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Administracdo Publica dos Servicos de Saneamento Basico: Uma analise
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Resumo: O presente estudo teve como objetivo principal analisar a aplicabilidade da gestdo estratégica alinhada
pelo Balanced Scorecard — BSC e, para o alcance deste foram estipulados objetivos especificos que consistiram
em identificar a importancia da gestdo publica dos servicos de saneamento, diagnosticar qual tipo de
administracdo publica predomina na organizacdo em estudo e verificar a contribuicdo da metodologia Balanced
Scorecard — BSC para a gestdo estratégica. Utilizou-se como fonte de pesquisa a bibliografica, sendo esta
(pesquisa) do tipo exploratéria. A investigacao foi conduzida por meio de questionarios aplicados a gestores da
EMBASA na Unidade Regional de Paulo Afonso — UNP e através da apreciagdo de documentos oficiais da
empresa. A andlise desta deu-se através do método qualitativo. E, os resultados obtidos identificaram a
superacdo da administracdo publica burocréatica pela gerencial no ambiente organizacional, tornando-o propicio
para atuar segundo os principios da gestdo estratégica. Constatou-se que a metodologia de gestdo Balanced
Scorecard contribui significativamente para a eficiéncia da gestdo publica dos servicos de saneamento bésico
promovidos pela empresa em estudo.
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Public Administration of Basic Sanitation Services: An analysis of the
applicability of Strategic Management with the use of the Balanced
Scorecard - BSC IN Bahia Company of Water and Sanitation - EMBASA

Abstract: This study aimed to analyze the applicability of strategic management aligned with the Balanced
Scorecard - BSC and to achieve this were set specific objectives which consisted in identifying the importance of
public management of sanitation services, diagnose what kind of government prevails the organization under
study and determine the contribution of the Balanced Scorecard - BSC for strategic management. It was used as
a source of the literature, and this (research) of the exploratory type. The investigation was conducted through
questionnaires given to EMBASA managers in the Unidade Regional de Paulo Afonso - UNP and through the
examination of official documents of the company. The analysis of this was given by the qualitative method.
And the results show the overcoming of bureaucratic public administration by the management in the
organizational environment, making it conducive to act according to the principles of strategic management. It
was found that the Balanced Scorecard management methodology contributes significantly to the efficiency of
public management of water and sewage services offered by the company under investigation.
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Introducéo

Com a evolucdo da administracdo publica burocratica para a gerencial, esta passou a utilizar
ferramentas de gestdo antes sO utilizadas, principalmente, pelas empresas do setor privado. Assim,
passaram a possuir as mesmas caracteristicas de empresas privadas, porém, mantendo suas
particularidades do setor publico, como a rigida obrigacdo de cumprir normas e leis, a dependéncia
politica, a heranca patrimonialista que ainda insiste em existir, entre outras diversas peculiaridades.
Valendo ressaltar que a missao das empresas do setor publico é atender as necessidades da sociedade
de forma eficiente, ou seja, este setor ndo possui apenas clientes que decidem comprar ou ndo o
servico, mas clientes que, compulsoriamente, ddo uma contrapartida pela disponibilidade dos servigos
publicos, face o carater essencial dos mesmos.

Delimitando a administracdo publica para os servicos de saneamento, apresenta-se um novo
contexto que contempla novos desafios para as empresas prestadoras dos servigos publicos de
saneamento. Esta nova conjuntura deve-se, principalmente, a Lei Nacional de Saneamento Bésico, n.°
11.445, promulgada em 05 de janeiro de 2007, que constituiu principios e diretrizes desafiadores para
0 setor, como a universalizacdo, o controle social, a eficiéncia, a sustentabilidade econdmica, entre
outros, como também a defini¢do de politicas publicas para o planejamento, regulaco e fiscalizagao.

Desta forma, o trabalho aborda a importancia da gestdo estratégica alinhada ao uso da
metodologia do Balanced Scorecard — BSC como forma de contribuir para a melhoria da gestdo
publica dos servicos de saneamento basico, mediante a realizagdo de um estudo numa empresa de
administracio publica indireta, a Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S.A. — EMBASA,
especificamente na Unidade Regional de Paulo Afonso, que abrange os municipios de Paulo Afonso,
Gloria, Santa Brigida, Jeremoabo, Coronel Jodo S4, Pedro Alexandre, Abaré, Chorrochd, Canudos e
seus respectivos povoados, considerando que a gestdo estratégica de uma organizacdo objetiva,
principalmente, formular e implementar estratégias que gerem valor para todos os seus publicos de
interesses (stakeholders), no intuito de se obter vantagem competitiva frente ao mercado.

O mundo contemporaneo e globalizado no qual vivemos exige que organizacdes publicas ou
privadas apresentem-se cada vez mais eficientes e competitivas naquilo que ofertam para a sociedade.
Isso implica em grande desafio face as transformacdes, adaptacdo, e a necessidade de mudanca,
principalmente na esfera publica, pois, essas sao dotadas de paradigmas que fazem parte de sua cultura
organizacional.

A pesquisa justifica-se em virtude da administracdo publica diferenciar-se dos outros setores
da economia (o privado e o das organizagbes da sociedade civil de interesse publico sem fins

lucrativos) por ser mais afetada quanto ao cumprimento de leis, & influéncia politica, ao apego as
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| regras, aos resquicios ainda existentes da era patrimonialista, entre outros fatores, pelo dever de
atender a sociedade de forma eficaz.

E, na prestagdo dos servigos publicos de saneamento, com o advento da Lei Nacional de
Saneamento Bésico em 2007, ficou mais bem evidenciada a essencialidade destes, portanto,
caracterizam-se como direito de todos, e, por conseguinte, a sua universalizagdo como um dever do
Estado.

O objetivo geral da pesquisa foi analisar a aplicabilidade da gestdo estratégica alinhada pelo
Balanced Scorecard — BSC para aprimorar a gestdo dos servigos publicos de saneamento basico na
Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S.A. — Embasa, Unidade Regional de Paulo Afonso; e de
forma especifica, identificar a importancia da gestdo pablica dos servicos de saneamento, diagnosticar
qual tipo de administracdo publica predomina na referida empresa e averiguar a contribuicdo da

metodologia Balanced Scorecard — BSC para a gestdo estratégica.

