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RESUMO

A gestao de pessoas tem sido cada vez mais reconhecida como uma area estratégica dentro das organizagdes e
para que ela seja efetivamente tratada desta maneira, € necessaria sua inclusdo no planejamento estratégico.
Neste sentido, este trabalho buscou identificar se as 4 (quatro) maiores empresas do setor de saneamento
bésico no Brasil consideram a perspectiva de Aprendizado e Crescimento, em especial praticas de recursos
humanos, em seus mapas estratégicos e como relatam as acdes por elas realizadas em seus relatorios de
prestacdo de contas a sociedade. A hipotese elaborada foi de que as referidas empresas consideram essa
perspectiva em sua estratégia, entretanto, ainda ndo exploram e comunicam amplamente os potenciais impactos
destas agdes sobre as demais perspectivas do Balanced Scorecard. Isto posto, foram avaliados, de forma
qualitativa, os Ultimos mapas estratégicos publicados pela Cedae, Copasa, Sabesp e Sanepar e os relatorios de
sustentabilidade referentes ao ultimo exercicio. Como resultado, foi possivel confirmar a hipotese apresentada,
visto que todas as empresas estudas apresentaram agdes referentes a gestdo de pessoas em seus mapas
estratégicos, todavia, identificou-se que o reporte das atividades realizadas ¢ realizado de maneira
majoritariamente qualitativa, havendo ainda pouca comunicacdo ou evidenciagdo sobre eventuais relagdes de
causa e efeito.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard, gestdo de pessoas, saneamento basico.

1. INTRODUCAO

Muito se fala sobre a importancia do planejamento estratégico e seus impactos sobre os resultados de uma
companhia. Ao definir seu plano estratégico uma organizacdo mapeia os objetivos que se almejam alcangar,
quais oportunidades devem ser aproveitadas e quais riscos podem ser aceitos.

E importante destacar que a defini¢@o da estratégia, para que seja alcangada, deve ser elaborada de forma clara
e comunicada a todos os colaboradores da organizagdo. Para isso, algumas ferramentas sdo utilizadas, como:
missdo, visdo, valores, mapa estratégico, indicadores, entre outros.

Nesse sentido, uma ferramenta bastante utilizada é o mapa estratégico por meio da metodologia Balanced
Scorecard, criada por Kaplan e Norton (1997). A metodologia divide em 4 (quatro) macro perspectivas os
assuntos estratégicos da empresa, sendo: financeira, do cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento. Neste ultimo, usualmente sdo abordadas questdes referentes a gestdo de pessoas.
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Ainda, a metodologia do Balanced Scorecard propde uma relacdo de causa e efeito entre as perspectivas,
apontando a perspectiva de aprendizado e crescimento como a base para a execugdo e alcance dos resultados
das demais perspectivas.

A partir deste contexto, identifica-se a necessidade de avaliar o quanto essa perspectiva ¢, de fato, levada em
consideracdo na elaboracdo dos mapas estratégicos ¢ quais sdo as acdes realizadas visando o atingimento da
estratégia organizacional.

O destaque para a area de gestdo de pessoas da-se em razdo da sua importancia para as empresas, uma vez que
grande parte do capital da maioria das organizagdes ¢ o capital humano. Bossidy e Charan (2019, p. 129)
destacam que:

O processo de pessoal ¢ mais importante do que os processos de estratégia e operagdes.
Afinal, sdo as pessoas de uma organizagdo que fazem os julgamentos sobre como o
mercado estd mudando, criam estratégias com base nesses julgamentos e as traduzem em
realidade operacional. Colocando de maneira simples e completa: se o processo de pessoal
ndo funcionar perfeitamente, vocé nunca realizara o potencial de seu negdcio.

Dada a importancia do tema, propde-se neste trabalho avaliar os mapas estratégicos divulgados de 4 (quatro)
empresas de saneamento basico do Brasil, analisando, de forma qualitativa, se a perspectiva de aprendizado e
crescimento ¢ contemplada na estratégia da instituicdo, em especial o recorte referente a gestdo de pessoas.
Ainda, propde-se avaliar os relatorios de prestacdo de contas aos Orgdos de controle ou a sociedade,
identificando quais agdes referentes as praticas de recursos humanos sdo publicadas, se sdo comunicadas de
forma qualitativa ou quantitativa, bem ainda se ¢ manifestada a relagdo de causa e efeito destas com a
estratégia e/ou demais perspectivas do mapa.

O escopo de estudo foi definido como as 4 (quatro) maiores empresas de saneamento basico do Brasil, em
termos de faturamento, considerando o desafio enfrentado pelo setor com a aprovagdo do novo marco
regulatério do saneamento, por meio da Lei 14.026/2020. A referida legislagdo trouxe metas de
universalizagdo de acesso a agua potavel e aos servigos de coleta e tratamento de esgoto, bem ainda
possibilitou a ampliagdo da participagdo da iniciativa privada no setor, aumentando a competitividade entre as
institui¢des.

