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RESUMO

A CESAMA possuia um processo de Planejamento Estratégico, baseado nos conceitos da
Qualidade Total de Missao, Visado, Objetivos Estratégicos, Perspectivas e Metas, que medissem o
seu desempenho financeiro-operacional interno e junto a populacdo, aos seus acionistas (entes
publicos por ser uma empresa publica), Agencia Reguladora, bancos de financiamento (BNDS,
CEF, BDMG, etc). Paralelamente um sistema de Avaliacdo de Desempenho onde o Funcionario
fazia sua avaliacdo e 0 seu superior fazia, juntamente com o Funcionario, uma avaliacdo de
consenso.Nao houve a complementacao de implantacéo destes dois mecanismos e, portanto, ndo
produziam os resultados esperados e ndo se completavam.Assim, ocorreu um esvaziamento na
motivacdo das reunides do Planejamento e um descrédito no processo de Avaliacdo de
Desempenho de cada Funcionario.Este trabalho procura acoplar os dois processos (Desempenho
Operacional e Avaliacdo de Desempenho de Funcionérios), fazendo com que o funcionério tenha
certeza que a sua atuacgdo influi diretamente na acdo da CESAMA no cumprimento de seus
Objetivos e sua atitude positiva deve ser recompensada e a sua agao negativa deva ser corrigida
com treinamentos, cursos ou até com medidas administrativas, quando falharem as medidas

educativas.

Palavras-chave: visdes; indicadores; metas; pontuagéo; prémio

ASSEMAE - Associacdo Nacional dos Servigos Municipais de Saneamento 1



ASSEMBLEIA

% 45§ggﬂggg&l‘“ XIX Exposicao de Experiéncias Municipais em Saneamento

3’ AR De 24 a 29 de maio de 2015 — Pogos de Caldas - MG

INTRODUCAO/OBJETIVOS

Como qualquer empresa organizada, tendo suas atividades apoiadas no Planejamento
Estratégico que guia as suas agdes no sentido de cumprir sua MISSAO, orientada por sua VISAO
em atingir seus OBJETIVOS estratégicos, a CESAMA desenvolveu o presente processo, que
associa a Avaliacdo de Desempenho as mesmas METAS, no sentido de fazer com que seus
produtos e servicos estejam de acordo com o que a populacéo de Juiz de Fora exige.

A ideia central foi trazer para a vivéncia de todos os funcionarios da empresa a certeza que seu
trabalho esta sendo valorizado, por isto acompanhado e avaliado, uma que vez que sua acao
afeta 0 desempenho da acdes da CESAMA no atendimento de toda a populacéo da cidade.
Partindo da estrutura existente do Planejamento Estratégico implantado em 2012, utilizando-se as
mesmas PERSPECTIVAS (Financeira, Clientes e Mercados, Processos Internos e Pessoas e
Responsabilidade Social), ampliou-se sua concep¢édo com a criacéo de duas VISOES para analise
destas mesmas Perspectivas Estratégicas: VISAO GLOBAL e VISAO SETORIAL e assouciou-se
a Avaliacdo de Desempenho que foi ampliada e passou a ser mais uma visdo, a VISAO
INDIVIDUALIZADA.

METODOLOGIA

Na VISAO GLOBAL foram colocados trés INDICADORES de avaliacdo de produtividade em cada
PERSPECTIVA, sendo que cada uma dessas PERSPECTIVAS recebe uma percentagem de

importancia que é definido a cada ano em funcéo da priorizacéo feita pela DIRETORIA em atacar
certos problemas ou em investir em certas areas.
Esta VISAO GLOBAL, no todo, recebeu um peso de 40% (quarenta por cento), assim, todos os

INDICADORES de avaliacéo de desempenho serdo ponderados por esta pontuagdo. Este peso €
o maior entre as trés VISOES, porque parte do principio que, para todo e qualquer funcionario ir
bem na sua avaliagdo de desempenho e na sua participacdo nos lucros, a empresa necessita de
ter uma boa avaliacao.