Método

Com o intuito de atender aos anseios da pesquisa, realizou-se, na Embasa (Unidade Paulo
Afonso), pesquisa exploratdria, visto que, procurou-se explorar um problema ou uma situacao futura
para uma melhor compreensdo. Gil (1999, p. 43), esclarece que o0 objetivo deste tipo de pesquisa é de
“proporcionar uma visdo geral, do tipo aproximativo, acerca de determinado fato”. Como também, a
pesquisa se caracteriza ainda como descritiva, pois também descreve as caracteristicas de determinado
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre diversas varidveis (VERGARA, 2000); e explicativa,
com a finalidade de aprofundar o conhecimento, uma vez que, esta “vai além do registro, da analise,
da classificacdo e da interpretacdo dos fendmenos em estudo, procurando identificar quais sdo seus
fatores determinantes” (PRESTES, 2002, p. 26).

Quanto aos meios, além do bibliografico, o delineamento da pesquisa foi documental e de
estudo de caso. Documental porque se explorou documentos oficiais, relatérios da empresa, tabelas
estatisticas, entre outros, e envolveu a interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se desejou
conhecer (GIL, 1999). Sendo os principais documentos (oficiais da empresa) de pesquisa utilizados:
Planejamento Estratégico e o Relatério Anual de Administracao.

E o estudo de caso, visto que, consistiu numa “investigacdo em que o pesquisador tem
pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos

inseridos em algum contexto de vida real”, conforme bem o define Yin apud Santana (2008, p. 40).
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O instrumento de coleta de dados foi um questionario com perguntas abertas aplicado a
cinco gestores da Embasa, Unidade Regional de Paulo Afonso, tendo este, portanto, a analise
qualitativa de dados.

Gestao Publica dos Servicos de Saneamento

Para o ser humano habitar e/ou desenvolver atividades para o sustento da familia longe deste
precioso recurso, dgua, tornou-se necessario o desenvolvimento de técnicas de captacdo e distribuicdo
de agua.

Com a constituicdo de aglomerados urbanos, o abastecimento de &gua, inicialmente, foi
realizado por pessoas fisicas. A medida que estes aglomerados urbanos foram crescendo, o
abastecimento passou a ser realizados por empresas. E também, surgiu a necessidade de realizar a
coleta de esgoto em virtude da disposic¢do inadequada dos dejetos humanos.

As empresas distribuidoras de agua no Brasil entregavam, ainda em carrogas, a dgua vendida
em cantaros ou em pequenos tanques aos compradores (ROCHA, 1997).

Quanto a administracdo publica deste servico no Brasil, Cristiane Oliveira (2005, p. 02)

descreve:

A iniciativa publica passou a atuar no Brasil, em alguns municipios, na &rea do
saneamento entre o final do século XIX e inicio do XX com a ampliagdo do acesso
a &gua através de distribuicdes de chafarizes e bicas publicas e, principalmente na
implantagdo das primeiras estruturas sanitérias destinadas a coleta de esgotos, com
fins a solucionar problemas de epidemias advindas das precarias condi¢des urbanas.

Destarte, com o decorrer do tempo, passou a Ser necessario ndo somente a captacdo e
distribuicdo da &gua e a coleta de esgoto, mas sim a inclusdo do processo de tratamento para a agua e
para 0 esgoto, pois a prestagdo dos servigos de saneamento esta estritamente relacionada a qualidade
de vida, visto que, a auséncia de agua ou 0 consumo de &gua inapropriada pode ocasionar sérias
doencas, levando até mesmo a morte. Assim como, a destinacao inadequada para os dejetos humanos.

Nos anos 70, instituiu-se a Politica Nacional de Saneamento e o Conselho Nacional de
Saneamento, 6rgdo ao qual se atribuiu a competéncia para editar o Plano Nacional de Saneamento
(PLANASA). O financiamento para os servicos de saneamento ficaram centralizados por intermédio
da criacdo do Banco Nacional da Habitacdo (BNH), que era o gestor dos recursos do Fundo de

Garantia por Tempo de Servico (FGTS), conforme ratifica Cristiane Oliveira (2005, p. 04):

Neste periodo [década de 70] foi criado o PLANASA - Plano Nacional de
Saneamento — em que o poder federal concentrou o poder de decisdo e financeiro
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no Banco Nacional da Habitagdo, através do referido plano, direcionando grandes
investimentos para o setor de saneamento. Caberia, portanto, ao Estado e aos
Municipios aderirem ou ndo a este Plano para obterem recursos, que por sua vez
tinha origem no Fundo de Garantia do Tempo de Servico — FGTS. Neste sentido,
foram criadas em todos os Estados, Companhias de Saneamento Basico, tais como
a SABESP, [a EMBASA], que estariam responsaveis pelo planejamento, execucéo
e operacdo dos servicos de saneamento, através da concessdo dos municipios.

A década de 1980 é marcada por crises econémicas que reduziram grandemente o abundante
fluxo de capitais que impulsionava o setor do saneamento. Este “[...] foi perdendo for¢a, culminando
com a extin¢cdo do érgdo central do sistema — 0 Banco Nacional da Habitacdo e com a pulverizacdo
das fungdes exercidas pelo PLANASA” (OLIVEIRA, C., 2005, p. 04). Estes fatores contribuiram para
uma desregulamentacdo dos servicos de saneamento, j& que, nenhum dos entes federados se
responsabilizou adequadamente. A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988
estabeleceu diretrizes para 0s servigos de saneamento por meio de alguns artigos. Vale ressaltar os

artigos 21, 30, e 241 e os respectivos incisos:

Art. 21 — Compete a Unido:

IX — elaborar e executar planos nacionais e regionais de ordenagdo do territério e
de desenvolvimento econémico e social;

XX — instituir diretrizes para o desenvolvimento urbano, inclusive habitagdo,
saneamento basico e transporte urbanos;

Art. 30 — Compete aos Municipios:

V — organizar e prestar, diretamente ou sob regime de concessdo ou permissao, 0s
servigos publicos de interesse local, incluido o de transporte coletivo, que tem
carater essencial;

Art. 241 — A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os municipios disciplinardo por
meio de lei os consorcios publicos e os convénios de cooperacdo entre 0s entes
federados, autorizando a gestdo associada de servigos publicos, bem como a
transferéncia total ou parcial de encargos, servigos, pessoal e bens essenciais a
continuidade dos servicos transferidos.