O novo marco regulatério demanda que os atuais players do mercado, em grande parte sociedades de
economia mista, adequem suas estratégias para atingimento das novas metas. Nesse sentido, a gestdo de
pessoal se destaca como uma esfera de grande importancia para a consecug@o dos objetivos almejados.

A hipoétese apresentada ¢ de que a gestdo de pessoas € considerada nos mapas estratégicos das empresas, mas
que os potenciais impactos destas acdes sobre as perspectivas financeira, de cliente ¢ processos internos ainda
ndo sdo amplamente exploradas e comunicadas.

A metodologia utilizada foi a de analise documental dos mapas estratégicos e relatorios de sustentabilidade
divulgados pelas empresas definidas no escopo deste estudo. Os resultados foram analisados de forma
qualitativa, avaliando as evidéncias identificadas nos referidos documentos.

Para isso, foi realizada uma breve revisdo da literatura a respeito da metodologia Balanced Scorecard, Mapas
Estratégicos, da perspectiva de Aprendizado e Crescimento, bem como sobre o novo marco legal do
saneamento. Posteriormente, ¢ apresentada a metodologia utilizada neste trabalho, seguida dos resultados
obtidos. Por fim, sdo expostas a conclusio do estudo.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard, ou Indicadores Balanceados de Desempenho, como ¢ traduzido para o portugués, foi
criado para aprimorar a analise de desempenho das instituigdes, antes avaliadas por modelos tradicionais
financeiros e contabeis.
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O objetivo da metodologia ¢ avaliar tanto medidas financeiras, quanto ativos intangiveis e intelectuais das
empresas. Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 8), “o Balanced Scorecard contempla medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro”.

Nesse sentido, o desempenho organizacional ¢ avaliado por meio de quatro perspectivas: financeira, do cliente,
dos processos internos e de aprendizagem e crescimento.

Por meio deste método, as medidas de desempenho organizacional sdo ampliadas, visando uma analise tanto
de curto, quanto de longo prazo. As métricas financeiras trazem informagdes sobre o desempenho da empresa
no curto prazo, e as demais perspectivas colaboram para que a estratégia de longo seja alcangada e os
resultados financeiros sejam sustentaveis.

Destaca-se ainda que, para que a metodologia cumpra seu objetivo, as informagdes geradas por meio do
Balanced Scorecard devem estar disponiveis para todos os niveis da organizagdo, enfatizando o que foi
disposto por Kaplan e Norton (1997, p.9) que € necessario “traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de
negodcios em objetivos e medidas tangiveis.”

Assim sendo, o Balanced Scorecard ndo é considerado um sistema de controle ¢ sim de comunicagio,
informagdo e aprendizado, visando alinhar iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais em
prol de um objetivo comum. Niven (2006) ainda adiciona que a metodologia ¢, além de uma ferramenta de
comunicagdo, também um sistema de medi¢do e de gerenciamento da estratégia. Desse modo o Balanced
Scorecard enseja auxiliar a gestdo das organiza¢des em trés pontos chaves: na efetiva mensuragdo da
performance organizacional, no aumento dos ativos intangiveis e no desafio de implementagdo da estratégia.

Ainda de acordo com Niven (2006, p. 13):

As medidas selecionadas para o scorecard representam ferramentas para os lideres usarem
na comunicagdo com empregados e stakeholders externos sobre os resultados e os
direcionadores de performance pelos quais a organizagdo alcancard sua missdo e seus
objetivos estratégicos.

Nessa logica, as perspectivas analisadas por meio do Balanced Scorecard trazem uma relacdo de causa e
efeito, de modo que conforme cada ponto ¢ aprimorado, este impacta positivamente no desempenho de outra
medida, visando o alcance do proposito final: o alcance da misséo e objetivos estratégicos.

Para tal, na perspectiva financeira, normalmente sdo acompanhadas informagdes relacionadas a lucratividade.
Sobre os clientes, sdo consideradas medidas sobre segmentos de clientes ¢ mercado de atuacdo. J4 quando
analisados os processos internos, sdo avaliadas medidas de processos internos criticos em que se deve alcangar
a exceléncia. Vale ressaltar que, tendo em consideragdo que o Balanced Scorecard colabora para o alcance da
estratégia de longo prazo, na perspectiva de processos internos observa-se tanto processos de inovagdo quanto
os referentes a operagdo. Por fim, na perspectiva de aprendizado e crescimento, sdo avaliadas medidas de
infraestrutura para gerar crescimento ¢ melhoria a longo prazo, sendo estas oriundas de trés principais fontes,
quais sejam, pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

2.2. MAPAS ESTRATEGICOS

Os Mapas Estratégicos s@o utilizados como ferramenta de tradugdo do plano estratégico para o nivel tatico e
operacional, proporcionando assim a execucao da estratégia.