Na VISAO SETORIAL foram colocados oito INDICADORES de avaliacdo de produtividade em
cada PERSPECTIVA, sendo que cada uma dessas PERSPECTIVA também recebe uma
percentagem de importancia, definido pela Diretoria, a cada ano.

Nesta VISAO, os INDICADORES que compdem cada PERSPECTIVA esto voltados mais para a

realidade de cada GERENCIA, isto é, estdo voltados para acbes diretas na execucdo dos

OBJETIVOS operacionais da CESAMA e sua interagdo com a sociedade. Desta forma, as

ASSEMAE - Associacdo Nacional dos Servigos Municipais de Saneamento 2



ASSEMBLEIA

% 45§ggﬂggg&l‘“ XIX Exposicéo de Experiéncias Municipais em Saneamento

3’ AR De 24 a 29 de maio de 2015 — Pogos de Caldas - MG

Geréncias, seus Departamentos e Supervisdes, terdo seu desempenho e eficiéncia avaliados por

este itens.

Esta VISAO SETORIAL recebeu um peso de 35% (trinta e cinco por cento), assim todos 0s
INDICADORES de avaliagéo serdo ponderados por esta pontuagéo.

Complementando a proposta, foi agregado ao Planejamento Estratégico aquilo que anteriormente
ficava distante do mesmo, isto &, a avaliacdo individual e a avaliacdo consenso com a Chefia,
que passaram para PERSPECTIVA DO INDIVIDUO e PERSPECTIVA DA CHEFIA,
respectivamente, sendo que esta Ultima tem nota separada da primeira. Anteriormente, estas duas
notas se fundiam num resultado que nem sempre retratava a realidade do Funcionario.

Além destas, foram acrescentadas, nesta VISAO, mais duas PRESPECTIVAS, a saber: a
PERSPECTIVA DA EQUIPE, que é a avaliacdo da equipe, setor ou departamento em que o
Funcionario esta lotado e, por fim, a PRESPECTIVA DA INTERAQAO DO DEPARTAMENTO que
procura medir o grau de profissionalismo dos Funcionarios nas interrelacdes que tenham com
outras areas da CESAMA.

Este conjunto de avaliagbes passou a constituir a VISAO INDIVIDUALIZADA.

Aqui, nesta VISAO, as PERSPECTIVAS deixam de ser puramente técnicas e numéricas, para

estarem voltadas para o desempenho do funcionario e do desempenho do setor em que ele

colabora.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ITENS ESPECIFICOS
VISAO GLOBAL | % VISAO SETORIAL % VISAO INDIVIDUALIZADA | %
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Figura 01

Desta forma a ideia geral da proposta, partindo
do que existia para a ideia da montagem atual, pode ser visualizado pela Figura 01:

O passo seguinte foi definir quais seriam, especificamente, os INDICADORES das VISOES
GLOBAL e SETORIAL.

Procurou-se definir para INDICADORES da VISAO GLOBAL aqueles que tinham uma

abrangéncia maior, que representassem mais 0s interesses pelo resultado a ser apresentado ao

ndcleos especificos, isto €, aqueles numeros que representassem o desempenho geral da
CESAMA.

Foram escolhidos os indicadores mostrados na figura 02.
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CESAMA

agim e vida

INDICADORES DA VISAO GLOBAL - DIRETORIA

INDICADORES

METODOLOGIA DE CALCULO

FINANCEIRA

Indicador do resultado financeiro

é o resultado de todas as despesas de operagdo divido pelo resultado de todos os faturamentos
operacionais

Gasto Total Acumulado

E a diferenca entre o débito e o crédito no Balancete da conta Despesa Total (Cod. Estrutural n2 4 -
Codigo Reduzido 2526), acrescido o resultado dos meses anteriores.

Despesas totais com servigos por metro cuvico faturado

é o resultado das divisdo das despesas totais com servigos pelo volume total faturado em metros ctbicos

(R$/m*)

CLIENTES E MERCADO

Volume de Agua Consumido

E a quantidade de 4gua consumida ou hirometrada em metros cubico.

indice de Reclamagdes e Comunicaggo de Problemas

Percentual obtido dividindo-se o nimero total de reclamagdes registradas mensalmente no REDEGEO
pelo nlimero total de ligagdes ativas e agua e esgoto.

