A Sanepar/Urto segmenta seus clientes em 5 categorias, de acordo com a 

principal ocupagao do im6vel, visando enquadra-las na tabela de tarifas, que sao: 

Residencial, Comercial, Industrial, Utilidade Publica e Poder Publico, os quais sao 
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desmembrados em 37 segmentos, os mesmos sao segmentados tambem par faixa 

de con sumo send a classificados aqueles que tem consume superior a 100 M3 como 

grandes clientes, com os quais sao negociados tarifas diferenciadas, atraves da 

elabora<;ao de Contrato de Demanda. 

T ABELA DE SEGMENT AC DE CLIENTES 

Tabela 1 - Segmenta9ao de Clientes 

A Sanepar/Urto tambem possui uma tarifa diferenciada para os clientes de baixa 

renda. A tarifa social beneficia familias que se enquadram em requisites solicitados 

pela empresa: Renda familiar ate 2 salaries minimos, ou % salario minima per capta, 

residencia de ate 70 m2
, consume mensa I de agua ate 10 m3 para familias com ate 4 

pessoas, quando for superior a 4 moradores, sera considerado o consume de ate 2,5 

m3/mes par pessoa. Esta tarifa concede um desconto de 69,42°/o sabre a tarifa de agua 

e 80,88°/o na tarifa de esgoto. Este beneficia e concedido atraves de um cantata direto 

como cliente, firmando um Termo de Compromisso, entre o mesmo e a empresa, ap6s 

confirma<;ao em campo sabre a veracidade dos dados apresentados. A Urto possui 

8.286 (03/2006) liga<;oes de agua cadastradas na tarifa social. 

1.4.2.4 Fornecedores e Parceiros 

Para a execu<;ao das suas atividades, a Urto mantem uma rede de fornecedores e 

parceiros e utiliza os recursos naturais, tanto para a retirada da agua da natureza, 

quanta para o destine final do esgoto. 
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TABELA DE FORNECEDORES E PARCEIROS 
FORNECEDORES 

INSUMO FINALIDADE FONTE 
INSTRUMENTO DE UNIDADE 

GESTAO GESTORA 

fA,gua Materia prima para transforma<;ao Meio Ambiente Outorga/Sudersha URTO - DMA 

Energia Eletrica 

Produtos quimicos 

Fornecimento de energia para 
ifuncionamento dos equipamentos 

Fornecer insumos utilizados para 
ratamento de agua 

Servi<;os de Manuten<;aoManuten<;ao de redes de AlE e 
de Redes. implanta<;ao de liga<;oes 

Limpeza e Conserva<;ao Limpeza de edifica<;6es e jardinagem 

Co pel 

Diversos 

Angai 

Work e Multipla 

Contrato 
Horosazonal 

Licita<;ao 

~ontrato 

Contrato 

Hidrometro Fornecer equipamento para medi<;ao de 0 . Licita<;ao 
k;onsumo de aqua !VerSOS 

~eguran<;a Servi<;o de vigilancia eletronica lnviolavel , Limger eContrato e Carta 
monitorada e organica das Unidades Alerta Convite 

Agentes Arrecadadores Recebimento de Faturas Diversos Contrato 

Reagentes 

Licita<;6es 

Recursos financeiros 

Informatica 

Analises na propria Unidade Diversos 

PRINCIPAlS PARCEIROS 
Contrata<;ao de servi<;os USAQ 

Gestao de recursos USFI 

Fornecimento de equipamentos eUSTI 
lsuprimentos de informatica 

Licita<;ao 

USEM 

USMA 

URTO 

URTO/USIA 

USMV 

URTO 

URTO 

USAV 

Materia is 
Gestionar a qualidade e fornecer 
materiais para manuten<;ao, seguran<;a,USMA 
expediente e produtos quimicos. !A gestao junto aos Parceiros e 

I 
l 

I 

r----------------r--------------------------4-------------
Servi<;os Ma~uten<;ao preventiva e corretiva dos USEMSO realizada atraves de reunioes, visitas E 

r-~_le_tr_om __ e_ca_n_ic_o_s ______ t-~q_u_J_pa_m_e_n_t_os __________________ -+-------------rleontatos diretos. 

Obras de amplia<;ao 

~nalises 

Servi<;os Juridicos 

Recursos Humanos 

Servi<;os de amplia<;ao e implanta<;ao de USPOSO 
SAA e SES 

Cumprimento da portaria 0518/04 USAV 

IAP_?io ~a~ l~galiza<;6es de im6veis e nasUSJU 
!a<;oes JUndJcas 

!Apoio na area de gestao de RH USRH 
Tabela 2- Fornecedores e Parce1ros da Urto 

2. FUNDAMENT ACAO TEORICA DO TEMA 

2.1 0 Balanced Scorecard 

0 modelo de Kaplan e Norton - o Balanced Scorecard ou, simplificadamente, o 

BSC - e uma ferramenta que traduz a missao e a estrategia das empresas num 

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

de medi(_(ao e gestao estrategica e e organizado em torno de quatro perspectivas 

distintas - financeira, dos clientes, dos processes internes e do aprendizado e 

crescimento (KAPLAN E NORTON, 1997). 



.. Para sermos bem s ucedid os fin an ceiramente, 
como deveriamos ser vistos pelos nossos 

acionistas ?"" 

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

de medic;ao do desempenho das organizac;oes (Kaplan & Norton, 1992) e desde entao 

vern sendo usado cada vez mais por urn numero maior de organizac;oes. No Brasil, 

pelo menos nos ultimos cinco anos, as organizac;oes reconhecidas pelo Premia 

Nacional da Qualidade - PNQ, estruturaram seu sistema de medic;ao de acordo com 

urn BSC ou forma adaptada. 

0 Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho 

passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro (KAPLAN E 

NORTON, 1997). 

A diferenciac;ao do Balanced Scorecard nao esta na abordagem pelas quatro 

perspectivas, pais outros modelos de avaliac;ao tambem analisam as empresas por 

angulos diferentes, utilizando medidas financeiras e nao financeiras. 0 sucesso do 

Balanced Scorecard em termos empresariais esta na visao de Iongo prazo do modele e 

na relac;ao causa e efeito dos indicadores. Ao se tamar uma medida junto aos clientes 

da empresa, tem-se que saber (ou medir) quais as implicac;oes que se tera na 

perspectiva dos processos internos, ou seja, que processos precisam mudar ou 

melhorar para se conseguir atender o objetivo em relac;ao aos clientes. 

Automaticamente tem-se que fazer a mesma pergunta em relac;ao a perspectiva de 

aprendizado e crescimento e tambem em relac;ao aos indicadores financeiros. Que 
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consequencia a estrategia de atendimento ao cliente e a mudanc;a nos processos 

internos esta provocando nos indicadores financeiros da empresa? Consegue-se com 

isso verificar a correta implementac;ao e operacionalizac;ao das estrategias formuladas 

pela empresa, verificando por outro lado se a estrategia 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 estrategia da 

empresa, atraves da visualizac;ao dos indicadores de desempenho de cada area e de 

cada ponto relevante na estrategia adotada pela empresa. 

Afirma ainda Kaplan (1998), que o BSC completa as medigoes financeiras com 

avaliagoes sobre o cliente, identifica os processos internos que devem ser aprimorados 

e analisa as possibilidades de aprendizado e crescimento, assim como os 

investimentos em recursos humanos, sistema e capacitac;ao que poderao mudar 

substancialmente todas as atividades. Por isso, difere das ferramentas tradicionais de 

avaliac;ao de desempenho por ampliar o escopo dos indicadores, nao se limitando 

apenas na considerac;ao de resultados financeiros. Alem disso, devido ao processo de 

implementac;ao do BSC, onde ha a discussao da missao e da estrategia dentro dos 

valores organizacionais, consegue-se efetivamente estabelecer a relac;ao entre a 

medida obtida e ac;ao a ser tomada para a consecuc;ao de uma melhoria 

organizacional. 

Conclui Kaplan (1998), que o BSC deixa de ser apenas uma ferramenta tatica ou 

operacional, configurando-se em urn importante subsidio para o planejamento 

estrateg ico. 

Embora o foco e a aplicac;ao iniciais do Balanced Scorecard estivessem voltados 

para o setor empresarial (privado), segundo seus idealizadores, a oportunidade de o 

Scorecard melhorar a administrac;ao publica e instituigoes sem fins lucrativos e, no 

minimo, maior. 

Nas empresas publicas e instituigoes sem fins lucrativos, o sucesso deve ser 

medido pelo grau de eficacia e eficiencia com que essas organizac;oes atendem as 

necessidades de seus participantes. As considerac;oes financeiras podem 

desempenhar urn papel favorecedor ou inibidor, mas raramente serao os objetivos 

basi cos. 
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2.2 0 que e Estrategia 

A estrategia e uma escolha da lideranc;a sobre o caminho a ser seguido pela forc;a 

de trabalho para obter desempenho superior - e deve estar relacionada com o 

desempenho, com a obtenc;ao do sucesso ap6s urn perfodo de tempo de trabalho 

(CHIAVENATO E CERQUEIRA NETO, 2003). 

0 comite tematico da FPNQ - Fundac;ao para o Premio Nacional da Qualidade em 

seu relat6rio sobre "Pianejamento do Sistema de Medic;ao do Desempenho Global" 

discutiu e percebeu que havia grande variabilidade na propria definic;ao de estrategia, 

mesmo entre especialistas e examinadores do PNQ. Esta variabilidade e conseqOencia 

de varias escolas de planejamento estrategico e dos varios enfoques adotados por 

estas escolas para definir e apresentar a estrategia. 

0 comite concluiu que a estrategia pode ser desdobrada e representada 

visualmente atraves de objetivos, pianos, iniciativas, projetos, etc. Porem deve ficar 

claro que somente estas ac;oes nao sao a estrategia. Ja que a estrategia tambem e 

composta de conceitos que nao sao desdobraveis, por serem filos6ficos/abstratos, ou 

por conterem trade-offs ("sacriffcios") - atividades que a organizac;ao nao vai realizar. 

0 comite adotou a seguinte definic;ao "Estrategia e o caminho escolhido para 

posicionar a organizac;ao de forma competitiva e garantir sua sobrevivencia a Iongo 

prazo". 

2.3 Sistema de medi~ao do desempenho 

Em meio a uma transformac;ao revolucionaria, da era industrial para a era da 

informac;ao, todas as empresas estao tendo que se adaptar cada vez mais rapido. 