De acordo com Niven (2006, p.99), “podemos definir o Mapa Estratégico como uma representagdo grafica, de
uma pagina, sobre o que é necessario fazer bem, em cada uma das quatro perspectivas, para que se execute
com sucesso a estratégia”.

Nesse sentido, as quatro perspectivas do Balanced Scorecard sdao organizadas de modo a deixar claro suas
relagdes de causa e efeito e visando demonstrar como a organizagdo pretende gerar valor, de maneira
sustentavel, aos seus acionistas.
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Alguns pressupostos basicos devem ser considerados na criagdo de um mapa estratégico, conforme destaca
Kaplan e Norton (2004), como:

i) equilibrio entre agdes que visam resultados financeiros de curto prazo e investimentos para melhoria
da produtividade no longo prazo, as quais objetivam o aumento sustentavel da receita;

ii) reconhecimento da importancia da satisfacdo do cliente como elemento significativo para crescimento
sustentavel e geracdo de valor;

iii) o valor gerado pela organizagdo ocorre por meio das perspectivas de processos internos e aprendizado
e crescimento, tendo seus resultados demonstrados através das perspectivas financeira e de clientes;

iv) as relagdes de causa e efeito entre as perspectivas do Balanced Scorecard podem ocorrer de forma
simultanea a implementag@o das agdes e/ou de forma complementar, ao longo do tempo e;

v) determinacdo do valor de ativos intangiveis por meio da avaliagdo de sua capacidade de ajudar a
organizagao implementar a estratégia.

Sumarizando, Kaplan e Norton (2004, p. 28), dispdem que:

[...] o modelo de mapa estratégico, customizado para a estratégia particular de cada
organizagdo, descreve como ativos intangiveis impulsionam melhorias no desempenho dos
processos internos que tem o maximo de impacto para entregar valor a clientes, acionistas e
comunidade.

Vale destacar que a perspectiva de aprendizado e crescimento, a qual trata em especial do capital humano,
capital informacional e capital organizacional, atua como perspectiva base para desenvolvimento de processos
internos de qualidade, que resultam no alcance dos resultados almejados nas perspectivas de clientes e
financeira. Neste sentido, a perspectiva de aprendizado e crescimento, em especial o que tange a gestdo de
pessoas, ¢ alvo de analise mais aprofundada neste trabalho.

2.3. PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO NOS MAPAS ESTRATEGICOS

Uma das premissas no Balanced Scorecard é de que nao se da a devida atengdo as forcas que proporcionam os
resultados financeiros almejados.

Nesse sentido, a perspectiva de Aprendizado e Crescimento € apresentada, de acordo com Kaplan e Norton
(1997), como vetor para alcance de resultados excelentes nas demais perspectivas, sendo considerada também
como a “infraestrutura” para consecugdo dos demais objetivos contidos no mapa estratégico.

Sao consideradas trés principais categorias dentro dessa perspectiva, sendo: a capacidade dos funcionarios, a
capacidade dos sistemas de informag¢ao e a motivagdo, empowerment e alinhamento organizacional.

Diante desse contexto, este trabalho visa explorar mais especificamente as categorias que envolvem
perspectivas de gestdo de pessoas. Vale destacar que a literatura evidencia que a estrutura de recursos humanos
tem papel importante ¢ fundamental para subsidiar e alavancar o desempenho da organizagio como um todo. E
necessario, entretanto, que essa estrutura seja considerada na implementagdo da estratégia da empresa.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) apontam o principal desafio da inclusdo de gestdo de pessoas na estratégia da
organiza¢do como sendo a dificuldade em apresentar, por meio de nimeros e métricas, os resultados de
recursos humanos e os impactos que suas ac¢des t€ém nos demais processos e alcance dos objetivos. Eles trazem
duas linhas direcionadoras para construgao dessas métricas, quais sejam, o controle de custos sobre agdes de
recursos humanos e a geracdo de valor por meio dessas acdes. Kaplan e Norton (1997) ja destacam trés
medidas essenciais a serem acompanhadas: satisfacdo, retencao e produtividade dos funcionarios.

Algumas organizacdes tém sido bem-sucedidas na adesdo de praticas de gestdo de pessoas como fatores para
melhoria do desempenho dos negocios e consequentemente, no seu desempenho financeiro. Becker, Huselid e
Ulrich (2001) traz em seu livro o exemplo da Sears, por meio da citacio de um de seus executivos que
reconhece que a satisfagdo de seus empregados elevou a satisfacdo dos clientes e essa ultima impactou no
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desempenho da empresa, apresentando a métrica de que 5% de melhoria nas atitudes dos empregados leva a
1,3% de aumento na satisfacdo dos clientes, que gera 0,5% de crescimento na receita.

Esse exemplo refor¢a a teoria de Kaplan e Norton (1997) de que “funciondrios satisfeitos sdo uma pré-
condigdo para o aumento da produtividade, da capacidade de reposta, da qualidade e da melhoria do servigo
aos clientes”.