Estes deixam clara a responsabilidade da administracdo pablica em prestar os servigos de
saneamento, sendo a titularidade pertencente aos municipios que podem presta-los de forma direta ou
indireta.

Em meados da década de 1990, com a reforma do aparelho do Estado, as privatizacdes foram
amplamente estimuladas, o que ameagou a sobrevivéncia das empresas publicas prestadoras dos

servigos de saneamento:

A década de 1990, por sua vez, concretiza a possibilidade da privatizacdo dos
servicos de saneamento basico aos moldes das grandes empresas. A principio este
modelo de gestdo era opcional, surgindo no primeiro mandato do governo Fernando
Henrique Cardoso. Porém, no segundo mandato, a imposicdo de reajuste
econémico do FMI, como lembra Brito (2001) induziu o governo federal a impedir
a contracdo de novos financiamentos por parte de empresas publicas e a
disponibilizar grandes somas as empresas privadas no setor de saneamento basico.
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Com isto as empresas publicas estaduais e municipais que ja se encontravam
enfraquecidas pela queda de investimentos, teriam que assumir sozinhas o 6nus de
novos investimentos necessarios ou ceder as pressdes pela concessao dos servicos a
iniciativa privada (OLIVEIRA, C., 2005, p. 04).

Essa abertura para a privatizacdo definiu uma nova conjuntura para o setor, uma vez que,
para permanecerem no mercado, as empresas pUblicas precisaram rever suas formas de gestdo e adotar
estratégias para melhor gerir os recursos financeiros (to escassos), obter resultados satisfatorios,
enfim, melhorar a eficiéncia empresarial em meio a crise.

E, em 05 de janeiro de 2007, promulgou-se a Lei Nacional de Saneamento Bésico, n.°
11.445, que consistiu no marco regulatério do setor ao estabelecer principios e diretrizes para o
saneamento basico no Brasil: universalizacdo, eficiéncia, sustentabilidade econdémica, controle social,
transparéncia das acdes e integralidade sdo alguns dos principios desta lei, que subordina a prestacdo
dos servicos e a definicdo de politicas publicas ao planejamento, regulacéo e fiscalizag&o.

A partir desta lei, o conceito de saneamento basico (Art. 3.°) compreende amplamente quatro

vertentes:

I — saneamento basico: conjunto de servicos, infra-estrutura e instalagdes
operacionais de:

a) abastecimento de agua potavel: constituido pelas atividades, infra-estruturas e
instalagdes necessarias ao abastecimento publico de &gua potavel, desde a captacdo
até as ligacOes prediais e respectivos instrumentos de medicéo;

b) esgotamento sanitéario: constituido pelas atividades, infra-estruturas e instalacGes
operacionais de coleta, transporte, tratamento e disposi¢do final adequados dos
esgotos sanitarios, desde as ligacfes prediais até o seu langamento final no meio
ambiente;

c¢) limpeza urbana e manejo de residuos solidos: conjunto de atividades, infra-
estruturas e instalagdes operacionais de coleta, transporte, transbordo, tratamento e
destino final do lixo doméstico e do lixo originario da varricdo e limpeza de
logradouros e vias publicas;

d) drenagem e manejo das &guas pluviais urbanas: conjunto de atividades, infra-
estruturas e instalacbes operacionais de drenagem urbana de aguas pluviais, de
transporte, detencdo ou retencdo para o amortecimento de vazdes de cheias,
tratamento e disposicao final das 4guas pluviais drenadas nas areas urbanas;

A referida Lei também instituiu a necessidade da elaboragdo de planos de saneamento basico
(Art. 99, Inc. 1), da articulacdo das politicas de habitacdo, de combate e erradicacdo da pobreza, de
protecdo ambiental, de promocdo da salde e outras com o0 saneamento basico (Art. 48, Paragrafo
Unico). Entre tantas outras diretrizes que objetivam a melhoria dos servicos do setor, que ainda tem

muito que expandir:

Se a maior parte dos brasileiros tem acesso a dgua encanada e coleta de esgoto em
casa, moradores de 9,2 milhdes de residéncias ainda dependem de pogos, nascentes,
carros-pipa ou da chuva para beber, cozinhar e tomar banho. Ja cerca de 2,2 milhdes
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de casas ndo contam com nenhum tipo de escoamento para o esgoto. (SALLES,
2009, p. 01)

E, ao se observar os principios desta Lei Federal apreende-se que a busca pela efetividade na
administracdo publica dos servigos de saneamento objetiva inclusdo social, melhor qualidade de vida,
promogdo e conservagao de saude, entre outros, visto que, Peganini apud Salles (2009, p. 01) afirma:

No Brasil, 60% das internagdes de criancas de zero a 10 anos sdo causadas pela
falta de 4gua potavel ou de esgotamento sanitario. Os jovens chegam aos hospitais
com diarréia, disenteria, vermes, tifo e hepatite. Se a combinacédo de chuva, esgoto
e ratos estiver presente, ha o risco grande de contrair leptospirose.

Assim, a Lei reconhece a essencialidade dos servigos de saneamento para o desenvolvimento
do pais, estabelecendo um novo desafio, quanto a eficiéncia da gestdo, para as empresas prestadoras
destes.

Gestao Estratégica

A medida que foi se estabelecendo um ambiente de competitividade no mercado, as
empresas deixaram de se preocupar tdo somente com o0s seus fatores internos, como a eficiéncia de
seus mecanismos de producao, e passaram a vislumbrar todo 0 ambiente em que estdo inseridas.