Segundo Kaplan e Norton (1997), a era da informac;ao esta sendo mais revolucionaria 

para as empresas de servic;os do que para as industrias. Estas empresas estavam 

convivendo em ambientes sem competitividade, protegidas por governos e leis que 

impediam a entrada de novos neg6cios e servic;os. Atraves da era da informac;ao e da 

globalizac;ao, este panorama sofreu alterac;oes, exigindo novas capacidades para 

desenvolver o sucesso competitivo. Uma empresa hoje capaz de identificar os ativos 

invisfveis, utilizando-se da tecnologia da informac;ao, para conhecer a fidelidade do seu 

cliente, novos segmentos de mercado, novos produtos e servic;os, ofertando sempre 

uma combinac;ao de custo com qualidade, estara urn passo a frente de qualquer 

concorrente. 
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Com este novo contexto e necessaria que as organiza96es busquem estabelecer 

urn sistema de medi9ao de desempenho capaz de auxiliar na avalia9ao das praticas de 

gestao definidas, sempre voltadas a atender as partes interessadas, e tambem de 

esclarecer se o caminho percorrido esta correto para o alcance das metas ou nao. 

A medi9ao do desempenho foi conceituada por Zairi em seu livro como o ato 

sistematico de atribuir numeros a entidades. A respeito disso, pode se levantar urn 

questionamento importante: sera que este ato de alocar numeros e de facil 

entendimento pelas pessoas? Urn artigo escrito por Sink, "Aican9ando gestao da 

qualidade e produtividade de classe mundial: o papel da medi9ao", afirma que a 

medi9ao e urn misterio. A medi9ao e complexa, frustrante, dificil, desafiadora, 

importante e nao da seguran9a a quem com ela trabalha (CHIAVENATO E 

CERQUEIRA NETO, 2003). 

A importancia do sistema de medi9ao de uma organiza9ao e representada em 

fun9ao da sua visibilidade e exposi9ao aos seus diferentes segmentos da sociedade, 

ele deve ser claro e transparente nas rela96es da organiza9ao com todas as parte 

interessadas. "0 sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das 

pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da 

informa9ao, as empresas devem utilizar sistema de gestao e medi9ao do desempenho 

derivado de suas estrategias e capacidades (KAPLAN E NORTON, 1997)". 

A elabora9ao de formas e instrumentos de mensura9ao sempre foi tratada como 

urn grande desafio para a humanidade. Desde a ado9ao do grama, metro ou litro, 

passando pela jarda, pelo pe e por outras unidades de medida, o homem foi 

conquistando patamares gradativos de sofistica9ao nas mensura96es (CHIAVENATO 

E CERQUEIRA NETO, 2003). Tudo come9ou medindo a realidade fisica e tangivel das 

coisas e fenomenos concretos e palpaveis para graus mais avan9ados de 

conceitua9ao e sofistica9ao, chegando a fenomenos invisiveis e intangiveis de notavel 

complexidade. Na atualidade de hoje a complexidade maior se apresenta nas variaveis 

organizacionais, pessoas, recursos, tecnologia e outras, e sao numerosas e interagem 

de forma rapida e reciproca umas com as outras, tornando mais dificil a arte de 

mensurar e avaliar o desempenho das organiza96es. 

Ja esta comprovado que o BSC nao e apenas urn painel de indicadores de 

desempenho. 0 BSC e uma ferramenta para facilitar uma jornada em que se implanta 

e implementa desempenho superior no futuro. Utiliza sistema de gestao estrategico 

construido nas organiza96es e focalizado na estrategia. Ela e util para aplicar nas 
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organizagoes que ja tenham definidos seu direcionamento estrategico e sua visao de 

futuro (CHIAVENATO E CERQUEIRA, 2003). 

Define Chiavenato e Cerqueira Neto (2003), que a tradugao da visao de futuro da 

organizagao e feito pela lideranga em objetivos estrategicos com perspectivas 

financeiras e nao-financeiras e ap6s esta definigao a organizagao discute as agoes 

relativas as medigoes ou aos indicadores relacionadas aos objetivos estrategicos que 

devem fazer a visao de futuro acontecer. Assegurando assim, urn adequado 

alinhamento das agoes das pessoas com a estrategia definida pela lideranga da 

organizagao, criando uma organizagao que aprende, focalizada na estrategia. 

2.4 Classifica~ao dos indicadores de desempenho 

Urn indicador de desempenho e urn dado numerico a que se atribui uma meta e 

que e trazido, periodicamente, a atengao dos gestores de uma organizagao (FPNQ, 

2002, p. 9). 

De forma geral, os indicadores sao elaborados para cumprir com as seguintes 

fungoes: simplificar, quantificar, analisar e comunicar. Os indicadores devem, portanto, 

permitir compreender fenomenos complexes, tornando-os quantificaveis de maneira tal 

que, possam ser analisados em urn dado contexte e assimilados por diferentes niveis 

da sociedade. Os indicadores sao classificados na maioria das literaturas em tn3s 

niveis, Estrategicos, Gerencial e Operacional. 

A Fundagao para o Premia Naclonal da Qualidade - FPNQ, atraves do Relat6rio 

do Comite Tematico "Pianejamento do Sistema de Medigao do Desempenho Global", 

define assim os tres niveis: 

Estrategico: Sao usados para avaliar os principais efeitos da estrategia nas partes 

interessadas e nas causas desses efeitos, refletindo os objetivos e as agoes que 

pertencem a organizagao como urn todo, e nao a urn setor especifico. 

Gerencial: Sao usados para verificar a contribuigao dos setores (departamentos 

ou unidades) e/ou dos macros-processes organizacionais a estrategia e para avaliar se 

estes setores e/ou macro-processes buscam a melhoria continua de forma equilibrada. 

Operacional: Servem para avaliar se os processes ou retinas individuais estao 

sujeitos a melhoria continua e a busca da excelencia. 



22 

2.5 0 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 operac;oes que envolvem contato com o cliente. 

Medidas financeiras agregadas sao usadas pela Alta Direc;ao como se pudessem 

sintetizar adequadamente os resultados das operac;oes realizadas pelos funcionarios 

dos escaloes inferiores. Nesse caso, as medidas financeiras e nao financeiras tem 

somente a finalidade de dar feedback tatico e controlar operac;oes de curta prazo. 

(KAPLAN E NORTON, 1997). 

0 Balanced Scorecard utiliza as medidas financeiras e nao-financeiras para 

traduzir a visao de futuro da organizac;ao em objetivos estrategicos correlacionados 

entre si e fazendo parte do sistema de informac;oes para todo o corpo funcional da 

organizac;ao. Todos na organizac;ao precisam compreender as conseqOencias de suas 

decisoes e ac;oes. A Alta Direc;ao deve reconhecer os vetores do sucesso ao Iongo 

prazo. 

0 BSC deve traduzir a missao e a estrategia de uma unidade de neg6cios em 

objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibria entre os 

indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos 

processes criticos de neg6cios, inovac;ao, aprendizado e crescimento. (KAPLAN E 

NORTON, 1997). 

0 Balanced Scorecard e mais do que um sistema de medidas taticas ou 

operacionais. As empresas utilizam a filosofia do Balanced Scorecard para viabilizar 

processes gerenciais criticos: 

../ Esclarecer e traduzir a visao e a estrategia; 

../ Comunicar e associar objetivos e medidas estrategicas; 

../ Associar os objetivos estrategicos com metas de Iongo prazo e orc;amentos 

anuais; 

../ Realizar revisoes estrategicas peri6dicas e sistematicas; 

../ Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estrategicas e 

../ Melhorar o feedback e o aprendizado estrategico. 

0 BSC visa atender uma das grandes preocupac;oes dos gerentes em acompanhar 

e assegurar que os objetivos da estrategia da empresa serao executados. "Balanced 

Scorecard e uma ferramenta de apoio para acompanhar e monitorar as evoluc;oes das 

decisoes da empresa, centrad as em indicadores chaves". 
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0 BSC e uma ferramenta para facilitar uma jornada em que se implanta e 

implementa desempenho superior no futuro. Ela e util para aplicar nas organiza<;oes 

que ja tenham definidos seu direcionamento estrategico e sua visao de futuro. E mais 

uma ferramenta gerencial que permite a tradu<;ao da visao de futuro da organiza<;ao 

em objetivos estrategicos correlacionados entre si. (CHIAVENATO E CERQUEIRA 

NETO, 2003). 

0 BSC e uma ferramenta empresarial que traduz a missao e a estrategia da 

organiza<;ao em urn conjunto compreensivel de medidas de desempenho, propiciando 

a forma<;ao de uma estrutura de mensura<;ao estrategia e de urn sistema de gestao 

eficiente. (KAPLAN E NORTON, 1996) 

Algumas Companhias inovadoras estao utilizando o BSC para desenvolver suas 

perspectivas em Iongo prazo clarificando e traduzindo visao estrategia, comunicando e 

integrando objetivos e indicadores, planejamento, estabelecendo metas e alinhando 

iniciativas, aprimorando o controle e o aprendizado (KAPLAN E NORTON, 1996). 

0 modelo proposto par Kaplan e Norton (1997) estabelece urn sistema de 

comunica<;ao 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: 

• A perspectiva financeira resulta da pergunta: para sermos bern sucedidos 

financeiramente, como deveriamos ser vistas pelos nossos acionistas? 

• A perspectiva de cliente resulta da pergunta: para alcan<;armos nossa visao, 

como deveriamos ser vistas pelos nossos clientes? 

• A perspectiva dos processes internes resulta da pergunta: para satisfazermos 

nossos acionistas e clientes, em quais processes de neg6cios devemos 

alcan<;ar a excelencia? 

• A perspectiva de aprendizado e crescimento resulta da pergunta: para 

alcan<;armos nossa visao, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e 

melhorar? 

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

metas e iniciativas integradas a estrategia formulada pela organiza<;ao. Esta estrutura 

possibilita a articula<;ao dos resultados pretendidos pela organiza<;ao avaliando o 

desempenho atual e as perspectivas futuras. Os indicadores selecionados visam a 
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comunicac;ao das estrategias da organizac;ao e contribuem com o alinhamento das 

iniciativas individuais e coletivas para a realizac;ao de metas comuns. 

Kaplan e Norton (1997), dizem que as quatro perspectivas do BSC tem-se 

revelado adequadas em diversos setores do mercado, mas que devem ser 

consideradas como modelo e dependendo das circunstancias do setor e da estrategia 

empresarial, e possivel que seja preciso agregar uma ou mais perspectivas 

complementares. 