Faz-se necessario, portanto, identificar quais sdo as entregas referentes as areas de recursos humanos e gestao
de pessoas capazes de subsidiar a execugdo da estratégia da empresa, de modo que estas integrem o sistema de
mensuracio de performance e estratégia da organizagdo.

Na Figura 1 a seguir, ¢ apresentado um exemplo de entrega chave de gestdo de pessoas que impacta na
execucdo da estratégia.
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Figura 1 — Mapa Estratégico: Foco na conquista de habilidades e competéncias
Fonte: GTE Corporation apud Becker, Huselid e Ulrich (2001)

O trabalho de Bartz, Reginato e Vanti (2004) identifica algumas perspectivas de recursos humanos a serem
consideradas como impactantes na estratégia, a partir de pesquisa e estudo sobre a realidade de uma instituigdo
de ensino. A Figura 2 a seguir apresenta essas informacgdes.
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Figura 2 — Mapa Estratégico do BSC de uma institui¢io de ensino

Fonte: Bartz, Reginato e Vanti (2004)
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Outras pesquisas evidenciam a importancia das a¢des de gestio de pessoas sobre a estratégia. E o caso do
estudo realizado por Rezende (2006) através de pesquisa com empresas de maior complexidade e repercussio
na economia brasileira, em que foi possivel confirmar, por meio da percepcéo de executivos que responderam
a um questionario, o pressuposto de que a estratégia de recursos humanos deve ser, de fato, associada a
estratégia das empresas.

Entretanto, fazer essa associa¢do ainda ndo ocorre de forma organica em algumas organizagdes. Em seu estudo
de caso em uma organizagdo agricola, Scopelli (2017) identificou que as praticas de recursos humanos
contemplam somente de forma parcial as demandas da estratégia organizacional analisada. Isso evidencia que,
ainda que as vantagens da relagdo entre as acdes de gestdo de pessoas € a execugdo da estratégia sejam
reconhecidas, a implantacdo de agdes e o estabelecimento de métricas e indicadores para acompanhar os
resultados permanece um desafio.

2.4.NOVO MARCO LEGAL DO SANEAMENTO

O saneamento basico ¢ um direito basico individual e coletivo garantido pela Constituicdo Federal. Antes
regido pela Lei 11.445/2007, o saneamento basico passou a ter um novo marco legal a partir da aprovacio da
Lei 14.026/2020.

A referida lei trouxe alteragdes importantes para o setor, em especial, metas de universalizagdo de acesso a
agua e esgoto tratado e ampliag@o da participacdo da iniciativa privada, aumentando a competitividade entre as
instituigoes.

As metas de universalizacdo definidas referem-se a 99% da populac@o brasileira com acesso a agua potavel e
90% da populag@o com acesso a servigos de coleta e tratamento de esgoto.

Além disso, passa a ser permitida a participacdo de empresas privadas no setor e a realizacdo de licitacdo
torna-se obrigatodria.

Ainda que haja participacdo de empresas privadas, o governo federal serd responsavel por regular o setor por
meio Agéncia Nacional das Aguas (ANA).

Com a aprovag¢do do novo marco regulatorio tornou-se necessario que os atuais players do mercado, em
grande parte sociedades de economia mista, adequem suas estratégias para atingimento das novas metas.

3. METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho foi pesquisa qualitativa entre as 4 (quatro) maiores companhias de
saneamento, em termos de faturamento, de acordo com o ranking divulgado pela revista Saneamento
Ambiental (ALVES, 2020).

O objetivo da pesquisa foi identificar como as maiores empresas de saneamento no Brasil estruturaram seu
planejamento para a perspectiva de Aprendizado e Crescimento, em especial o recorte referente a gestdo de
pessoas, em seus Mapas Estratégicos, quais agdes tém sido realizadas por elas dentro dessa perspectiva e as
eventuais relagdes entre essas praticas e o resultado das instituigdes.

Para isso, foram consultados os ultimos mapas estratégicos divulgados por cada companhia em seus sites, bem
como a ultima publicag@o dos relatdrios de sustentabilidade.

Nos mapas estratégicos, foram analisados quais sdo os direcionamentos sobre a perspectiva de Aprendizado e
Crescimento priorizados pelas organizagdes. Nos relatorios de sustentabilidade, foram exploradas as agdes
voltadas para gestdo de pessoas divulgadas pelas empresas e como sdo evidenciados os seus impactos sobre os
resultados estratégicos.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A Sabesp “¢ uma sociedade anonima de economia mista fundada em 1973 e atualmente é responsavel pelo
fornecimento de agua, coleta e tratamento de esgotos de 375 municipios do Estado de Sdo Paulo”, conforme
informado na pagina de Perfil (SABESP, 2022a) no site da Sabesp. Para o periodo de 2021 a 2025, ela prevé
investimentos que visem, em especial, a amplia¢do da disponibilidade e seguranga hidrica nas localidades por
ela atendida.