E, com a evolugdo do planejamento estratégico, a administracdo estratégica surgiu com um
arcabouco tedrico mais extenso, propondo-se a consolidacdo da visdo estratégica global da
organizag&o por todos os seus niveis funcionais (GONCALVES & MEIRELLES, 2001).

Segundo Ansoff & McDonnell (1993, p. 15):

A administracdo estratégica é um enfoque sistematico a uma responsabilidade
importante e cada vez mais essencial da administracdo geral: posicionar e
relacionar a empresa a seu ambiente de modo que garanta seu sucesso continuado e
a cologue a salvo de eventuais surpresas.

Com base nesta definicdo, além de planejar estrategicamente, faz-se necessario que a
empresa organize, dirija, coordene e controle de forma estratégica. O que também Djalma Oliveira

(2005, p. 94) evidencia ao relacionar estes componentes em seu conceito de administracdo estratégica:

Administracao estratégica é uma administracdo moderna que, de forma estruturada,
sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e fun¢Ges para
alavancar, harmoniosamente, todo o processo de planejamento da situagcdo futura
desejada da empresa, e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem
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como a organizacao e dire¢do dos recursos empresariais de forma otimizada com a
realidade ambiental, sustentada pela maximizacéo das relacBes interpessoais. [...]
Ela é evolutiva, porque seus principios estdo em constante evolugdo, seja de
maneira global, seja conceituada por cada um de seus cinco componentes
(planejamento, organizacdo, processo diretivo, avaliacdo e interacdes pessoais).

O grande desafio da administracdo estratégica consiste em alcancar competitividade
estratégica (vantagem competitiva). As organizac¢6es que falham na tentativa de alcancar ou preservar
a competitividade estratégica demonstram que ndo foram capazes de conduzir eficientemente o

processo de administracdo estratégica (HITT, 2005).

Balanced Scorecard - BSC

As medidas contébeis e financeiras foram os principais meios utilizados pelos gestores com
0 intuito de avaliar o desempenho da empresa. Desta forma, os gestores se empenhavam em
administrar recursos exclusivamente tangiveis, ndo valorizando 0s recursos intangiveis: pessoas,
tecnologia da informacédo, relacionamento com clientes, imagem da organizacdo, a estrutura e 0s
processos organizacionais, entre outros.

Observando-se a insuficiéncia dos indicadores tangiveis para medir as atividades de valor
relacionadas aos ativos intangiveis, os professores Robert Kaplan e David Norton, de Harvard, no ano
de 1990, realizaram um estudo para verificar como seria 0 método de avaliacdo de desempenho das
organizagdes para o0 ano 2000 e, mediante este, demonstraram a importancia de indicadores ligados a
estratégia do negocio da empresa e criaram um sistema de desdobramento da estratégia, o Balanced

Scorecard, conforme corrobora Francischini (2002, p. 08):

O Balanced Scorecard — BSC, originou-se de um estudo patrocinado pela empresa
de consultoria KPMG, intitulado Measuring Performance in the Organization of
the Future, elaborado por Robert S. Kaplan e David P. Norton. A ideia principal do
Balanced Scorecard é traduzir a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que sirva de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica. A adocdo do BSC possibilita:

» Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

» Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

> Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

» Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Assim, 0 BSC se apresenta como uma metodologia de avaliacdo de desempenho de areas
estratégicas, propondo-se a informar a quantidade e qualidade do desempenho da organizacdo e a

identificar onde ha necessidade de melhoria e quais devem ser as prioridades. Sendo esta medicédo de
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| desempenho feita sob quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos da empresa
e do aprendizado e crescimento.
De acordo com Kaplan e Norton (2000) apud Sandro Bergue (2005, p. 08):

(...) o conceito do balanced scorecard passou por um processo de refinamento,
convertendo-se de um sistema de mensuracdo do desempenho em um referencial
organizacional do sistema gerencial estratégico. Nesse aspecto o BSC constitui-se
em uma ferramenta integradora das funcfes administrativas de planejamento,
direcdo e de controle, que passa a permitir a efetiva retroalimentacdo de cada uma
dessas fases para produzir um ciclo gerencial virtuoso.

Desta forma, a implementacdo da estratégia de forma adequada consiste num processo
crucial para o sucesso organizacional. No Brasil, uma pesquisa realizada pela Symnetics, em 1999,
com 100 empresas mostrou que somente 10% das estratégias sdo implementadas com sucesso. Ou
seja, as falhas, em sua maioria, ndo ocorrem na formulagdo das estratégias, mas na implementagdo
destas. Esta dificuldade néo é especifica para empresas brasileiras, mas ocorre em empresas de todo o
mundo (KALLAS, 2005).

O BSC define cinco principios de gestdo para a implementacdo bem sucedida da estratégia:

» Mobilizacdo: orquestrar a mudanca por meio da lideranga executiva.

» Traducdo da estratégia: desenvolver Mapas Estratégicos, indicadores
balanceados, metas e iniciativas.

» Alinhamento da organizagdo: alinhar a corporacdo, as unidades de negécio, as
unidades de apoio, os parceiros externos e o conselho de administragdo com a
estratégia.

» Motivacéo dos empregados: proporcionar capacitacdo, comunicacdo, definicéo
clara de objetivos, remuneracéo variavel e treinamento.

» Gerenciamento: integrar a estratégia ao planejamento, ao orgamento, aos
sistemas de relatérios e as reunibes gerenciais. (KAPLAN & NORTON, 2001,
apud KAPLAN & NORTON, 2006, p. 03).

E, para o alcance dos objetivos, indicadores, iniciativas, entre outros que compdem o BSC, a
organizacdo também necessita responder as questdes que integram cada perspectiva, objetivando a

geracdo continua de valor para a organizacao, conforme Kaplan & Norton (2006, p. 07):

Perspectiva financeira — Quais sdo as expectativas de nossos acionistas, em termos
de desempenho financeiro?

Perspectiva do cliente — Para atingir nossos objetivos financeiros, como criamos
valor para os clientes?