As perspectivas do BSC podem ser tantas quanta a organizac;ao necessitar 

escolher em func;ao do seu neg6cio, de seus prop6sitos, de seu estilo de atuac;ao etc. 

0 BSC busca estrategias e ac;oes equilibradas em todas as areas que afetam o 

neg6cio da organizac;ao como urn todo e ajuda a apontar o diferencial competitivo da 

organizac;ao, permitindo que os esforc;os sejam dirigidos as areas de maior 

competencia ao detectar e indicar as areas para eliminac;ao de incompetencias 

(CHIAVENATO E CERQUEIRA NETO, 2003). 

A Fundac;ao para o Premia Nacional para Qualidade - FPNQ, com o intuito de 

auxiliar as empresas que adotavam os criterios de excelencia como modelo para 

avaliac;ao dos seus sistemas de gestao, criou comites tematicos. 0 Comite Tematico e 

urn grupo de estudos formado para comparar as praticas de gestao de organizac;oes 

bern sucedidas, em torno de urn tema de alto interesse na atualidade, visando a 

disseminac;ao das informac;oes e resultados alcanc;ados. Este comite em discussao no 

tema "Sistema de Medic;ao do Desempenho Global", definiu como sendo 8 a 

quantidade ideal de perspectivas baseados nos criterios de excelencia, Financeira, 

mercado/clientes, responsabilidade publica, inovac;ao, processos, 

aquisic;ao/fornecedores, pessoas e ambiente organizacional. 0 comite questiona onde 

citar a responsabilidade perante a sociedade e o desempenho dos fornecedores. 

Destaca tambem o comite que a criac;ao de uma grande quantidade de perspectiva, 

torna-se urn obstaculo para a comunicac;ao das estrategias e entende que dificilmente 

serao utilizadas as oito perspectivas. 

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

2.5.1 Perspectiva financeira 

0 BSC conserva a perspectiva financeira, vista que as medidas financeiras sao 

valiosas para sintetizar as consequencias economicas imediatas de ac;oes 

consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam sea estrategia de uma 
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empresa, sua implementac;:ao e execuc;:ao estao contribuindo para a melhoria dos 

resultados financeiros. Objetivos financeiros normalmente estao relacionados a 
lucratividade - medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre o capital 

empregado ou, mais recentemente, o valor economico agregado. Os objetivos 

financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento das vendas ou a gerac;:ao de 

fluxo de caixa (KAPLAN E NORTON, 1997). 

A importancia das medidas financeiras esta na capacidade de sintetizar as 

conseqOemcias economicas imediatas de ac;:oes consumadas. lndicam sea estrategia 

da organizac;:ao, sua implementac;:ao e execuc;:ao estao contribuindo para melhoria dos 

resultados financeiros. (KAPLAN E NORTON, 2001) 

Os objetivos financeiros podem ser diferentes, dependendo do ciclo de vida da 

organizac;:ao, e a perspectiva financeira permite medir e avaliar resultados que o 

neg6cio proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim como 

para a satisfac;:ao dos seus acionistas (MARTINS, 2001 ). 

2.5.2 Perspectiva dos processos internos 

A perspectiva dos processos internos revela duas diferenc;:as fundamentais entre a 

abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a medic;:ao do desempenho. As 

abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar os processos existentes e podem 

ir alem das medidas financeiras de desempenho incorporando medidas baseadas no 

tempo e na qualidade. Porem o foco se mantem na melhoria dos processos existentes. 

A abordagem do Scorecard, todavia, costuma resultar na identificac;:ao de processos 

inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a excelemcia para alcanc;:ar os 

objetivos financeiros e dos clientes (KAPLAN E NORTON, 1997). 

Recomenda-se que as organizac;:oes definam cada cadeia de valor completa dos 

processos internos, iniciando-se com o processo de inovac;:ao, identificac;:ao das 

necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas soluc;:oes para 

essas necessidades, prosseguindo com processos de operac;:oes, entrega dos 

produtos e prestac;:ao de servic;:os aos clientes, e terminando com servic;:o p6s-venda, 

que complementem valor proporcionado ao cliente pelos produtos ou servic;:os de sua 

organizac;:ao. (KAPLAN E NORTON, 2001) 

No entanto, segundo Martins (2001 ), este desenvolvimento tern que ser sustentado 

por uma analise e intervenc;:ao constante na performance dos processos internos, os 

processos-chave do neg6cio. A melhoria dos processos internos no presente e urn 

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

Clientes sao todos aqueles a que uma organizagao serve, afirma Nicklas (2000). 

Kaplan e Norton (2001), complementam que os clientes representam as fontes de 

receita para atingir os objetivos financeiros da organizagao. Dessa forma e necessaria 

que as organizagoes identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais 

desejam competir, alinhando medidas essenciais de resultados relacionados aos 

clientes: satisfagao, fidelidade, retengao, captagao e lucratividade, com segmentos 

especificos de clientes e mercado. Mas para traduzir os processos em sucesso 

financeiro, as organizagoes devem e tern, em primeiro Iugar que satisfazer os seus 

clientes. 

2.5.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento 

A perspectiva de aprendizado fornece a infra-estrutura necessaria para a 

consecugao de objetivos ambiciosos nas outras perspectivas do BSC e que os 

objetivos sao os vetores de resultados. Segundo Kaplan e Norton (1997) "E improvavel 

que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de Iongo prazo para clientes e 

processos internos utilizando as tecnologias e capacidades atuais". 

Segundo Kaplan (2000), muitos executivos, quando tentam implementar a 

estrategia do neg6cio, fornecem aos empregados apenas algumas descrigoes 

limitadas sobre o que deveriam fazer e porque aquelas tarefas sao importantes. Sem 

informagoes claras ou detalhadas e quase impossfvel colocar a estrategia em 

execugao. E preciso utilizar ferramentas que auxiliem a comunicar tanto a estrategia 

quanta os processos e sistemas que ajudarao na sua implementagao. A finalidade dos 

mapas estrategicos e, justamente, fornecer uma representagao visual dos objetivos 

crfticos 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 e necessaria ao sucesso da organizagao. Os 

investimentos a realizar nessa vertente, para Martins (2001), e urn fator crftico para a 

sobrevivencia e desenvolvimento das organizagoes em Iongo prazo. 

Em sfntese, o Balanced Scorecard traduz a visao e estrategia em objetivos e medidas 

atraves de urn conjunto equilibrado de perspectivas. 
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2.6 Associando as diversas medidas do Scorecard numa Estrategica unica 

Apesar de as empresas ja fazerem uso de uma combinagao de medidas 

financeiras e nao-financeiras, acompanhar e comunicar medidas de satisfagao e 

reclamagoes de clientes, niveis de defeito dos produtos e processes, retrabalho e 

descumprimento de prazos de entrega, atraves de tratamento isolado de indicadores 

criticos, faz com que sejam obtidos resultados exclusivamente especificos de variaveis 

fisicas. 

0 BSC mostra nao apenas urn conjunto de indicadores criticos ou fatores-chave de 

sucesso. As diversas medidas que compoem urn Balanced Scorecard bern elaborado 

devem compor uma serie articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcem 

mutuamente. A metafora deve ser de urn simulador de voo, nao de urn painel de 

instrumentos (KAPLAN E NORTON, 1997). 

0 Balanced Scorecard deve center uma relagao de causa e efeito entre as 

variaveis crrticas, com indicadores de fates, tendemcias e ciclos de feedback, que 

sejam capazes de descrever como esta a estrategia. 

Kaplan e Norton, 1997 apresentam tres principios que permitem a integragao do 

Balanced Scorecard de uma empresa a sua estrategia. 

1. Relagoes de causa e efeito. 

2. Vetores de desempenho. 

3. Relagao com os fatores financeiros. 

2.6.1 Relacao de causa e efeito 

Estrategia e urn conjunto de hip6teses sobre causas e efeitos. As relagoes de 

causa e efeito podem ser expressas por uma sequencia de afirmativas do tipo "se­

entao". Por exemplo, a relagao entre urn melhor treinamento dos funcionarios em 

vendas e maiores lucros pode ser estabelecida atraves da seguinte sequencia de 

hip6teses: 

Se intensificarmos o treinamento dos funcionarios em produgao, eles adquirirao, 

entao, mais conhecimentos sabre a gama de produtos que podem vender; se os 

funcionarios passarem a conhecer melhor os produtos, a eficacia de suas vendas, 

entao aumentara. Se a eficacia das vendas aumentar, as margens medias dos 

produtos que eles vendem, entao, tambem aumentarao. (KAPLAN E NORTON, 

1997). 
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0 objetivo principal de urn Balanced Scorecard bern estruturado e demonstrar a 

estrategia da organizac;ao atraves desta sequencia de relac;oes de causa e efeito. 0 

sistema de mensurac;ao deve deixar claro as relac;oes (hip6teses) entre os objetivos 

nas diversas perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas. 

Toda medida selecionada para urn Balanced Scorecard deve ser urn elemento de uma 

cadeia de relac;oes de causa e efeito que comunique o significado da estrategia da 

unidade de neg6cios a empresa (KAPLAN E NORTON, 1997) . 

2.6.2 Resultados e Vetores de Desempenho 

Todo Balanced Scorecard utiliza determinadas medidas genericas. De modo geral, 

sao medidas de resultados, refletindo as metas comuns de muitas estrategias, bern 

como estruturas semelhantes entre setores e empresa. Essas medidas genericas 

tendem a ser apresentadas em indicadores de ocorrencias (Logging indicators), como 

lucratividade, participac;ao de mercado, satisfac;ao dos clientes, retenc;ao de clientes e 

habilidade de funcionarios. Os vetores de desempenho, indicadores de tendencias 

(leading indicators), possuem caracteristicas especificas para uma determinada 

unidade de neg6cios. 

Os vetores de desempenho refletem a singularidade da estrategia da unidade de 

neg6cios; por exemplo, os vetores financeiros de lucratividade, os segmentos de 

mercado em que a unidade opta por competir, os processos internos especificos e os 

objetivos de aprendizado e crescimento que oferecerao propostas de valor a 

segmentos especificos de clientes e mercados (KAPLAN E NORTON, 1997). 

Portanto, urn born Balanced Scorecard deve conter esta combinac;ao de 

indicadores de tendencias e ocorrencias, 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 implementac;ao da estrategia esta 

sendo bem-sucedida ou nao. Ja os vetores de desempenho sem as medidas 

complementares de resultados, tara com que a unidade alcance melhores resultados a 
curto prazo, mas nao ira revelar se estas melhorias foram traduzidas em expansao de 

neg6cios com clientes atuais e novos, e, consequentemente, em melhor desempenho 

financeiro. 