Tempo Médio de Atendimento de Novas Ligagbes

Média de tempo gasto nas Novas Ligagdes entre a aprovagdo das caixas (padrdo/inspegdo) e a efetiva
execugdo da ligagdo.

PROCESSOS INTERNOS

indice de Perdas na Distribuigdo Anual

E a diferenca acumulada no ano do Volume Produzido, deduzindo o Volume de Servigo e o Volume
Consumido, dividindo o resultado pela diferenca entre o Volume Produzido e o Volume de Servigo.

indice de Qualidade da Agua Distribuida (IQAD)

indice da Cesama calculado pelos parametros: Cor, PH, Turbidez, Cloro Residual, Coliformes Totais e E.
Coli e seus respectivos indice de Analise, Nimero de Anélise e Peso. Com Amostras de Agua nas Redes.

indice de Tratamento de Esgoto

Quantidade de m® de esgoto tratado dividido pela quantidade total de m* de esgoto coletados, em
percentual.

PESSOAS E RESPONSABILIDADE SOCIAL

Indicador de sangdes e indenizagdes

Sdo as Despesas com Sangdes e Indenizagdes multiplicada por 100, dividindo o resultado pelo somatério
da Receita Operacional Direta com Agua e Receita Operacional Direta com Esgoto.

indice de comprometimento da renda familiar (do
pngs)

((FNO2+FNO03)/(SP04+SP04a)*SC08)*100; Calculo: receita com tarifa de dgua residencial mais tarifa de
esgoto residencial, dividido pelo nimero de economias residenciais de d4gua mais as de esgoto,
multiplicado pelo renda familiar média da cidade (IBGE), vezes cem

Coeficiente de Gravidade de Acidentes

E 0 Tempo Computado multiplicado por 1.000.000, sendo o resultado dividido pelas Horas-homem de
Exposi¢do ao Risco (G = (T x 1000000)/H)

Figura 02

Ja para a VISAO SETORIAL, procurou-se definir INDICADORES que representassem mais a

operacionalizacdo do negdcio, as diversas atividades desenvolvidas pela CESAMA, aquilo que
fosse mais perceptivel aos funcionarios de modo geral em acdes técnicas de todas as areas da
empresa.

Com este pensamento, chegou-se a escolhas INDICADORES mostrados nas figuras 03, 04, 05 e

06.

[ Fcesama

INDICADORES DA VISAO SETORIAL - GERENCIAS

INDICADORES

METODOLOGIA DE CALCULO

PERSPECTIVA FINANCEIRA (1)

Lucro Liquido Acumulado

£ a diferenga no Balancente entre os saldos atuais da Receita (Cod. Estrutural n23) e a Despesa (Cod. Estrutural n24),
acrescido o resultados dos meses anteriores.

Despesa com Pessoal/Faturamento

E a diferenca entre o Débito e o Crédito no Balancete das contas Despesa com Pessoal de Agua (4.1.1.01.01 (3581)), de
Esgoto (4.1.1.02 (4375)) e Administrativo (4.2.0.00.01 (5177)) dividido pelo Faturamento do més.

Indicador de dias de faturamento comprometidos com contas a
receber. (pngs)

E 0 saldo dos valores a receber ao final do periodo do faturamento total, multiplicado por 360, dividido pelo
faturado com dgua mais esgoto: (Fat total *360)/(fat ag + fat esg).

Indicador de Suficiéncia de Caixa

E a Arrecadacio Total multiplicada por 100 e dividida pelo somatério das Despesas de Exploracio, Despesas com
Amortizagdes, Juros e Encargos do Servico da Divida e Despesas Fiscais ou Tributarias. (AMD)

indice de Perdas por Faturamento

E a diferenga acumulada no ano do Volume Produzido, deduzindo o Volume de Servigo e o Volume Faturado,
dividindo o resultado pela diferenca entre o Volume Produzido e o Volume de Servigo.

indice de Inadimpléncia Acumulada

Valor Arrecadado no ano sobre o Valor Faturado no ano, da Planilha Inadimpléncia.