Perspectiva de aprendizado e crescimento — Como alinhamos nossos ativos
intangiveis — pessoas, sistemas e cultura — para melhorar os processos criticos?
Perspectiva dos processos internos — Em que processos devemos ser excelentes
para satisfazer nossos clientes e acionistas?
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O reconhecimento da importancia destas perspectivas eleva o BSC a um nivel superior
guando comparado a outras metodologias de avaliagdo do desempenho:

O fato de que a maioria das empresas faz gestdo a partir de valores histéricos ou
puramente financeiros ddo ao Balanced Scorecard um status diferente, pois ele
abriga no seu conceito a dimenséo de avaliacdo de eventos ndo financeiros, fazendo
com que tudo na organizacdo passe a ser medido (PRADO, 2002, p. 02).

As quatro perspectivas fazem parte de uma cadeia de relacdo de causa e efeito. Assim como
todos os objetivos do BSC devem fazer parte, para que ndo se tornem isolados, sem propiciar geracao
de valor.

Kaplan & Norton (2006, p. 07-08) citam um exemplo para identificar a cadeia de relacGes de
causa e efeito:

[...] um programa de treinamento para aprimorar as habilidades dos empregados
(perspectiva de aprendizado e crescimento) contribui para a melhoria dos servicos
aos clientes (perspectiva dos processos internos), 0 que, por sua vez, resulta em
maior satisfacdo e lealdade dos clientes (perspectivas dos clientes) e, por fim,
aumenta a receita e as margens (perspectiva financeira).

Deste modo, torna-se evidente a forte influéncia do resultado de cada indicador sobre os
demais, objetivando o alinhamento destes para fins do atingimento das estratégias estabelecidas pelas
empresas.

Por meio de um Mapa Estratégico, que € uma ferramenta que utiliza as perspectivas do
Balanced Scorecard e fornece um modelo para uma representacdo simples da organizacdo, podem-se
visualizar claramente as relacGes de causa e efeito entre os objetivos das quatro perspectivas.

Além do mais, 0 mapa estratégico delineia a dindmica temporal da estratégia, a0 mesmo
tempo em que o Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores e metas.
Entretanto, faz-se necessario que as organizacdes lancem um conjunto de programas que visem a
criagdo de valor e promovam condi¢Bes para que se realizem as metas e 0s objetivos de todos 0s
indicadores (KAPLAN & NORTON, 2004).

A eficicia do modelo BSC decorre de duas habilidades: a de traduzir com clareza a
estratégia e a de conectar a estratégia a um sistema de gestdo. O resultado obtido deve ser a habilidade
de alinhar toda a organizagdo a sua prdpria estratégia. Visto que, a efetivagdo da estratégia exige a
integracdo entre unidades organizacionais e seus processos. (KAPLAN & NORTON, 2006).

Conforme corrobora José Maria Pedro (2004), o BSC consiste numa construgdo interativa
feita pelos gestores da organizacdo que devem ser orientados por consultores externos com

consideravel conhecimento e experiéncia na area. Ou seja, todos 0s membros sdo responsaveis pela
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| execucdo da estratégia global da empresa, 0 que requer o envolvimento e compromisso dos mesmos
para a implementacédo desta.

E, para a tradugdo da estratégia em termos operacionais, a empresa deve-se utilizar do Mapa
Estratégico, visto que, este tem como funcdo comunicar claramente as estratégias propostas pela
organizagdo, mostrando as relacfes de causa e efeito entre elas, conforme corrobora Kaplan & Norton
(2000, p. 81):

O mapa estratégico do Balanced Scorecard explicita a hip6tese da estratégia. Cada
indicador do Balanced Scorecard se converte em parte integrante de uma cadeia
I6gica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estratégia com os
vetores que induzirdo a essas consequéncias.

Desta forma, cada indicador definido pela empresa deve pertencer a um objetivo estratégico,
que, por conseguinte, deve fazer parte de uma das quatro Perspectivas propostas pela metodologia do
BSC, fazendo com que os responsaveis pelo alcance de determinado indicador compreendam qual o
objetivo maior a ser atingido, ou seja, entendam como contribuem para o alcance dos resultados da
empresa.

Assim, o alinhamento do nivel operacional ao estratégico é um atributo para as empresas que
querem se tornar uma organizagdo orientada para a estratégia, que valorizam o pensamento estratégico
em suas acoes.

A criacdo do alinhamento total da estratégia, segundo Kaplan & Norton (2006, p. 294),

abrange quatro aspectos:

Consisténcia estratégica — Sera que o conjunto de direcionadores de desempenho
interno esta alinhado com a proposta de valor para os clientes e para os acionistas?
Alinhamento organizacional — Sera que as varias unidades, departamentos e
outros componentes estéo alinhados com a proposta de valor da organizacao?
Alinhamento do capital humano - Serd que os objetivos individuais, 0s
programas de treinamento e a remuneracao dos colaboradores estdo alinhados com
a estratégia de neg6cios?

Alinhamento dos sistemas de planejamento e controle — Sera que 0s sistemas de
gestdo para planejamento, operacdes e controle estdo interligados com a estratégia?

Deste modo, as respostas a estas questdes permitirdo a analise de uma empresa em relacdo ao
alinhamento total de suas estratégias.

José Maria Pedro (2004) ainda chama a atencdo de que o BSC é um modelo apropriado a
trazer inovacdo também para os servicos publicos. A esfera publica é dotada de paradigmas que fazem
parte de sua cultura, e, tradicionalmente, guiada pela infinidade de normas legais, além de estar atada a
escassez de recursos financeiros, e ainda, colocada perante a necessidade de adotar novos instrumentos

de gestdo. Portanto, as organizagdes publicas precisam compreender que 0s projetos de sucesso ndo
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| dependem unicamente de recursos financeiros, mas sim, de organizacoes flexiveis e empreendedoras,
com gestores qualificados para liderar e uma no¢do mais ampla do ambiente onde o departamento ou a
organizacdo estd inserida, além das exigéncias inerentes a cada projeto. Assim, a estratégia
organizacional deve estar em concordancia com a cultura, o clima organizacional e em sintonia com 0s
aspectos externos a empresa (OLIVERIA, 1999, apud FELIX at al, 2011).