Urn born Balanced Scorecard deve ser uma combinac;ao adequada de resultados 

(indicadores de ocorrencias) e impulsionadores de desempenho (indicadores de 
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tendencias) ajustados a estrategia da unidade de neg6cios (KAPLAN E NORTON, 

1997). 

Medir desempenho e a questao que os lideres estao enfrentando, porque nao 

sabem como faze-lo. Utilizar as praticas que utilizavam no passado, com as variaveis 

tradicionais financeiras, nao e mais adequado. A probabilidade de insucesso e 

altfssima. S6 resta, entao, desenvolver novas formas e ferramentas para dar suporte a 
medi<;ao do desempenho global (CHIAVENATO et al.,, 2003). 

Segundo Chiavenato (2003), o BSC e uma ferramenta facilitadora da implanta<;ao 

e implementa<;ao de sistemas de gestao estrategica nas organiza<;oes e, por 

conseqOencia, focada na estrategia (CHIAVENATO et al., , 2003). 

2.6.3 Rela~ao com os fatores financeiros 

A preocupa<;ao com metas relativas a qualidade, satisfa<;ao dos clientes, inova<;ao, 

empowerment dos funcionarios, sao muitas vezes colocadas com maior evidencia 

pelas empresas devido as constantes mudan<;as no atual cenario globalizado. Embora 

isso possa levar a um melhor desempenho para a organiza<;ao, 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 mudan<;a. 

2. 7 Barreiras a implementa~ao da Estrategia 

A incoerencia entre a formula<;ao e a implementa<;ao da estrategia e causada por 

barreiras criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais (KAPLAN E NORTON, 1997). 

0 fato de se realizar um born trabalho de desenvolvimento do BSC para a 

referencia adequada nao significa que se tenha traduzido a estrategia num sistema de 

medi<;ao. 0 problema agora nao esta com a defini<;ao da estrategia, e, sim, com sua 

implementa<;ao. A literatura tern divulgado dados de pesquisa que mostram que, de 

cada dez projetos de implementa<;ao da estrategia, apenas um obtem sucesso. 

(CHIAVENATO E CERQUEIRA NETO, 2003). As principais barreiras para a 

implanta<;ao de uma estrategia foram assim identificadas: 
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2. 7.1 Barreira n° 1: Visao e estrategia nao executaveis 

Esta barreira acontece quando a empresa nao consegue traduzir sua visao e sua 

estrategia de forma compreenslvel e factrvel. Quando existem divergencias 

fundamentais entre a maneira como as nobres declara96es de visao e missao sao 

traduzidas em a96es, a consequencia e a fragmenta9ao e a subotimiza9ao das 

iniciativas. (KAPLAN E NORTON, 1997). 

Significa que a organiza9ao nao entende em qual ponto a lideran9a quer chegar. 

Quando descemos no nivel executor ou de trabalho, menos de 10% das pessoas 

sabem onde a lideran9a esta realmente querendo chegar (CHIAVENATO E 

CERQUEIRA NETO, 2003). 

2.7.2 Barreira n° 2: Estrategia nao associada as metas de departamentos, equipes 

e individuos 

Esta barreira e apresentada segundo Kaplan e Norton (1997), quando as 

exigencias de Iongo prazo da estrategia da unidade de neg6cios nao sao traduzidas 

em metas para os departamentos, equipes e individuos. Neste caso, o foco do 

desempenho dos departamentos continua a ser o cumprimento dos or9amentos 

financeiros estabelecidos como parte do processo tradicional de controle gerencial. 

Este fato refere-se a organiza9ao nao alinhar as metas das pessoas, nao 

reconhecer e recompensar as pessoas e nao alinhar o treinamento para o 

desenvolvimento de competencia para implementar a estrategia. Menos de 10% das 

metas das pessoas e menos de 10% das pr6prias pessoas tern recompensas ligadas 

ao resultado de Iongo prazo (CHIAVENATO E CERQUEIRA NETO, 2003). 

2.7.3 Barreira n° 3: Estrategias nao associadas a aloca~ao de recursos 

A terceira barreira de implementa9ao da estrategia e a falta de alinhamento dos 

programas de a9ao e de aloca9ao de recursos as prioridades estrategicas de Iongo 

prazo. Atualmente, muitas organiza96es adotam processos separados para o 

planejamento estrategico e a or9amenta9ao (anual) a curto prazo. A consequencia e 

que os fundos e as aloca96es de capital discricionarias raramente estao relacionados 

as prioridades estrategicas (KAPLAN E NORTON, 1997). 

Chiavenato e Cerqueira Neto (2003), descreve que 60% das organiza96es nao 

relacionam or9amento e aloca9ao de capital ao planejamento estrategico. Portanto, 

existem duas realidades diferentes: ada estrategia (o ponto em que o futuro esta) e da 

or9amenta9ao, que nao se conversam. As organiza96es correm o serio risco de estar 
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colocando dinheiro no Iugar errado, como em iniciativas disfuncionais ou que 

competem entre si. 

2.7.4 Barreira n° 4 Feedback tatico, nao estrategico 

A quarta barreira apresenta a falta de feedback de como a estratt~gia esta sendo 

implementada, e seus resultados. 0 feedback das maiorias dos sistemas gerenciais de 

hoje, e apenas sobre desempenho operacional a curto prazo e a maior parte deste 

feedback esta relacionada as medidas financeiras, normalmente estabelecendo uma 

comparac;ao entre os resultados reais e os orc;amentos mensais e trimestrais. Pouco 

ou nenhum tempo e dedicado ao exame dos indicadores da implementac;ao e do 

sucesso da estrategia. 

Em pesquisa realizada Kaplan e Norton (1997) revelam que 45% das empresas 

nao dedicavam nenhum tempo nas reunioes peri6dicas de analise de desempenho 

para revisar a estrategia ou tomar decisoes e ela relacionadas. 

Para Chiavenato e Cerqueira Neto (2003), esta barreira e tambem 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 organizac;ao. Poucos falam de futuro ou de Iongo 

prazo. Se voce vai a uma reuniao gerencial tfpica, o assunto e curto prazo, e a cabec;a 

deles e predominantemente financeira. 

2.8 Estudos e Pesquisas anteriores 

Registrando apenas urn pouco mais de uma decada de experiencias de 

implementac;ao do BSC, existe uma grande quantidade de literatura sobre este 

sistema, fato este demonstrado na pesquisa realizada por Soares Junior (2003). 

Porem, esta literatura esta mais direcionada na explicac;ao do que e e para o que serve 

o BSC, explicitando o valor deste sistema quanto ao equilibria de mensurac;ao e gestao 

estrategica, nao apresenta as experiencias na fase de implantac;ao. 

De urn modo geral, as literaturas nao apresentam problemas e soluc;oes na 

implantac;ao do BSC, especialmente dentro da realidade das empresas instaladas no 

Brasil. A questao nao se limita ao BSC, a escassez de estudos sobre a implantac;ao de 

estrategias empresariais, em geral, e preocupante, pois ainda e elevado 0 percentual 

de falhas na lmplementac;ao. Pesquisa realizada com as 500 maiores empresas 

brasileiras concluiu que 90% delas falham na implementac;ao de suas estrategias. 
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Chiavenato e Cerqueira Neto (2003) apresenta algumas lic;oes aprendidas da 

analise de uma colec;ao de 20 organizac;oes de medio e grande porte, que estao 

implementando o Balanced Scorecard e cujos nomes foram omitidos: 

./ As empresas que decidem implementar urn projeto de BSC sao, em sua maioria, 

organizac;oes 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; 

./ 0 BSC cria nas organizac;oes o pensamento estrategico adequado a uma filosofia 

de descentralizac;ao do poder decis6rio para times de trabalho permanentes, os 

quais focalizaram a soluc;ao das questoes empresariais criticas da organizac;ao; 

./ 0 BSC orienta os esforc;os das equipes de alto desempenho para o foco principal 

definido pela missao da empresa; 

./ 0 BSC conta a hist6ria da estrategia permitindo que a organizac;ao se concentre no 

futuro, sabendo o que aconteceu no passado. Assegura, portanto, rastreamento do 

processo decis6rio da lideranc;a; 

./ 0 BSC permite explicitar as forc;as escondidas ou adormecidas nas organizac;oes 

em termos de impulsionadores nao-financeiros orientados para o futuro; 

./ 0 BSC complementa uma serie de outras ferramentas gerenciais que a 

organizac;ao utiliza em seus sistemas de gestao estrategica; 

./ 0 BSC e tambem uma ferramenta adequada a momentos de crise, para reverter 

situac;oes medidas de prejuizos financeiros, quando uma organizac;ao precisa 

alinhar a percepc;ao do que deve ser feito no futuro com os recursos escassos no 

presente. 

3. DIAGNOSTICO ATUAL 

3.1 Descri~ao do problema 

A Sanepar nestes ultimos anos vern sofrendo processos de mudanc;a na sua 

estrutura organizacional, foi assim em 1998 quando a empresa foi dividida em 

Unidades de Neg6cios, onde os gerentes das Unidades passaram a ser os gestores, 

adquirindo urn maior e melhor conhecimento da empresa, nao somente das atividades 

de rotina, mas do processo como urn todo, sendo nesta epoca elaborados os primeiros 

planejamentos. 

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

pela captac;ao, aduc;ao, tratamento, distribuic;ao e controle de qualidade da agua, 
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coleta, remoc;ao, tratamento e destinac;ao adequada dos resfduos do esgoto sanitaria, 

somente da cidade de Toledo. 

Desde o ano de 1998 com a mudanc;;a, a Unidade de Receita Toledo buscou 

implantar uma gestao com qualidade. Foram realizados diagn6sticos e implantados 

programas internos de qualidade, destacando entre estes o PARES, Processo de 

Avaliac;ao e Reconhecimento da Excelemcia, desenvolvido com base nos criterios de 

Excelencia do Premio Nacional da Qualidade - PNQ. Ap6s duas participac;oes no 

Pares a Unidade de Receita Toledo se candidatou para o PNQS, sendo premiada nos 

nfveis I e II em 2001 e 2002 respectivamente. 