EBTIDA / ROL

E o lucro operacional menos impostos sobre lucro, menos depreciagdo, nemos amortizagdo, ,menos resultado
financeiro, este resultado divido pela receita financeira

Despesas totais com os servigos por m? faturado (do pngs)

E o total das despesas divido pelo total de m® faturado mais o total de m? de esgoto faturado

Figura 03
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PERPECTIVA CLIENTES E MERCADO (2)

Recuperagdo de Clientes com Corte Acima de 3 Meses

Numero de restabelecimentos com periodo de interrupgdo de fornecimento maior que trés meses.

Clientes Novos

Numero de novos clientes inseridos no Cadastro Comercial no més. Ainformagdo serd fornecida mensalmente pelo
responsavel pelo Cadastro.

indice de Reclamagdes Atendidas em Manutengbes de Agua e
Esgoto

Percentual obtido dividindo-se o nimero total de reclamagdes recebidas pelas dreas operacionais divido pelo total
de reclamacgdes, dentro do prazo estabelecido

sobre da dgua e Incidéncia re
reclamagdes sobre falta d'agua

idéncia de r

Quantidade total das reclamacdes sobre qualidade da dgua dividido pelo ndmero total de reclamagdes; e o Nimero
rereclamacdes sobre falta d'agua dividido pelo nimero otal de reclamagdes, dentro do prazo estabelecido

Consumo de Agua Faturado por Economia

é 0 Volume de Agua Faturado dividido pela quantidade de economias ativas

Horas de intermiténcia no abastecimento

Somatdrio das horas com registro fechado em algum ponto da cidade. Informagdes retiradas do "painel de noticias"
do RedeGeo.

indice de HD trocados abaixo da vida Gtil

£ a divisdo obtida pela divisdo dos nimeros de Hidrémetros trocados, danificados com menos de 5 anos, dividido
pelo nimero de Hidrémetros que deveriam ser trocados com mais de 5 anos, multiplicado por cem

Numero de Fraudes Apuradas

Numero de servigos executados em relagdo a demanda informada interna e externamente, para apuagdo de fraudes

Figura 04

INDICADORES

METODOLOGIA DE CALCULO

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS (3)

indice de atraso nas entregas dos fornedores (do pngs)

é calculado férmula (nimero de entregas dos materiais/nimero das entregas em atraso)*100

Remogdo de carga poluente do esgoto recebido nas ETEs (pngs)

calculado pela férlula: (1-(DBO efluente/DBO afluente))*100

Consumo Médio de Energia Elétrica (Agua)

Total de Energia Elétrica consumida em Quilowatt-hora dividido pelo Volume de Agua Produzida (kwWh/m? Agua
Produzida)

Consumo Médio de Energia Elétrica (Esgoto)

Total de Energia Elétrica consumida em Quilowatt-hora dividido pelo Volume de Esgoto enviado para Tratamento
(kWh/m? Esgoto Bruto)

Quantidade de redes de dgua e esgoto com mais de 10 anos
reabilitadas no periodo (no pngs é indice)

Somatdrio de redes substituidas de dgua e esgoto substituidas por empreiteira ou por funcionarios préprios, ndo
contando_pequenos trechos de manutengdo, nem ramais.