Estudo de Caso

A Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S.A. foi criada em 1971 através da Lei Estadual
2.929 e instituida como sociedade de economia mista de capital autorizado e pessoa juridica de direito
privado, tendo como acionista majoritéario, detentor de mais de 99% (noventa e nove por cento) de
suas agOes o Estado da Bahia.

Nos ultimos dez anos, a empresa adotou os processos de Gestdo pela Qualidade Total —
GQT, obtendo bons resultados institucionais e reconhecimentos externos. A partir do ano de 2007, a
EMBASA focou sua energia na captacdo de recursos do Programa de Aceleracdo do Crescimento —
PAC — para 0 saneamento e de outros agentes financiadores, assim como na atualizacdo de projetos de
abastecimento de agua e esgotamento sanitario visando a universalizagdo dos servigos prevista pelo
Programa Agua para Todos do Governo do Estado. A Empresa tornou-se a principal executora das
acOes deste com uma carteira de 282 obras de ampliacdo e implantacdo de sistemas de agua e esgoto,
em todas as regiGes do estado, recursos no valor de R$1,82 bilh&o, 221 municipios e 3,5 milhdes de
baianos beneficiados.

A EMBASA se tornou uma das maiores executoras do PAC beneficiando assim grande parte
dos municipios da Bahia. Sendo que, para vencer esse desafio € imprescindivel que toda a organiza¢do
esteja comprometida na execucédo de agdes relacionadas ao seu planejamento estratégico.

A Unidade Regional de Paulo Afonso - UNP é uma das sete Unidades pertencentes a
Superintendéncia de Operacdo Norte — NO e possui uma Geréncia Regional (geréncia geral da
Unidade), cinco gerentes de DivisGes (Administrativa e Financeira, Comercial, Manutencéo, Operacéao
e de Esgotamento Sanitario), e quatro gerentes de Escritérios Locais (Abaré, Canudos, Jeremoabo e
Paulo Afonso).

As Divisdes atuam em todos os Escritérios Locais, sendo o maior deles o de Paulo Afonso
que atende ao municipio sede e a outros como Gloria, Santa Brigida e seus respectivos povoados.

Destarte, a pesquisa de campo foi realizada com os gestores da sede da Unidade (Geréncia

Regional e de Divisoes).
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A metodologia adotada para a realizacdo do Planejamento Estratégico da EMBASA
referente aos anos de 2008 a 2011 fundou-se no modelo do Balanced Scorecard - BSC formulado por
Robert Kaplan e David Norton. Assim, a empresa definiu suas estratégias através de quatro
perspectivas: Sociedade, Financeira, Processos Internos e Pessoas e Tecnologia. Desde entdo, a
empresa manteve a utilizagdo da metodologia do Balanced Scorecard — BSC. Para o periodo de 2012
a 2015, estabeleceu sua Misséo, Viséo e Valores conforme:

» Missdo: Garantir o acesso aos servicos de abastecimento de 4gua e esgotamento sanitario, em
cooperacdo com 0s municipios, buscando a universalizacdo de modo sustentavel, contribuindo
para a melhoria da qualidade de vida e o desenvolvimento do Estado;

» Visdo 2015: Estar entre as trés empresas do Brasil que mais avancaram na universalizacdo dos
servicos de gua e esgotamento sanitario de modo sustentavel;

» Visdo 2030: Universalizar os servicos de abastecimento de agua e esgotamento sanitario na area
de atuagdo da empresa de modo sustentavel;

> Valores: A EMBASA pauta suas acdes baseada na Relagdo Etica e Transparente com todos os
publicos com os quais se relaciona; no fortalecimento de sua unidade através da Sinergia
interpessoal e intersetorial; na Valorizagdo dos Seus Colaboradores, investindo na sua incluséo,
salde, seguranca e equidade de oportunidades; e na transversalidade da Responsabilidade

Socioambiental, permeando a organiza¢do na busca do desenvolvimento sustentavel.

A figura 01, a seguir, mostra o Mapa Estratégico da EMBASA, uma representacdo gréafica
que tem como objetivo comunicar claramente a estratégia da alta administragdo para todos os niveis da
empresa.

No Mapa, apresentam-se 20 (vinte) objetivos estratégicos interligados nas quatro
perspectivas (Sociedade, Usuarios e Titulares, Processos Internos e Pessoas e Tecnologia),
demonstrando suas relaces de causa e efeito. Sendo que, para estes objetivos, foram definidos o0s
indicadores estratégicos.

O mesmo foi desenvolvido no nivel estratégico da empresa, a Diretoria da Presidéncia
desdobrou seus indicadores para cada Diretoria. No caso em estudo, a Diretoria de Operagdes Norte —
DN desdobrou as metas de cada indicador para o nivel tatico, correspondente as Superintendéncias,

que por sua vez, desdobraram as metas para cada Unidade Regional (nivel operacional).
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Figura 01 — Mapa Estratégico da EMBASA

Fonte: EMBASA (Planejamento Estratégico 2012 - 2015)

(T -GRTENIP Universalizar os servigos de abastecimento de 4qua e 2sgotamento sanitdrio na rea de atuado da empresa de modo sustentavel.

’ Estar entre as trés empresas do Brasil que mais avangaram na universalizacao dos serviqos de agua e esgotamento sanitario de
modo sustentavel.
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m> Garantir o acesso aos servicos de abastecimento de agua e 3sgotamento sanitario, em cooperagao com os municipios, buscando a
universalizagdo de modo sustentavel, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida e o desenvolvimento do Estado.

Estas sdo acompanhadas mensalmente nas UR's por um quadro de gestdo, que consiste numa

planilha contendo os indicadores e suas especificas metas mensais e anuais. Seguem 0s principais

indicadores:

Agua ndo contabilizada - ANC, Agua néo faturada — ANF, Indice de Perdas por Ligacio —
IPL, indice de Qualidade de Esgoto — IQE, indice de Qualidade de Agua — IQA, Acréscimo de
ligacbes de agual/esgoto, Faturamento particular, Arrecadacdo particular, Eficiéncia da Cobranga,

indice de Ligacdes Inativas, indice da DEX (despesas de exploracio) sobre o Faturamento.