Em abril de 2004 a empresa sofreu nova mudanc;a na sua estrutura, as Unidades 

de neg6cios foram transformadas em Unidades Regionais, nesta nova reestruturac;ao, 

ocorreram diversas alterac;oes, tais como: de estrutura, de numero de pessoas, de 

servic;os prestados e outros. Ate entao a Unidade de Toledo era uma Unidade isolada, 

como foco apenas na cidade de Toledo, tendo como atribuic;oes principais a produc;ao 

de agua e comercializac;;ao dos servic;os prestados pela Sanepar. 

Na referida mudanc;a, a Unidade de Toledo tornou-se uma Unidade Regional, o 

que a levou a uma caracterfstica consideravelmente diferente da anteriormente 

existente. Neste novo momento a sua area de abrangencia ficou maior, passando a 

atender 37 localidades, sendo 17 Municfpios, regidos por contratos de concessao com 

o poder concedente, que dao direito e exclusividade na explorac;;ao dos servic;os de 

saneamento basico nestes locais. Ap6s a mudanc;;a, a Unidade passou a desenvolver 

as atividades de Produc;ao, Manutenc;ao e Comercializac;ao dos Servic;os. Fato que 

exige uma melhoria na estruturac;ao das Coordenac;oes de toda a Unidade, cada 

coordenac;;ao na sua area de atuac;;ao deve procurar soluc;;oes e alternativas para 

melhor gerenciar estas atividades perante toda a Unidade. 

E na Coordenac;;ao de Planejamento e Administrac;ao nao e diferente, 

necessitamos cumprir uma de nossas principais atividades que e a de Planejamento e 

Controle. E a implantac;;ao da metodologia do Balanced Scorecard vern ao encontro 

desta missao, oferecendo a Alta Direc;;ao da Unidade urn melhor gerenciamento do 

Planejamento, acompanhando o desempenho das ac;;oes previstas, possibilitando a 

identificac;;ao dos desvios e otimizando a tomada de decisoes para correc;;ao destes 

desvios. 
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3.2 Analise das causas do problema 

A constante reestrutura9ao das Unidades dentro da Sanepar, a falta de 

continuidade em determinados trabalhos e a grande rotatividade de lideran9as dentro 

da empresa, especialmente na URTO, onde ap6s a ultima estrutura9ao em 2004 houve 

altera9ao na gerencia, por duas vezes e na coordena9ao de clientes, faz com que o 

cumprimento do Planejado pelas Unidades se torne cada vez mais dificil. Urn grande 

passo para o cumprimento de urn Planejamento e estabelecendo urn sistema de 

medi9ao de desempenho que contemple todas as metas propostas e auxilie na 

avalia9ao das praticas de gestao estabelecidas. Mas somente estabelecer urn sistema 

de medi9ao de desempenho nao e o suficiente para que o Planejado seja cumprido, e 

apenas urn inicio de uma longa caminhada. 

A defini9ao das diretrizes para elabora9ao do Plano de Gestao das unidades sao 

feitas pelas Diretorias da Empresa para urn periodo de 3 anos. A partir deste momenta 

cada unidade de neg6cio, por meio da Alta Dire9ao e a responsavel em definir o seu 

Plano de Gestao. Com as constantes mudan9as ocorridas dentro da Unidade Regional 

de Toledo neste dois ultimos anos, tanto na estrutura, quanto na sua Administra9ao 

nao houve a possibilidade de implanta9ao 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 gestao 

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

3.3 lmportancia percebida pelo pessoal da area, dirigentes, clientes em rela~ao 

ao problema e prioridade de sua resolu~ao 

A decisao em utilizar uma ferramenta que possibilite a implementa9ao da 

estrategia de forma pratica, trazendo beneficios para todas as partes interessadas e 

definida como de grande importancia por todos os integrantes da Alta Dire9ao da 

Unidade. 

Poder identificar e aplicar corretamente os recursos necessarios e adaptar-se 

rapidamente as mudan9as dos ambientes externos e internos, sao algumas das 

vantagens que refletirao em beneficios para toda Organiza9ao, principalmente a Alta 

Dire9ao da Unidade. A importancia percebida pelos colaboradores da Unidade em 

rela9ao a este problema e identificada na falta de informa9ao, clareza e objetividade na 

realiza9ao de determinadas tarefas, culminando com a ausencia dos resultados dos 

trabalhos. Para OS clientes externos a percep9ao ao problema diagnosticado e 
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prejudicada em virtude de afeta-lo indiretamente, a Iongo prazo. Outro fator que 

contribui para a nao percepgao do problema e a ausencia da contratagao de pesquisas 

externas de satisfagao dos clientes, sendo esta uma decisao da Diretoria da Empresa. 

3.4 Disponibilidade de recursos e competencias 

Os recursos financeiros para implantagao deste projeto estao contemplados no 

Plano de gestao da URTO, juntamente com as demais previsoes de despesas para o 

anode 2006. 

No que se refere as competencias para a implantagao 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 nivell e II com a Unidade de Receita Toledo. 

Entre os colaboradores da Alta Diregao e Coordenagao de Planejamento e 

Administragao, existem quatros gestores da Qualidade formados pela Escola Sanepar 

da Qualidade e urn deles possui treinamento na Metodologia do Balanced Scorecard. A 

Unidade tambem possui lideres informalmente dentro das coordenagoes e nos 

diversos sistemas da Unidade. 

4. PROPOSTA 

4.1 Metodo de cria~;ao de urn Balanced Scorecard 

0 primeiro Balanced Scorecard da empresa pode ser construido atraves de urn 

processo sistematico que busque consenso e clareza sobre como traduzir a missao e a 

estrategia da unidade de neg6cios em objetivos e medidas operacionais (KAPLAN E 

NORTON, 1997). 

Sera necessaria para a criagao de urn BSC bern sucedido a obtengao de consenso 

e apoio da Alta Diregao com relagao aos motivos para o desenvolvimento do Balanced 

Scorecard. A equipe da Alta Diregao deve estar em comum acordo sobre os principais 

prop6sitos do projeto. 

4.1.1 Modelos de processos para cria~;ao do Balanced Scorecard 

Descrevemos abaixo dois modelos de processos para criagao do BSC, urn deles 

sendo sugerido pelos autores Kaplan e Norton (1997), por este motivo valido a sua 
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citac;ao e outro sugerido por Ribeiro (2003), sendo este o mais apropriado para a nossa 

realidade. 

Respeitando as caracteristicas pr6prias de cada organizac;ao, Kaplan e Norton 

(1997) sugerem urn plano tipico e sistematico para criar urn BSC, ele consiste em 

quatro etapas: 

1. Defini~ao da arquitetura de indicadores 

Tarefa 1: Selecionar a unidade organizacional adequada · 

Tarefa 2: ldentificar as relac;oes entre a unidade de neg6cios e a corporac;ao 

2. 0 consenso em fun~ao dos objetivos estrategicos 

Tarefa 3: Realizar a primeira serie de entrevistas 

Tarefa 4: Sessao de sintese 

Tarefa 5: Workshop Executive: Primeira Etapa 

3. Escolha e elabora~ao dos indicadores 

Tarefa 6: Reunioes dos subgrupos 

Tarefa 7: Workshop executive: Segunda etapa 

4. Elabora~ao do plano de implementa~ao 

Tarefa 8: Desenvolver o plano de implementac;ao 

Tarefa 9: Workshop executive: Terceira etapa 

Tarefa 10: Finalizar o plano de implementac;ao 

Para Ribeiro (2003), as dinamicas de elaborac;ao de urn BSC pode ser 

compreendida nas seguintes fases: 

Fase 1: Definic;ao da missao e valores empresariais 

Fase 2: Esclarecimento da visao. 

Fase 3: Selec;ao dos focos estrategicos. 

Fase 4: Construc;ao do Mapa Estrategico. 

Fase 5: Definic;ao dos Objetivos, lndicadores e Metas. 

Fase 6: Definic;ao dos pianos de ac;ao. 

Fase 7: Comunicac;ao aos gerentes de nivel medic. 

Fase 8: Avaliac;ao e aprovac;ao do BSC. 

Fase 9: Refinamento das estrategias corporativa e validac;ao das diretrizes e metas 

anuais, com base em dados de baixo para cima. 

Fase 10: Comunicac;ao do BSC a toda empresa. 

Fase 11: Atualizac;ao dos orc;amentos e pianos de Iongo prazo. 

Fase 12: Realizac;ao de reunioes mensais e trimestrais. 
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Fase 13: Realizac;ao de revisoes anuais da estrategia. 

Fase 14: Criac;ao do relacionamento do desempenho de todos ao BSC. 

4.1.2 Ferramentas da Qualidade 

Como surgimento da era da informac;ao que disseminou conhecimentos para que 

pudessemos ler, interpretar e utilizar as tantas abordagens existentes no campo dos 

negocios, as organizac;oes tern hoje que se adaptar a essa nova realidade buscando 

implantar ferramentas para obter uma gestao eficaz. Esta nova etapa exige dos 

gestores urn conhecimento maior das tecnologias que proporcionam mudanc;as 

organizacionais competentes. 

Segundo Araujo (2001 ), o gerente, qualquer que seja a sua gerencia, deve estar 

em condic;oes de discutir ac;oes, metas e estrategias das demais func;oes 

organizacionais. Esta nova atuac;ao exigida aos gestores sera facilitada se o mesmo 

possuir o conhecimento das diversas ferramentas e tecnicas de gestao que 

proporcionem mudanc;as organizacionais competentes, permitindo conhecimento do 

processo, desenvolvendo a criatividade, auxiliando na visualizac;ao e entendimento de 

problemas e no auxilio do seu proprio trabalho. 

4.1.3 Ferramentas da gestio pela Qualidade 

Empowerment: Constitui urn novo e revolucionario modelo de administrac;ao de 

pessoas. Tendo por principia a certeza de que a motivac;ao genuina e capaz de 

conduzir a resultados excepcionais e a absoluta necessidade de responsabilizar os 

individuos pelo proprio trabalho, essa ferramenta oferece soluc;oes importantes as 

empresas preocupadas em enfrentar o ambiente turbulento dos negocios modernos 

(ARAUJO, 2001). 

0 melhor Iugar para iniciar o desenvolvimento da qualidade, em uma empresa ou 

organizac;ao, e com o desempenho do individuo e suas atitudes com relac;ao 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, pais 

empregados dotados de empowerment sao empregados nao apenas mais atentos e 

comprometidos com as tarefas que desempenham, mas tambem empregados 

motivados, criativos, imbuidos do espirito de cooperac;ao, de compartilhamento de 

missao, de comunhao de objetivos e interesses. Esses individuos darao tudo de si a 



38 

empresa, porque farao das metas organizacionais suas pr6prias metas (ARAUJO, 

2001). 