Seu Mapa Estratégico atual compreende agdes para o periodo de 2016 a 2025 e esta apresentado a seguir:

6
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Figura 3 — Mapa Estratégico da Sabesp
Fonte: Sabesp (2022a), relacdes de causa e efeito adicionadas pela autora.

A Sabesp adaptou as nomenclaturas das perspectivas do Balanced Scorecard para a construcdo de seu mapa
estratégico, sendo: i) sustentabilidade; ii) cliente e sociedade; iii) processos e iv) pessoas e inovacdo. E
possivel identificar as relagdes de causa e efeito dos objetivos propostos, conforme destaque realizado na
Figura 3.

Analisando a perspectiva Aprendizado e Crescimento, objeto de estudo deste trabalho, identifica-se dois
objetivos priorizados pela Sabesp: a promogdo do desenvolvimento profissional e pessoal e a implantacdo de
novas tecnologias.

A organizacdo realiza a prestacdo de contas de suas atividades as suas partes interessadas por meio da
publicacdo de Relatorio de Sustentabilidade da Sabesp (2022b), divulgados na pagina de relagdes com
investidores da companhia.

Analisando o contetido do relatorio, duas se¢des fazem-se objeto de estudo mais aprofundado, a secdo
“Estratégia e Visdo de Futuro” e “Gestdo de Pessoas”.
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Na se¢o Estratégia e Visdo de Futuro, identifica-se que alguns objetivos estratégicos sdo mencionados em
conjunto com a mengdo de como as agdes relacionadas a diretriz estdo sendo realizadas, bem ainda como
impactam no alcance da estratégia da organizagdo, por exemplo:

Ao estimular a inovagdo como diretriz estratégica visando a criag@o, adogdo e difusdo de
solugdes com foco na geragdo de valor, a Sabesp busca a eficiéncia ao aprimorar a gestdo
energética, a gestdo de ativos, bem como continuamente reduzir as perdas de agua e
despesas operacionais. Isto ¢ feito com investimento em pesquisa e desenvolvimento
tecnologico, automacdo, integracdo de planejamento, gestdo ambiental e otimizagdo de
processos, além de estar atenta as mais modernas ferramentas e solugdes de inovagdo.
(SABESP, 2022b, p.44).

Aqui destaca-se que, na se¢ao de Estratégia ¢ Visdo de Futuro, ndo foram identificadas reportes sobre a diretriz
de desenvolvimento profissional e pessoal, tampouco acgdes e indicadores relacionados a gestdo de pessoas ou
recursos humanos.

Na se¢@o de Gestdo de Pessoas, percebe-se que a companhia reconhece a importancia das agdes voltadas para
o desenvolvimento de sua forca de trabalho, conforme destacado a seguir:

Os pilares estratégicos de valorizagdo e qualificacdo da nossa for¢a de trabalho estio
baseados no fomento de um ambiente de incentivo a inovagdo ¢ ao desenvolvimento
pessoal e profissional, proporcionando acesso continuo a conhecimentos operacionais,
tecnoldgicos e gerenciais aplicaveis ao negocio. Trata-se de uma atuagdo fundamental para
alcangarmos nossa visdo de ser referéncia mundial na prestacao de servigos de saneamento.
(SABESP, 2022b, p.96).

Séo reportadas diversas agdes e programas realizados pela organizagéo visando o aprimoramento profissional e
valorizagdo dos colaboradores. Alguns exemplos sdo: modelo de gestdo de pessoas por competéncias, plano de
cargos e salarios, sistema de gestdo de seguranga ¢ saude do trabalho, programa de qualidade de vida, pesquisa
de clima organizacional, agdes voltadas para desenvolvimento da cultura organizacional, avaliagdo de
competéncias e desempenho, planos individuais de desenvolvimento, sele¢do interna, programa de jovens
aprendizes e estagiarios, beneficios adicionais ao salario, programa de participag@o nos resultados, gestdo de
treinamentos por universidade interna, programa de desenvolvimento de lideres e programa de gestdo da
diversidade.

Ainda que sejam consideraveis as acOes em gestdo de pessoas realizadas pela Sabesp, identifica-se que ndo
foram apresentadas métricas e indicadores de forma clara sobre os resultados de recursos humanos e os
impactos que suas ac¢des tém nos demais processos ¢ alcance dos objetivos. O reconhecimento de seus
impactos ¢é realizado no decorrer da se¢do, mas ocorre de maneira subjetiva, sem a evidenciagdo dos referidos
resultados.

A Cedae ¢ uma companhia de saneamento que prestou servigos em todo o Estado do Rio de Janeiro, mas que
em 2021 realizou leildes de concessdo visando a transferéncia dos servigos de distribuicdo de agua e
tratamento de esgoto em grande parte do interior do Estado. A organizagdo foca agora sua atuagdo agora nos
grandes municipios da regido metropolitana do Rio de Janeiro. Em 2018, entretanto, seu faturamento a
colocava em segundo lugar no ranking das companhias de saneamento do Brasil.