Os resultados destes sao aferidos e analisados pelos respectivos responsaveis mensalmente.
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Discussao dos Resultados

Perfil dos gestores

A pesquisa foi realizada com cinco gestores da EMBASA no municipio de Paulo Afonso
(sendo 04 homens e 01 mulher), a saber: geréncia regional da Unidade, geréncia da divisdo comercial,
geréncia da divisdo de manutencdo, geréncia da divisdo operacional e geréncia da divisdo de
esgotamento sanitario. Excetuou-se apenas a geréncia da Divisdo Administrativa e Financeira, por ser
uma das autoras deste trabalho. Destes, todos sdo funcionarios do quadro préprio da EMBASA e

possuem o nivel superior de escolaridade.

Graéfico 01 — Tempo de Trabalho (Anos)
Fonte: Pesquisa de campo realizada no periodo de 28/10/14 a 10/11/14

Tempo de Trabalho (Anos)

Gestor 5 4
Gestor 4 14
Gestor 3 1
Gestor 2 4
Gestor 1 10
0] 2 4 6 8 10 12 14 16

B Tempo de Trabalho (Anos)

O gréfico 01 apresenta 0 tempo em que 0s atuais gestores trabalham na EMBASA, que
representa em média 6,6 anos. Percebe-se que todos j& entraram na empresa quando a administracao
publica gerencial ja estava se solidificando. Valendo salientar que estes gestores para pertencer ao
qguadro préprio da empresa passaram pelo crivo do concurso publico, obrigatério a partir da
Constituicdo de 1988.

Perfil da Gestdo Estratégica
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A parte Il do questionario respondido pelos gestores contemplou sete perguntas abertas
referentes a formulacéo, implementacdo, comunicagdo e execucao da estratégia.

Em relacdo a estes itens, apreendeu-se que sdo levadas em consideracdo no momento da
elaboracdo de acOes estratégicas as informagdes referentes as metas que foram estabelecidas nos niveis
estratégico e tatico da empresa, para entdo, tracar acdes para fins de alcance das mesmas, objetivando
0s melhores resultados para a empresa. Segue alguns trechos das entrevistas para uma melhor
compreensao:

“O primeiro ponto a se considerar no momento da elaboracdo de a¢bes para o atingimento
das metas sdo 0s recursos disponibilizados (financeiros, méo de obra, equipamentos etc.), procura-se
fazer o melhor com o que se tem em maos, sempre visando o atendimento adequado a populacdo”.

Todos os gestores salientaram que os funcionarios exercem papel fundamental na execucéo
das estratégias, pois estes detém vasto conhecimento e contribuem tanto sugerindo melhores
proposi¢es quanto apontando as possiveis dificuldades. Como corrobora o seguinte trecho da
entrevista: “Tenho que me reunir com os coordenadores dos processos para elaborar os planos de
acdes, pois eles e os demais colaboradores de suas equipes € que irdo executa-los diretamente, entdo,
preciso da participacdo deles desde o inicio”.

Em relagdo a anélise dos resultados alcangados, os instrumentos citados foram os indicadores
de cada processo, os planos de acOes e Relatérios de 03 Geragdes — R3G: “Os resultados alcan¢ados
sdo analisados através dos planos de acdes, e, em ndo atingindo o esperado, fazemos o R3G,
identificando os pontos problemadticos e as proposi¢des corretivas para o alcance da meta”; “[...]
Através das reunides com os colaboradores, analisamos os indicadores [...] .

Ainda acerca dos resultados alcangados, estes sdo divulgados nos quadros de gestdo de cada
Divisdo e Escritorio Local. Bem como, nas reunides gerenciais, os resultados sao discutidos.

O planejamento das agdes para o alcance dos resultados é realizado em reunides durante todo
0 ano, sendo as mesmas (ac¢les) avaliadas mensalmente atraves de reunides: “As metas da Unidade
sdo desdobradas para as DivisGes e Escritorios Locais, para que estes possam definir as agdes para o
atingimento das mesmas”; “As ag¢oes sdo planejadas nas reunides com os colaboradores envolvidos,
nas quais se estabelecem os planos de agoes [...]”; “No inicio de um ano, elaboramos as agoes
macro, levando em consideragdo o resultado obtido no ano anterior e as perspectivas para o atual
[..]".

Quando questionado acerca da ocorréncia de resultados negativos, os gestores informaram
que acontecem. Sendo que, algumas acfes sdo adotadas para tentar reverter esse tipo de resultado.
Foram citadas como exemplos: contratagdo de méo de obra (muitas das vezes terceirizada), locagéo de
veiculo, ou para aces mais simples, apenas alteracbes nos procedimentos que estavam sendo

adotados.
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J& a motivacdo dos funcionarios proprios para o alcance dos resultados, de acordo com os
gestores, a empresa procura motiva-los extrinsecamente através do Programa de Participacdo dos
Resultados — PPR que é calculado para cada Unidade de acordo com as metas atingidas. Pelo
historico, tem-se uma média de uma folha de pagamento e meia a mais geralmente no més de abril. No
ano de 2013, consistiu em 1,6 da remuneragao.

Entretanto, em relagdo aos funcionérios terceirizados, estes ndo recebem nenhum tipo de
participacdo nos resultados, ou seja, estes ndo possuem nenhuma motivacdo extrinseca por parte da
Embasa ou de sua empresa.

Observou-se também, pelas respostas dos entrevistados, em relacdo as Perspectivas, que para
a financeira, a Embasa adota outro termo, sociedade, visto que, por se tratar de uma organizacao
publica, seu foco ndo estd no lucro, mas na qualidade de vida da sociedade. Fato este bastante
abordado nas entrevistas quando os gestores respondiam que “objetivavam a qualidade dos servi¢os”,
“o0 atendimento adequado a populagdo” etc.

Para a Perspectiva do cliente, denominada de usudrios e titulares pela organizagdo, pode-se
compreender que a mesma objetiva criar valor para estes também com a qualidade na prestacdo dos
servicos, otimizando o uso dos recursos disponibilizados para atendimento das metas estabelecidas
(onde ja se percebe os objetivos estratégicos da Perspectiva dos processos internos), uma vez que,
com a medicao e acompanhamento dos resultados obtidos, a empresa tem conhecimento de como esta
evoluindo o atendimento a populagdo em termos de abastecimento de dgua e tratamento de esgoto,
bem como, a satisfacdo dos titulares (poder municipal) desses servicos.