Cicio de Deming/Shewhart ou Cicio de Avalia~ao e Melhoria - PDCA: Representa 

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

planejar (plan), seguida pela etapa de a9ao ou execu9ao do planejado (do), pela etapa 

de verifica9ao dos resultados ate entao obtidos com as a9oes planejadas e executadas 

(check) e pela etapa de implementa9ao final do idealizado como mudan9a, ap6s as 

considera96es sabre eventuais acertos (act). Essa e a tecnica mais famosa e usada 

em gestao pela qualidade total (ARAUJO, 2001 ). 

0 ciclo do PDCA e urn metoda gerencial de tomada de decisoes para garantir o 

alcance das metas necessarias a sobrevivencia de uma organiza9ao (WERKEMA, 

1995) 

• Planejamento (P): Estabele9a urn plano, defina as metas e os metodos que 

permitirao atingi-las. Leve em conta os recursos disponiveis. 

• Execu~ao (D): Desempenhe as tarefas exatamente como previstas no Plano. lnicie 

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. 

• Verifica~ao (C): A partir dos dados coletados na execu9ao, comparar o resultado 

alcan9ado com a meta planejada. 

• Atua~ao 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. 

0 PDCA pode ser adotado tanto para implementa9ao de rotinas quanta para 

melhorias. 0 gerenciamento de rotinas, de processos repetitivos, consiste 

essencialmente no estabelecimento de urn sistema de padroes e de urn 

aperfei9oamento continuo pela analise de processos e solu9ao de problemas. 0 

desempenho, mesmo que insatisfat6rio, deve ser mantido: a busca de urn novo padrao 

sera feita atraves da melhoria. Para que seja eficiente, o Cicio PDCA deve ser usado 

de forma sistematica, com uma metodologia. Na utiliza9ao desta metodologia sera 



39 

empregada a utilizagao de ferramentas para a coleta, o processamento e a disposigao 

das informagoes necessarias a condugao das etapas do PDCA. 

Benchmarking: Essa ferramenta de gestao de empresas e urn aprendizado especial 

que revela as melhores praticas de uma organizagao tida como a numero urn de seu 

ramo, de seus pais, ou ate mesmo do mundo, no intuito de promover, a quem inicia urn 

estudo desse genero, uma perspectiva do que poderia ser modificado, melhorado na 

propria organizagao, usando-se como referencial a outra empresa ou parte dela que 

serviu a investigagao (ARAUJO, 2001 ). 

Sao visitas especiais realizadas a outras empresas, que ajudam a derrubar barreiras, 

incentivando a implantagao de melhorias adaptadas a cada realidade (WHITELEY, 

1992). 

Brainstorming: Constitui recurso utilizado por urn grupo de pessoas para 

rapidamente gerar, esclarecer e avaliar uma lista de ideias, problemas e pontos para 

discussao. Excelente para captar o pensamento criativo de uma equipe, o importante, 

aqui, e a quantidade de ideias apresentadas e nao a qualidade dessas ideias 

(ARAUJO, 2001). 

E. conhecida como "tempestade de ideias", na qual sao langadas ideias sem inibigao. 

Distribuida em tres fases, sendo que a primeira enfoca a quantidade de ideias, a 

segunda examina a lista, garantido que todos entenderam as mesmas e a terceira fase 

consiste no exame adicional eliminando redundancias, questoes sem importancia e 

ideias inviaveis. As sessoes de brainstorming ajudam aos membros de uma equipe a 

contribuirem de forma criativa na resolugao de problemas (WHITELEY, 1992). 

Ferramentas para desenvolver uma Visao: Segundo WHITELEY (1992), toda 

empresa ou grupo de trabalho necessita de uma visao. Se elaborada pelo proprio 

grupo, os mesmos conseguem estimular o desempenho e bern estar. Seu objetivo e de 

resumir seu quadro ideal para o futuro, podendo ser bern curto e de facil compreensao. 

Para elaborar a visao apresentam-se seis ferramentas uteis a seguir, sendo que nao se 

faz necessario utilizar todas, pelo menos tres devem ser utilizadas: 

1. Jornalismo imaginario - lmagine-se urn jornalista montando urn artigo para 

publicagao, criando uma historia que descreva os sucessos que voce e seu 

grupo de trabalho desejam alcangar 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 urn panigrafo completo que comece com "Se eu 

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

4. Uma figura - Desenhe em urn papel figura de como voce gostaria que seu 

grupo de trabalho fosse no futuro; 

5. Analogias - 0 lider do grupo deve lan9ar ideias que descrevam o grupo para 

estimular todos a descrever livremente a ideia de cada urn em rela9ao ao grupo 

tambem e 

6. Os cinco porques - Elejam uma situa9ao problema, descrevendo-a em urn 

formulario, lan9ando cinco porques anotando as respostas, para posteriormente 

ana lisa-las. 

Diagrama de causa e efeito: Conhecido tambem como "espinha de peixe" ou grafico 

de Ishikawa". E uma representa9ao grafica, utilizada para apresentar a rela9ao 

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

que, por razoes tecnicas, possam afetar o resultado considerado. E empregado nas 

sessoes de "brainstorming" realizadas nos trabalhos em grupo (WERKEMA, 1995). 

Esta e uma ferramenta extremamente util em processos de planejamento, ajudando a 

estimular o raciocinio sabre determinado tema, favorecendo a organiza9ao dos 

pensamentos de maneira racional e gerando discussoes produtivas. 0 grafico 

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

estrutura para que expanda a compreensao a seu respeito (ARAUJO, 2001). 
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Figura 2- Modele de Diagrama de causa e efeito 
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Graficos: Ajudam a sistematizar, organizar e exibir os dados, alem de auxiliar na 

analise dos processos, desenhar urn processo melhorado e possibilita o 

acompanhamento de dados, em varios tipos de graficos (WHITELEY, 1992). 
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Grafico de barras: Capacita a comparac;ao de quantidades de dados relativas a 

categorias diferentes, de sorte a promover a visao sabre a dessemelhanc;a. Utiliza urn 

sistema de barras verticais ou horizontais como elemento ilustrativo dessa distinc;ao 

(ARAUJO, 2001). 

Grafico de Controle: Usa-se para monitorar o desempenho de urn processo com 

saidas frequentes, ou seja, fornece urn retrato sabre determinado processo em marcha 

(ARAUJO, 2001 ). 

Matriz GUT: Esta matriz e uma forma de se tratar problemas com o objetivo de 

prioriza-los. Levam em conta a gravidade, a urgencia e a tendencia, de cada problema. 

Gravidade: impacto do problema sabre coisas, pessoas, resultados, processos ou 

organizac;oes e efeitos que surgirao em Iongo prazo, caso o problema nao seja 

resolvido. 

Urgencia: relac;ao como tempo disponivel ou necessaria para resolver o problema. 

Tendencia: potencial de crescimento do problema, avaliac;ao da tendencia de 

crescimento, reduc;ao ou desaparecimento do problema. 

A pontuac;ao de 1 a 5 para cada dimensao 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 priorizac;ao dos problemas. 

Matriz de GUT 

Pontos G - Gravidade u- Urgencia T - Tendencia 

5 Os prejufzos ou dificuldades E necessaria uma agao Se nada for feito a situagao 
sao extremamente graves. imediata. ira _Qjorar ra_Qjdamente. 

4 Muito Grave Com alguma Urgemcia Vai piorar em pouco tempo 

3 Graves 0 mais cedo possfvel Vai piorar a media prazo 

2 Pouco Graves Pode esperar urn pouco Vai piorar a Iongo prazo 

1 Sem gravidade Nao tern pressa Nao vai piorar e pode ate 
melhorar 

Tabela 3- Matnz de GUT 

5 we 2 h: Tern como objetivo identificar o processo. Baseia-se na descric;ao de 

respostas para as seguintes perguntas: 

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

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

Quando?(When?) - Descreve quando a atividade e realizada; 

GxUxT 

125 

64 

27 

8 

1 



Onde?(Where?) - Descreve onde a atividade e feita; 

Porque?(Why?) - Descreve porque a atividade deve ser feita; 

Como?(How?) - Descreve como sao feitas as etapas do processo; e 

Quanta custa?(How much?) - Valores. 

4.2 Etapas da implanta~ao 
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0 processo de elaboragao do Plano de Gestao da Unidade e efetuado ap6s as 

orientagoes estrategicas das Diretorias da Empresa, a elaboragao do Planejamento 

para o proximo trienio ocorre entre os meses de setembro e novembro de cada ana. 

Portanto, as etapas de implantagao da Metodologia do Balanced Scorecard 

acontecerao no decorrer deste ana de 2006 e ira preparar a Unidade Regional de 

Toledo na elaboragao do seu Planejamento para os pr6ximos tres anos 2007, 2008 e 

2009. 

A equipe responsavel pelas etapas de implantagao desta ferramenta na Unidade 

Regional de Toledo e composta pela Alta Diregao e pelo Gestor da Qualidade. Esta 

definigao nao impede que seja aproveitado o conhecimento dos demais colaboradores 

em determinadas etapas. 

No item 2.7 - Barreiras a implanta~ao da Estratc~gia, foram descritas quais 

poderao ser as barreiras enfrentadas na implementagao da Estrategia. A equipe 

responsavel pelo projeto, devera ter urn total conhecimento destas barreiras e ter 

procedimentos para que estas nao venham a ter interferencia, tanto na elaboragao, 

quanta na implementagao da estrategia. 

~ Avaliar e definir os valores da Unidade com a participagao dos colaboradores; 

~ Disseminar estes valores a toda Unidade, utilizando-se de varias formas e 

aproveitando todos os momentos de encontros; 

~ lnserir os colaboradores na elaboragao das metas e agoes das coordenagoes; 

~ Contemplar no planejamento a possibilidade do desenvolvimento pessoal e 

profissional dos colaboradores. 

Compartilhando Visao e Estrategia com toda a Unidade e comunicando a estrategia, 

vinculando-a as metas pessoais, o BSC ira criar urn entendimento e urn 

comprometimento compartilhado entre todos da organizagao. 
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4.2.1 Preparando a Estrab!gia 

4.2.1.1 Comunicac;ao do Balanced Scorecard 

Esta etapa consiste em comunicar e discutir com a Alta Direc;ao da Unidade a 

necessidade de implantac;ao do referido projeto para a Urto. Fazendo junto com 

Gerente e Coordenadores uma discussao da atual situac;ao, prevendo as melhorias e 

beneficios que o projeto tran~ na definic;ao e gestao da estrategia da Unidade. 