O 1ltimo plano estratégico (CEDAE, 2022a) divulgado pela empresa em seu site € referente ao periodo de
2015 a 2019 e encontra-se apresentado na Figura 4 a seguir.
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Figura 4 — Mapa Estratégico da Cedae
Fonte: Cedae (2022a), relacées de causa e efeito adicionadas pela autora.

A Cedae adaptou algumas nomenclaturas das perspectivas do Balanced Scorecard para a construcdo de seu
mapa estratégico, sendo sustentabilidade financeira e sociedade e optou por manter as nomenclaturas originais
de Kaplan e Norton (1997) processos internos e crescimento e aprendizado. Algumas relagdes de causa e efeito
entre os objetivos propostos foram identificadas, conforme destaque realizado na Figura 4, entretanto, destaca-
se que a houve dificuldade em identificar relagdo entre todas as perspectivas.

Analisando a perspectiva Aprendizado e Crescimento, objeto de estudo deste trabalho, identifica-se quatro
objetivos priorizados pela Cedae: adequar recurso de TIC, implantar politica de recursos humanos, promover a
continua adequacdo das unidades administrativas e operacionais a legislagdo vigente e implementar gestdo
integrada da cadeia logistica.

E possivel inferir que a area de gestdo de pessoas ndo esta plenamente desenvolvida na organizacao, a época
da elaboracdo de seu mapa estratégico, uma vez que o objetivo principal ainda ¢ implementar uma politica de
recursos humanos, sendo este um ponto fundamental e elementar para execugdo outras agdes nesta esfera.

A Cedae também realiza sua prestacdo de contas a sociedade por meio da elaboracdo do Relatorio de
Sustentabilidade da Cedae (2022b) publicado no site da companhia na area de governanga corporativa.

No referido relatério, identifica-se uma se¢do especifica para relato de agdes referentes a gestdo de pessoas.
Nessa area, foi reportado de forma significativa as medidas tomadas para prevengdo a Covid-19. Também
foram relatadas a existéncia de plano de cargos e saldrios, agcdes para seguranca e protecao do trabalhador,
politica de recursos humanos, capacitagdo por meio de universidade corporativa, concessao de bolsas de
estudo, programa de avaliacdo de desempenho, plano de desenvolvimento individual e programa de
desligamento incentivado.

Foi percebido que poucas métricas foram apresentadas na referida secdo e nao foi constatada apresentacio de
correlag@o entre as praticas de gestdo de pessoas com o alcance da estratégia da instituicdo. Ainda que a Cedae
tenha amadurecido sua gestdo de pessoas, considerando o periodo entre a elaboracdo do mapa estratégico em
2015 e a elaboragdo do relatorio de sustentabilidade 2020, evidenciada pela implementacdo de politica de
recursos humanos, ¢ possivel confirmar que o desenvolvimento e a valorizagdo do colaborador ainda ndo sdo
pontos estratégicos para a instituicao.
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A Copasa ¢ uma sociedade de economia mista, sendo responsavel pela prestacdo de servicos de saneamento
em grande parte do Estado de Minas Gerais. Foi considerada a terceira maior empresa de saneamento do Brasil
pelo ranking da Saneamento Ambiental (ALVES, 2020).

A Copasa ndo divulga o mapa estratégico da instituigdo em seu site, entretanto, faz a publicagdo de sua
declaragdo estratégica (COPASA, 2022a) em sua pagina de relacdo com investidores, a qual esta representada
na Figura 5 seguir.

DECLARACAO ESTRATEGICA [0

Cuidar da agua e gerar valor para as pessoas.

+ Atuamos com seguranga e respeito a vida
+ Somos motivados a atender bem o cliente.

+ Buscamos a universalizagao dos servigos
de 4gua e esgoto, com qualidade e de

forma sustentavel. NOSSOS PROCESSOS
NOSSO JEITO

« Zelamos pelo comportamento seguro
individual e coletivo.

« Valorizamos as pessoas e
desenvolvemos seus talentos.

Transformamos paixédo em

RELACIONAMENTO
servigo de qualidade.

» Atendemos o cliente com
respeito e entusiasmo. Preduc 0 e

Distribuigao
SERVIGO!

« Fazemos acontecer com
criatividade e inovagao

- Somos comprometidos com
entregas e resultados.

- Respeitamos e incluimos as
diversidades

« Estamos em Compliance: integridade D
' . " " e pﬁ
responsabilidade, ética e transparéncia. lacio SUSTENTABILID

COM SequRanGa EFES

NOSSA AMBICAO

Sermos reconhecidos pela qualidade e eficiéncia dos nossos servigos.