E, por fim, na Perspectiva de pessoas e tecnologia, assim denominada pela empresa,
percebe-se que os colaboradores sdo envolvidos no planejamento e execucdo das a¢bes para o alcance
das metas, como também que os resultados obtidos sdo divulgados e tratados, entretanto, cabe
salientar que apenas os funcionarios préprios participam dos resultados da organizagdo, enquanto que
os terceirizados, apesar de também atuarem para 0 alcancem das metas, ndo possuem nenhuma
motivacao extrinseca.

Ressalta-se, entdo, para a importancia da empresa repartir seus resultados alcangcados com os
mesmos, mediante clusulas contratuais junto as empresas prestadoras de servigos, ou mediante outras
formas legais que porventura existam, para gque, futuramente a auséncia deste compartilhamento néo
passe a comprometer o alcance dos objetivos estratégicos definidos pela empresa, pois todos os
colaboradores séo responsaveis pela implementagdo de suas estratégias, e deveriam, portanto, estarem
motivados intrinseca e extrinsecamente para 0 atingimento das metas estabelecidas, conforme
corrobora Herzberg (apud CHIAVENATO, 2008), os fatores extrinsecos da motiva¢do quando sdo

precarios provocam a insatisfacdo das pessoas; e os intrinsecos, evitam a satisfacao.
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Assim, apreende-se que sdo realizadas reunides periodicamente para tracar acoes a serem
executadas e para analisar os resultados alcancados e, ao obter um resultado negativo, procura-se
analisar o ocorrido e adotar agdes para alcancar o resultado esperado (positivo). Demonstrando,
também, que os objetivos e medidas estratégicas sdo divulgados, que as metas sdo estabelecidas e
alinhadas de acordo com as diretrizes estratégicas da organizagdo, propiciando o esclarecimento e
traducdo da estratégia para a forca de trabalho, como reza a metodologia do Balanced Scorecard -
BSC.

Desta forma, pode-se dizer que os gestores estimulam o trabalho em equipe, a eficiéncia na
execucdo das atividades, disseminando as agdes estratégicas da Unidade e permitindo que os
coordenadores participem ativamente da execucdo de seu planejamento operacional, reconhecendo
assim a importancia do envolvimento destes para o alcance dos resultados almejados, fazendo com

que a administracdo publica gerencial predomine sobre a burocratica no ambiente da organizacao.

Consideragdes Finais

A EMBASA, pertencente a administracdo publica indireta, criada apds o Decreto-lei 200/67,
que defendia a descentralizagdo através da autonomia da administracdo indireta, j& nasceu com as
diretrizes de planejamento, orgamento, controle de resultados, entre outros.

No entanto, ndo houve avangos significativos. E, ja& na década de 1980 os ideais da
administracdo publica burocrética retornaram fortemente, deixando as novas diretrizes administrativas
propostas em 1967 de lado.

Na década de 1990, iniciou-se a reforma do aparelho do Estado inserindo na administracéo
publica técnicas gerenciais de qualidade, produtividade, resultados, comprometimento e
responsabilidade dos funcionarios, entre outras.

A partir do estudo realizado, pode-se apreender que a EMBASA acompanhou 0s avangos da
administracdo publica. Na década de 90, a empresa adotou o0 Programa de Desenvolvimento do Setor
de Saneamento, passou a trabalhar com a certificacdo ISO 9001, com as técnicas da Gestdo da
Qualidade Total, entre vérias outras técnicas gerenciais. O que a ajudou a ser hoje uma das principais
executoras das obras do PAC (Programa de Aceleragdo do Crescimento).

Promovendo, assim, o desenvolvimento da regido (baiana), j& que, a prestacdo dos servi¢os
de abastecimento de &gua tratada esta relacionada a salde, & qualidade de vida, e & economia nos
gastos com os servigos de prestacdo de satide medicinal, entre outros.

Destarte, percebe-se que a EMBASA esta atenta ao ambiente desafiador em que atua, e, esta

visdo é percebida mediante a adogcdo de metodologias que visam a geracdo de valor para seus
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| stakholders, ao alcance de vantagem competitiva, enfim, ao sucesso organizacional, como a
administracdo estratégica, pautada pela ferramenta do planejamento estratégico e da metodologia do
Balanced Scorecard, com o intuito de permear seus interesses estratégicos por todas as areas da
empresa. Demonstrando assim, que na EMBASA a administracéo publica gerencial predomina sobre a
burocrética.

Mediante as pesquisas realizadas na Unidade Regional de Paulo Afonso, verificou-se que a

lideranca desta esta trabalhando de acordo com as diretrizes da metodologia do Balanced Scorecard. E

gue esta se constitui como ferramenta de aprimoramento da gestdo dos servicos de saneamento, pois

tem permitido que ndo s6 a elaboracdo de estratégias, mas principalmente, a execu¢do destas
estratégias, fazendo com que a Unidade meca seu desempenho, propiciando melhorias nos resultados.

Uma vez que, os indicadores de responsabilidade da Unidade sdo acompanhados e
controlados, ou seja, seu planejamento operacional objetiva atender aos objetivos dos planejamentos
tético e estratégico da empresa.

Em virtude dos fatos mencionados, percebe-se que os objetivos geral e especificos deste
estudo foram alcangados, tornando o mesmo de grande valia para futuras pesquisas, inclusive, de
campo, na qual sugere-se que abarque também os demais funcionarios como forma de enriquecer 0s
resultados da mesma, visto que, em relacdo as limitacdes da pesquisa tem-se a realizacdo apenas com
0s gestores da sede da Unidade Regional de Paulo Afonso, excetuando-se uma gestora por ser uma das
autoras deste, como também, ndo contemplou outros niveis gerenciais, nem os demais funcionarios

(que ndo exercem funcédo gerencial).
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