4.2.1.2 Analise do macro ambiente 

Esta analise possibilita a detecc;ao de oportunidades e ameac;as mais significativas 

em cada ambiente e variavel especifica, as quais influenciam nos resultados da 

Unidade, economico/politico/social, tecnol6gico, cultural/demografico e legislac;ao. 

4.2.1.3 Analise do Micro ambiente 

Possibilita analisar as variaveis internas, cuja atuac;ao pode influenciar a qualidade 

dos produtos e servic;os ofertados aos clientes, identificando pontos fortes e pontos 

fracas, as variaveis analisadas sao: lideranc;a, estrategias e pianos, cliente e 

sociedade, sistema de informac;oes, recursos humanos, processes, meio ambiente e 

resultados da Unidade. 

4.2.1.4 Necessidades das Partes lnteressadas 

Realizar analise e avaliac;ao dos anseios e das necessidades das partes 

interessadas visando a formulac;ao da estrategia. Estas necessidades sao identificadas 

hoje na Urto de varias formas, como podemos ver a seguir: 

~ Poder Concedente, atraves de reunioes e visitas realizadas com os mesmos, 

sendo estas registradas no SIE- Sistema de lnformac;oes Estrategicas e Atas. 

~ Clientes e Sociedade, atraves da analise das pesquisas de satisfac;ao realizadas 

nos anos anteriores em deeterminados sistemas, na participac;ao de seminaries e 

conselhos municipais, reunioes com a comunidade e na analise da caixa de 

sugestao dos maiores sistemas. 

~ Colaboradores, atraves das reunioes realizadas nas coordenac;oes e nos p61os. 

Na avaliac;ao negocial do Sistema de Gestao por Competencia, onde cada 

colaborador executa sua auto-avaliac;ao e depois compara com a avaliac;ao feita 

pelo seu superior, havendo neste momenta urn feedback que oportunizara a 

identificac;ao de treinamentos e outras necessidades para a carreira de cada 

colaborador dentro da empresa. 
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=> Fornecedores, atraves de reunioes, onde sao definidos cronogramas de ac;ao para 

execuc;ao das atividades e outras necessidades apontadas. 

=> Parceiros, atraves da analise do desempenho dos mesmos, utilizando-se de 

instrumentos como, o SQA- Sistema de Qualidade da Agua, NSI - Nota de Servic;o 

lnterno e reunioes. 

4.2.1.5 Avaliacao da Visao, Valores e Missao da Urto 

Estabelecer juntamente com os colaboradores da Unidade a atualizac;ao dos 

valores da Urto. 0 objetivo principal desta etapa e esclarecer para toda organizac;ao o 

real entendimento da razao da existencia da Unidade, seu comportamento perante 

toda as partes interessadas e qual sera o seu principal foco de atuac;ao. 

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 representac;ao clara e estimulante do que a Unidade almeja se 

tornar. 

Unidade Regional de ToleCio - Orto 
Missao da Unidade 

"Manter a concessao nos municipios da sua area de abrangencia, operar, 

distribuir e comercializar, produtos e servi<;os na area de saneamento basico, 

voltada a satisfa<;ao das partes interessadas, respeitando o meio ambiente e 

buscando a melhoria da qualidade de vida da popula<;ao." 

Vi sao 
"Otimizar os processos produtivos no ambito de sua atua<;ao, buscando a eficacia 

nos indicadores de perdas e de inadimplencia ate dez/2005" . 

Valores 
./ Quanta aos clientes e fornecedores : qualidade centrada nd cliente ; ~nfoque pr6-

ativo e respostas rapidas . 

./ Quanta aos empregados: trabalho em equipe; valoriza<;ao das pessoas e 
aprendizado continuo . 

./ Quanta a comunidade: etica e responsabilidade social ; respeito as leis e 
preserva<;ao do meio ambiente . 

./ Quanta aos resultados da Unidade: gestao baseada em processos; foco nos 
resultados; metas de curta , mediae Iongo alcance. 

Codigo de Etica 

./ Os clientes devem ter a sua disposi<;ao informa<;6es necessanas para 
conhecimento dos servi<;os e produtos oferecidos pela Unidade . 

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

./ A comunidade deve ser informada sabre as atividades desenvolvidas pela 
Empresa . 

./ A sele<;ao dos fornecedores e prestadores de servi<;os deve ser feita com base em 
criterios tecnicos e transparentes, evitando qualquerfavorecimento. 

_.,.~ SANEPAR 
~~ 

Figura 3 - Valores da URTO 

COVERNODO 
PARANA 

Nesta fase uma principal ac;ao e a disseminac;ao destes valores para todos da 

Unidade, visando o entendimento e a internalizac;ao por todas as pessoas da 
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organiza~ao dos reais conceitos ligados ao neg6cio, bern como iniciem o processo de 

comprometimento com os mesmos. 

___.~._\ 

'/ \ ' 
- '- I 

Unidade sem uma defini~ao de Valores 

Figura 4 - Demonstrayao de Unidade orientada por valores 

Unidade com foco em uma Missao e Visao 

4.2.1.6 Revisar as estrategias em andamento 

Como ja foram colocadas em pratica as a~oes relacionadas com o que foi definido 

entre Diretoria da Empresa e Unidade para o ano, ha necessidade de uma avalia~ao 

da estrategia ate entao definida, fazendo urn realinhamento destas dentro do possivel, 

objetivando implementar as a~oes definidas com a implementa~ao deste projeto para o 

planejamento do proximo trienio, a ser feito no final deste ano. 

Estas revisoes e analises acontecem no decorrer deste ano em virtude das 

avalia~oes dos resultados entre DO - Diretoria de Opera~oes e Unidades, ficando 

registradas em atas e apresenta~oes. 

4.2.2 Definindo a Estrategia 

4.2.2.1 Analise das Diretrizes e Orientac;oes Estrategicas 

A Unidade recebe das Diretorias, diretrizes e orienta~oes estrategicas, que sao 

utilizadas para defini~ao das a~oes e desenvolvimento do planejamento, como o 

modelo de gestao, investimentos, or~amento de resultados, controle de receitas e 

despesas, recursos humanos, contrata~oes e terceiriza~oes. 

4.2.2.2 Definic;ao dos Objetivos, lndicadores e Metas 

Nesta etapa sao definidos os objetivos que devem ser alcan~ados e os que sao 

crlticos para o sucesso do neg6cio. Como serao medidos e acompanhados e o nivel de 

desempenho necessario para o alcance das metas. Definidos os indicadores, agora e 
implementar e administrar a mudan~a necessaria para alcan~ar os objetivos 

estrategicos definidos, ou seja, o compromisso da organiza~ao com a ac;ao. 

4.2.2.3 Definir os Pianos de ac;ao 

Ap6s esta revisao na estrategia ate aqui praticada e com a definic;ao dos 

indicadores, a equipe ira saber quais as mudanc;as e novos pianos de ac;ao deverao 
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ser definidos. Estes pianos serao desdobrados em novos pianos por coordena9ao, 

contendo a participa9ao dos coordenadores e colaboradores. 

4.2.3 Construindo o Balanced Scorecard 

4.2.3.1 Defini~ao das perspectivas 

Atraves de todos os levantamentos realizados a equipe ira definir quais serao as 

perspectivas a serem utilizadas. Certamente alem das quatros existentes pela 

ferramenta, ira valera afirma9ao dos pr6prios autores Kaplan e Norton, que dizem "As 

perspectivas do BSC podem ser tantas quanto a organiza9ao necessitar escolher em 

fun9ao do seu neg6cio, de seus prop6sitos, de seu estilo de atua9ao ... "(KAPLAN E 

NORTON, 1997). 

0 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 organiza~o 

contribui para o alcance de metas e objetivos em todas as demais perspectivas do 

BSC. 

4.2.3.2 Elaborar a Matriz de correla~ao 

Nesta a9ao a equipe devera correlacionar todos os indicadores da Unidade, 

buscando identificar o grau de correla9ao entre eles (forte, medio, fraco), com as partes 

interessadas e esclarecer aos colaboradores a influemcia de suas atividades e 

indicadores em outras areas e processos. Esta etapa ira subsidiar a proxima, a 

elabora9ao do Mapa Estrategico. 

4.2.3.3 Elabora~ao do Mapa Estrategico 

A elabora9ao do Mapa estrategico servira de referencial para descri9ao e 

gerenciamento da estrategia, atraves do relacionamento de hip6teses entre os 

objetivos e medidas, fazendo com que todo indicador fa9a parte de uma cadeia 16gica 

de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estrategia. 

4.2.3.4 Dissemina~ao do BSC para toda a Unidade 

Nesta etapa a equipe composta pela Alta Dire9ao da Unidade ira definir como sera 

a dissemina~o da metodologia para o restante da Unidade. Podera ser utilizada nesta 

fase o instrumento chamado de cartilha de bolso e quadros contendo a visao, missao e 

o mapa estrategico da Unidade, conforme figura abaixo. 
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"Manter a concessao nos municipios da sua area de abrangencia, operar, distribuir e comercializar, produtos e serviyos na area de 

saneamento Msico, voltada a satisfa9ao das partes interessadas, respeitando o meio ambiente e buscando a melhoria da 

qualidade de vida da populayao." 

VI SAO 

"Sera melhor Unidade Regional do tipo 3 nos indicadores de perdas e inadimplencia ate dez/2005". 

inanceira 

lientes 

rocesses Internes 

Seguranc;a no Vacinas gratuitas 
prendizado e 
rescimento 

Aumentar a satisfac;ao rabalho 100% empregados 
os colaboradores Treinamento por 20 horas treinamento 

Responsabilidade 
ocial 

Figura 5- Exemplo de quadro para disseminayao do BSC 

4.2.3.5 Gerenciamento do Balanced Scorecard 

mpregado mpregado ano 

indice de 
ratamento de 
sgoto 
Visitas ao PEA 

Atingir indice 100% 
ratamento Esgoto 
Atingir 5.000 visitas 

PEA 

Melhorias decantadores 
Acompanhamento dos 

BCOs e BDTs 
Subsituir 5.666 HDs, 
eofonar 200% redes e ... 

Disponibilizar vacina anti­
ripe 
Promover treinamentos 
os empregados 

Os resultados, conforme forem surgindo, poderao ter influencia sabre a estrategia 

definida. Par isso, ap6s a implanta9ao da Metodologia do BSC a Unidade devera 

executar o seu gerenciamento, este gerenciamento constara da analise e revisao nos 

pianos de a9ao e metas para cada indicador. 