Figura 5 — Declaracio Estratégica da Copasa
Fonte: Copasa (2022a)

Ainda que a organizagio ndo utilize do mapa estratégico como uma ferramenta para divulgacdo da sua
estratégia, assim como as anteriormente estudadas, ¢ possivel identificar as perspectivas financeira, de cliente,
de processos internos e de aprendizado e crescimento nos valores (“Nosso Jeito) e nos processos apresentados
como estratégicos.

No que tange a perspectiva de aprendizado e crescimento, em especial a tematica de gestdo de pessoas,
verifica-se os valores a seguir: i) Zelamos pelo comportamento seguro individual e coletivo; ii) Valorizamos as
pessoas e desenvolvemos seus talentos e; iii) Respeitamos e incluimos a diversidade. Entre os processos
estratégicos, também ha enfoque para “Pessoas”.
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Assim como as demais companhias de saneamento analisadas, a Copasa realiza prestacdo de contas a
sociedade por meio da elaboragdo do Relatorio de Sustentabilidade da Copasa (2022b) publicado no site da
companbhia.

Analisando o referido documento, é possivel identificar a priorizagdo estratégica de processos e agdes voltadas
para a gestdo de pessoas. Primeiramente, quando apresentada a estrutura de governanca da Copasa, €
informado a existéncia de uma Comité de Gestdo de Pessoas vinculado ao Conselho Administrativo. Este tipo
de estruturagdo organizacional ¢ um indicio de que o tema ¢ acompanhado estrategicamente pela instituigao.

Na segdo “Colaboradores” do Relatorio de Sustentabilidade da Copasa (2022b) hé a seguinte declaragdo: “A
Gestdo de Pessoas ¢ um dos principais pilares da estratégia na COPASA, que segue investindo na capacitagdo
e na seguranca de seus colaboradores”.

No decorrer do documento outras praticas voltadas para a gestdo dos recursos humanos sdo evidenciadas,
sendo: plano de carreiras, cargos e salarios, beneficios adicionais ao salario, programa de mentoria feminina,
programa de equidade, agdes de desenvolvimento profissional e educagdo corporativa e programas de saude e
seguranga no trabalho.

O referido relatorio, dentre os trés apresentados até o momento, € o que demonstra maior nimero de métricas e
indicadores relacionados a gestdo de pessoas, como nimero total de empregados organizados em diversas
categorias (género, regido, categoria funcional, cor, etc), total horas de treinamento e capacitagdo, média de
horas de capacitagdo por empregado, nimero de avaliagdes de desempenho realizadas, valor investido em
aperfeicoamento profissional e estatisticas descritivas sobre acidentes de trabalho.

Ainda que a se¢@o de gestdo de pessoas seja bem elaborada e embasada com dados sobre as agdes realizadas,
também ndo foi possivel perceber, de forma clara, a apresentagdo de que as praticas implementadas subsidiam
a consecugdo dos resultados nos demais processos e consequentemente da estratégia.

A Sanepar ¢ uma sociedade de economia mista e de capital aberto, considerada a quarta maior companhia de
saneamento em termos de faturamento pelo ranking da revista Saneamento Ambiental (ALVES, 2020). E

responsavel pela prestagdo de servigos de saneamento basico em grande parte do Estado do Parana.

Seu Mapa Estratégico atual compreende a¢des para o periodo de 2021 a 2025 e esta apresentado a seguir:
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MAPA ESTRATEGICO 2 O nesso propdsito &
Saude e Sustentabilidade

para a Sociedade

A nossa missio A nossavisio
Assegurar servicos de saneamento ambiental de Universalizar o saneamento ambiental, com
forma sustentavel e inovadera, contribuindo para o exceléncia, em todos os municipios atendidos,
desenvolvimento econdmico e seclal. comprometida com a satisfacie dos clientes.
Assegurar o r.‘r.lulll'hlioﬂ Manter @ ampdiar
econdmico-financ siro dos negdcios o mercado

Clientes e Poder
Concedente

I Elavar a satisfacho

Consansar o m':-onmlwcn‘t-:-H & fidelizar o8 clientes

Festalecer a imagem

Promower a responsabilidade social H a empreEss

ortalecer a cultura
da incvacio

Garantir a qualidade dos prodiites e servicos
Desenvolver o ambiente| Aprendizado =
organzackonal e rescimer 3 : Aprimorar @ Inovar projetos e p

Aperfeicoar o conhecimento,
as habilidades ¢ as atitudes

Asdagurar &% priticas regulatérias & de
EVemanea conporativa

Mossos valores
Responsabilidade Inovagio Competéncia "/LSANEPAR
Respelte  Comprometimente  Profissionallsmo  Transparéncla  Etica 7!

Figura 6 — Mapa Estratégico da Sanepar
Fonte: Sanepar (2022a), relacdes de causa e efeito adicionadas pela autora.

A Sabesp adaptou algumas nomenclaturas das perspectivas do Balanced Scorecard para a construgdo de seu
mapa estratégico, como sustentabilidade, clientes e poder concedente e processos, optando por manter a
nomenclatura de aprendizado e crescimento. E possivel identificar as relagdes de causa e efeito dos objetivos
propostos, conforme destaque realizado na Figura 6.

Analisando a perspectiva Aprendizado e Crescimento, identifica-se trés objetivos priorizados pela Sabesp:
fortalecer a cultura da inovacdo, desenvolvimento o ambiente organizacional e aperfeigoar o conhecimento, as
habilidades e as atitudes.

A organizacao realiza a prestacdo de contas de suas atividades as suas partes interessadas de duas maneiras,
por meio da publicagdo do Relatorio da Administracio e Demonstragdes Contabeis e por Relatorios de
Sustentabilidade, ambos divulgados na pagina de relagdes com investidores da companhia. Para a finalidade
desta pesquisa, foi utilizado o Relatério de Sustentabilidade da Sanepar (2022b) do exercicio de 2020, em
razdo de seu aspecto mais analitico e visando similaridade com a andlise das demais companhias de
saneamento.

Analisando o contetido do relatério, as se¢des “Estratégia e Visdo de Futuro” e “Relacionamento com as Partes
Interessadas - Gestdo de Pessoas” foram objeto de estudo mais aprofundado.

Na secdo Estratégia e Visdo de Futuro, identifica-se que alguns valores definidos estrategicamente pela
instituigdo sdo trabalhados dentro da tematica de gestdo de pessoas, a saber: competéncia, respeito e
profissionalismo.

Na se¢do de Relacionamento com as Partes Interessadas - Gestdo de Pessoas, identifica-se que a companhia
tem mapeado quais sdo as necessidades e expectativas desse publico. Ainda, foram reportadas diversas agdes e
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programas realizados pela organizagdo visando o aprimoramento profissional e valorizagdo dos colaboradores.
Alguns exemplos sdo: programa de aposentadoria incentivada, comité de equidade, beneficios adicionais ao
salario, agoes de capacitagdo e gestdo do conhecimento, plano de cargos, carreiras e remuneragao, avaliacdo de
desempenho, pesquisa de clima organizacional, pesquisa sobre o grau de humanizagdo da empresa, agoes de
satide e seguranga do trabalho e campanhas sociais.

A apresentag@o das agdes de recursos humanos praticadas pela empresa foi realizada, predominantemente, de
forma qualitativa, sem exploragdo significativa de métricas e indicadores. Identifica-se, entretanto, que ha a
apresentagdo de algumas relagdes de causa e efeito dessas praticas com outros processos e, consequentemente,
com a estratégia da institui¢do, conforme a citagio a seguir:

Manter servigos ¢ atendimento de exceléncia requer um corpo funcional qualificado e
atualizado com as tendéncias do universo corporativo e com os avangos tecnoldgicos, razao
pela qual a Sanepar investe continuamente em programas de desenvolvimento pessoal e
profissional. (SANEPAR, 2022b, p.47)

6. CONCLUSAO

A partir dos estudos realizados neste trabalho é possivel concluir que as 4 maiores empresas de saneamento do
Brasil, de alguma maneira, contemplam agdes voltadas para gestdo de pessoas em seu planejamento
estratégico.

Entretanto, identifica-se que o nivel de maturidade das agdes propostas e a prestagdo de contas do que
efetivamente ¢ realizado difere de empresa para empresa.

A Cedae ¢ a empresa que apresentou menor nivel de maturidade das acdes voltadas para recursos humanos,
considerando que, em 2015, implementar uma politica de gestdo de pessoas ainda era um de seus objetivos
estratégicos. Todavia, a implementacdo da referida estratégia foi verificada por meio do relatorio de
sustentabilidade analisado.

As demais empresas apresentam consistentes acdes voltadas para a gestdo de pessoas, entretanto, a Copasa se
destaca na divulgacdo de suas informagdes, utilizando de métricas e indicadores para isso. Em contrapartida, a
Sanepar foi a Unica empresa em que foi possivel identificar um reporte sobre a relacdo entre a gestdo de
pessoal e o atingimento de outros objetivos estratégicos da empresa.

Conclui-se, portanto, que as empresas escopo deste estudo relatam as agdes de recursos humanos em seus
relatorios de prestagdo de contas aos 6rgdos de controle ou a sociedade, mais de forma qualitativa do que
quantitativa. Ainda, € pouco comunicado ou evidenciada a relagdo entre o resultado dessas agdes com as dos
demais objetivos estratégicos, confirmando assim a hipdtese apresentada no inicio deste trabalho.

Destaca-se, entretanto, que as empresas analisadas representam um escopo limitado, por serem as maiores do
ramo e, por esta razao, os resultados obtidos nesta pesquisa ndo podem ser considerados como realidade em
todo o setor. Isto posto, € relevante pesquisas com um maior nimero de empresas, de diversos portes, para uma
melhor andlise da consideracdo de acdes de gestdo de pessoas na estratégia de empresas de saneamento basico
no Brasil.
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