Estas revisoes deverao ser mensais para as coordena96es da Unidade, 

possibilitando a analise dos indicadores setorias e trimestral para a Alta Dire9ao com a 

analise dos indicadores estrategicos. Este gerenciamento tera como obejtivo principal, 

o cumprimento da estrategia, possibilitando a corre9ao dos desvios e redefini9ao de 

a9oes e metas. 

4.2.4 Ferramentas da Qualidade e lnstrumentos das etapas de implantacao 

As ferramentas da qualidade nas quais a equipe ira fazer usa durante as etapas de 

implanta9ao, 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 implanta<;ao. 

ETAPAS f1!!!BB• --·- I Ni DA ~···· lftAAI!!! E INSTRUMENTOS 

Comunica~ao do Balanced Scorecard ~Brainstorming 

Analise do Macro e Micro Ambiente -Brainstorming 

Avalia~ao da Visao, Valores e Missao da Urto ~Ferramentas para desenvolver visao "Seus Valores' 

Necessidades das Partes lnteressadas -Matriz de GUT e Diagrama de Causa e Efeito 

Revisar as estrategias em andamento ~Graficos, lndicadores e PDCA 

~nalise das Diretrizes da Empresa -Brainstorming 

Defini~ao dos Objetivos, lndicadores e Metas - Matriz de GUT e Brainstorming 

Definir os Pianos de a~ao -5W e 2H, Matriz de GUT e Cronograma 

Elaborar a Matriz de correla~ao -Diagrama de causa e efeito e Brainstorming 

Defini~ao das perspectivas -Brainstorming 

Elabora~ao do Mapa Estrategico -Diagrama de causa e efeito e Brainstorming 

Dissemina~ao do BSC para Unidade -Cartilha de bolso e Quadros murais 

~erenciamento do BSC -Empowerment, Cicio do PDCA e Benchmarking 
.. -Tabela 4- Demonstratrvo da Utrhzac;ao das Ferramentas da Quahdade 

4.2.5 Cronograma de implanta~io 

2006 2007 
Eta pas 

Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan ... 

Comunica~ao do Balanced Scorecard X 

Analise do Macro e Micro Ambiente X 

Avalia~ao da Visao, Valores e Missao da Urto X X 

Necessidades das Partes lnteressadas X 

Revisar as estrategias em andamento X X 

Analise das Diretrizes da Empresa X X 

Defini~ao dos Objetivos, lndicadores e Metas X 

Definir os Pianos de a~ao X 

Defini~ao das perspectivas X 

Elaborar a Matriz de Correla~ao X 

Elabora~ao do Mapa Estrategico X X 

Dissemina~ao do BSC para Unidade X X 

Gerenciamento do Balanced Scorecard X 

-Tabela 5- Cronograma de rmplantac;ao 
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4.3 RECURSOS 

4.3.1 Recursos Humanos 

Os recursos humanos necessaries para a implantac;ao e gestao deste Projeto, ja 

existem na Unidade Regional de Toledo, pais temos na Alta Direc;ao da Unidade e nas 

coordenac;oes colaboradores qualificados e capazes de executar todas as etapas 

pro pastas. 

4.3.2 Recursos Materiais 

Os recursos materiais necessaries para o trabalho de implantac;ao do Projeto, 

alguns a Unidade ja possui e os outros sao adquiridos em compras realizadas 

mensalmente e estao abaixo relacionados: 

• Micro Computador com impressora, para comunicac;ao via e-mail de 

cronograma e atas de reunioes, impresses de materiais informativos, 

documentos necessaries para conhecimento, informac;ao e discussao nas 

reunioes e elaborac;ao de controles em geral. 

• Materiais de expediente (papel, canetas, transparencias, ), para serem usados 

em reunioes e eventos de comunicac;ao com os colaboradores. 

• Maquina de xerox para c6pias de apostilas, graficos, atas, controles a serem 

utilizados nas reunioes e eventos. 

• Retroprojetor, para ser usado na comunicac;ao com os colaboradores da 

Unidade. 

• Tela de projec;ao, para utilizac;ao junto como retroprojetor. 

4.3.3 Recursos Financeiros 

Os recursos financeiros para a implantac;ao do Projeto, foram definidos no Plano de 

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

olduras e Quadros para disseminac;ao de valores R$ 5.500,00 

cac;ao de multi-midia para reunioes e eventos R$ 600,00 

Despesas com Coffee-breack R$ 500,00 

R$ 6.600,00 

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

5.1 Como e com que eficiencia a proposta resolve todos os problemas 

encontrados no Diagn6stico 

A proposta apresentada possibilita a Unidade Regional de Toledo implantar urn 

plano de trabalho alinhado a suas estrategias. 0 Balanced Scorecard e uma 

ferramenta que combina uma filosofia de trabalho com uma adequada sintese de 

informac;ao, para que os membros da Alta Direc;ao tenham uma visao ampla da 

Unidade atraves de urn conjunto de indicadores-chaves que monitoram o 

comportamento dos fatores criticos para o sucesso dos neg6cios. 

Para os colaboradores da Unidade a importancia em realizar urn planejamento 

participative dentro das coordenac;oes, definindo urn caminho a ser seguido e como 

chegar Ia, ira refletir na satisfac;ao pessoal de cada colaborador, principalmente em 

poder conhecer a sua real contribuic;ao na execuc;ao do planejado. Outro beneficia sera 

a possibilidade de contemplar as necessidades das pessoas e processes a media e 

Iongo prazo no planejamento da organizac;ao, estando este fator inserido na 

perspectiva de aprendizado e crescimento, onde a organizac;ao devera investir na 

reciclagem e treinamento dos funcionarios, aperfeic;oamento da tecnologia existente e 

novas procedimentos organizacionais. 

A traduc;ao da estrategia em termos operacionais, de modo que todos possam 

entender, ira proporcionar a organizac;ao, urn alinhamento com a estrategia, atraves do 

comprometimento de toda a forc;a de trabalho. A ferramenta BSC tambem 

proporcionara urn aprendizado constante para toda a Unidade, fazendo com que 

mesmo ap6s mudanc;as que par 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 eficiencia a proposta atende os requisitos de soluc;ao dos 

problemas encontrados no Diagn6stico 

A implantac;ao desta ferramenta no decorrer deste ana ira exigir da Alta Direc;ao da 

Unidade urn tempo para analise, discussao e planejamento sabre onde a URTO devera 

aumentar seus esforc;os para o proximo planejamento. Com certeza a adoc;ao da 

pratica de planejar, analisar e discutir a gestao da Unidade fara com que os objetivos 

definidos na sua estrategia sejam todos atingidos. 



51 

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 implantac;ao desta ferramenta a Unidade ira 

saber onde "investir" seus esforc;os, eliminando retrabalho, controles desnecessarios e 

reduzindo os desperdicios com pianos de ac;ao fora do foco da estrategia da Unidade. 

Outro beneficio que este projeto traz para a Unidade e a forte influencia que o 

mesmo exerce nos criterios 2 - Estrategias e Pianos e 8 - Resultados, do Processo de 

Avaliac;ao e Reconhecimento da Excelencia SANEPAR- PARES, onde e examinado o 

processo de formulac;ao das estrategias e a evoluc;ao do desempenho da Organizac;ao. 

A ferramenta Balanced Scorecard tambem tern uma contribuic;ao consideravel para a 

obtenc;ao do sucesso nos demais criterios. 

A Unidade tambem tera como retorno uma melhoria na sua imagem perante as 

partes interessadas do neg6cio, fortalecendo esta relac;ao. Buscara a participac;ao dos 

colaboradores em processes de melhoria para a Unidade, atraves do esclarecimento 

sobre quais sao as consequencias de suas ac;oes realizadas no seu trabalho do dia-a­

dia, sobre os resultados. 

5.4 Possibilidades de dissemina~ao a outras unidades 

A implantac;ao 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 urn melhor gerenciamento das 

estrategias definidas no planejamento, realizado por todas as Unidades da Empresa. 

A Sanepar atraves do seu grupo da Qualidade, denominada hoje de APE -

Qualidade - Assessoria de Planejamento Estrategico, ja promoveu treinamento nesta 

ferramenta para urn grupo de colaboradores da Sanepar com objetivo principal de 

implantac;ao nas Unidades da Empresa, o que nao aconteceu, tornando este Projeto 

inedito dentro da Companhia de Saneamento do Parana - Sanepar. 

Com certeza o sucesso da implantac;ao desta ferramenta na URTO, possibilitara a 

mesma ser urn referendal para as demais Unidades da Empresa. 
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ANEXO I 

ORGANOGRAMA 

UNIDADE REGIONAL DE TOLEDO - URTO 

GERENTE: Eng. 0 Jose Antonio Uba- jauba@Sanepar.com.br 

Local de Trabalho: Sede da Urto 

1 - PROCESSOS RELATIVOS AO PRODUTO 

COORDENACAO PRINCIPAlS ATIVIDADES COORDENADOR LOCAL DE TRABALHO 

Agua: Capta<;ao, Adu<;ao, Tratamento, Eleva<;ao, 

INDUSTRIAL Reserva<;ao e controle de Qualidade. Felipe Luis Rockenbach -
Sede Urto Esgoto: Coleta, Remo<;ao e Tratamento. ~elipelr@sanepar.com.br 

(;estao Ambiental 
Agua: Distribui<;ao, Desenvolvimento Operacional, 
Cadastro Tecnico, Manutenc;ao de redes, ramais e Carlos lbere Saldanha de Souza 

REDES cavaletes, Melhoria Operacional. - cisaldanha@sane(2ar.com.br Sede Urto 
Esgoto: Manutenc;ao de Redes e Ramais, PDA e 
Melhoria Operacional. 
Cadastro Comercial, Atendimento Personalizado e Joao Carlos Lopes -

~LIENTES Telefonico, Corte e Religa<;ao, Arrecada<;ao, MCP, 
·clooes@saneoar.com.br 

Sede Urto 
~randes Clientes, Faturamento. 

2 - PROCESSO DE APOIO 

COORDENACAO PRINCIPAlS ATIVIDADES COORDENADOR LOCAL DE TRABALHO 

PLANEJAMENTO E 
Planejamento e Controle, Recursos Humanos, Pedro de Jesus Tatim Brum 

ADMINISTRACAO 
Financeiro, Informatica, Qualidade, Atividades IPedrobrumcmSaneoar .com. br Sede URTO 
auxiliares ( Compras, Veiculos, Telefone e Malote) 

Endere~o: 

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