Custo Prod Quimicos/m? de Agua Produzido (md 12 meses)

E a Despesa Financeira com Produtos Quimicos para Tratamento de Agua dividido pelo Volume de Agua Produzido,
considerando-se os ltimos 12 meses.

indice de atualizagdo de casdastro técnico

E o indice obtido pela divisdo do niimero de croquis encaminhado para cadastro dividido pelo soma do ntimero de
loteamentos aprovados pela CESAMA, mais o nimero de redes de dgua ou de esgoto implantadas (inclusive
interceptores, adutoras, etc) e terminadas, mais o nimero de redes de dgua ou de esgoto substituidas e terminadas,
mais o nimero de manutengdes de dgua e esgoto feito pelas Regionais, mais o nimero de ligagdes de dgua e esgoto
feitas

Custo Médio por Quildmetro Rodado

Ea divisdo das despesas mensais com combustiveis, pneus, pegas, servicos, aluguéis de veiculos, lubrificantes e
impostos pela quantidade de km rodados no més da frita (carros, motos e caminhdes)

Figura 05

PERSPECTIVA PESSOAS E RESPONSABILIDADE SOCIAL (4)

indice de processos administrativos internos julgados como
procedentes (do pngs)

(SC10/PE01)*100 (quantidade de pessoas da forga de trabalho que foram submetidas a processos administrativos
internos julgados procedentes divido pela quantidade de empregados prdprios e terceirizados sujeitos a
coordenacdo direta do sistema gerencial da organizacdo, vezes cem

Horas Extras

E 0 somatério das horas extras totais no més.

Horas de Capacitagdo por Empregado

E 0 somatdrio das horas de treinamento realizadas multiplicadas pelo nimero de participantes, dividido pelo
numero total de funcionérios.

indice de Produtividade de Pessoal

E o0 somatdrio de ligagdes de dgua e esgoto, sobre a Quant. Empregados somado ao fator multiplicador (Desp. com
Servigos Terceiros x Quant. de Empregados dividido pela Despesa com Pessoal Préprio) (AMD)

Indicador de desenvolvimento social  (do pngs)

Quantidade de homens-hora de empregados proprios, dirigentes, cargos em comiss&o estagidrios e outros a
disposicdo de projetos socio-ambientais, dividido pela quantidade de dias do periodo

Projetos Sociais e Ambientais

E 0 nlimero de projetos sociais nas areas de Recursos Humanos, Cultura e Esporte, Socio-ambiental e Assistencial.

indice de ocorréncias em érgdos de defesa do consumidor
pngs)

(do

CM24/(SPO1 + SA71)/1000 - Registro de ocorréncias de notificacdes desses 6rgdos por 1.000 ligacdes de dgua e
esgoto

Indigador de mitigacdo de impactos ambientais (do pngs)

numero de condicionantes atendidas e o nimero de condicionantes propostas

Figura 06

A apuracdo do desempenho dessas duas VISOES s&o parecidas, mas existe uma diferenca

estratégica na VISAO SETORIAL.

Para esclarecer, demostra-se:

Na apuracdo da VISAO GLOBAL, os INDICADORES definem metas a serem alcangadas tendo

por base os OBJETIVOS ligados diretamente a MISSAO e & VISAO, e estes, interessam mais a

visdo macro, isto é, Prefeitura, Agéncia Reguladora, Agentes de Financiamento, fornecedores,
prestadores de servigco, outros o6rgdos da Administracdo Municipal, outras empresas do
Saneamento Basico, etc. Na VISAO SETORIAL, os INDICADORES est&o voltados mais para 0s
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OBJETIVOS OPERACIONAIS, isto €, aqueles que atingem ao publico de maneira mais direta, e
gue impactam positiva ou negativamente o desempenho da CESAMA junto & comunidade de Juiz
de Fora.

Foram, ent&o, definidos os OBJETIVOS ESTRATETICOS PARA A VISAO SETORIAL:

PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSPECTIVA
CLSAMA _ \\ ';fﬁ:':ff;',,": CLIENTES E PROCESSOS PESSOAS E
visao - MERCADO INTERNOS RESP. SOCIAL
.
MISSAO
Elevar o valor Fortalecera Melhorar o Garantir
de mercado imagem da desempenho desempenho
da CESAMA CESAMA gerencial, satisfatorio &
NOVOS técnico e populagioe
i Clientes e Processos [— OBIJETIVOS operacional a0 meio-
FENCE Mercado Internos Resp. Social : anblesa
Otimizar a Cumprir a nossa Ampliara ~ ESTRATEGICOS
rentabilidade do missio em 100% eficiéncia dos SR DA V|SAO
negocio, junto & Processos e pmﬂ_mun =
P ———— sasiedade de operscionaise [l “szenvolimenta SETORIAL
aos resultados. Juiz de Fora praticas ::,‘:f:::sd. Otimizar o Elevar a Fortalecer a Consolidar
comerciais s resultado satisfagio dos cultura da posigdo de
operacional usudrios melhoria empresa ética
financeiro B continua e sacialmente
responsével
# Transparéncia > Eticae » Responsabilidade # Orgulho
- Respeito as Pessoas il Social - C i
Figura 07 Figura 08

Método de célculo das VISOES GLOBAL e SETORIAL

CRITERIO DE PONDERAGAO PARA VISAO GLOBAL — metas definidas pela Diregi CRITERIO DE PONDERACAO PARA VISAO SETORIAL - metas definidas pelas Geréncias

COM VIES DE ALTA /7 COM VIES DE BAIXA \ COM VIES DE ALTA //'7 COM VIES DE BAIXA \
VALOR ATINGIDO PESO VALOR ATINGIDO PESO
120% META < VALOR 0,85 80% META < VALOR 0,85
VALOR ATINGIDG PO | valORATINGIDO PESO 110% META < VALOR =< 120% META 0,90 80% META =< VALOR < 90% META 0,90
95% META =< VALOR = META 100 | META=VALOR =< 105% META 1,00 105% META < VALOR =< 110% META 0,35 50% META =< VALOR < 95% META 0,95
90% META =< VALOR <S5%META 0,95 | 105% META<VALOR =< 110% META 0,05 95% META =< VALOR = 105% META. 1,00 5% META =< VALOR =< 105% META 1,00
80% META =< VALOR <90% META 0,90 110% META < VALOR =< 120% META 0,90 90% META =< VALOR < 95% META 0,95 105% META < VALOR =< 110% META 0,95
VALOR < 80% META 0,85 VALOR < 120% META 0,85 80% META =< VALOR < 90% META 0,90 110% META < VALOR =< 120% META 0,90
VALOR <80% META 0,85 VALOR <120% META 0,85

Figura 09 Figura 10

Para o calculo dos INDICADORES da VISAO GLOBAL preocupa-se em se atingir METAS
apenas. Estas METAS sendo atingidas, o INDICADOR como tem uma visdo global, esta
plenamente cumprido. Existem INDICADORES com viés de alta e com viés de baixa. Para os que
tem viés de alta, estabeleceu-se as seguintes faixas: até 80% da META, recebe-se 0,85 de
pontuacédo; entre 80% e menor que 90% da META, recebe-se pontuacdo de 0,90; entre 90% e
menor do que 95%, recebe-se pontuacao de 0,95 e para valores atingidos entre 95% até a META
ou mais, recebe-se pontuacédo de 1,00.

Para os INDICADORES com viés de baixa, estabeleceu-se as seguintes faixas de pontuacao:
passou mais do que 120% da META, recebe-se pontuacdo de 0,85; se os valores atingidos

ficarem entre 120% e até menor do que 110%, recebe-se pontuacao de 0,90; para valores entre
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110% até menor do que 105%, recebe-se pontuacdo de 0,95 e para valores conseguido no
INDICADOR que se situar entre 105% até 100 ou menos, recebe-se 1,00 de pontuacao.

Ja na VISAO SETORIAL a preocupacédo é de se acertar as METAS, pois, como eles afetam
diretamente o desempenho da CESAMA junto a populagdo, METAS mal dimensionadas
acarretam mau desempenho da CESAMA junto a populacao e, por isso, provoca perda de pontos
para as Geréncias.

Os INDICADORES também apresentam viés de alta ou de baixa.

E como o objetivo é acertar metas, conhecer profundamente as atividades desenvolvidas, o
critério de apuracdo muda em relacdo ao da VISAO GLOBAL, ficando desta forma:

Por exemplo um INDICADOR com viés de alta:

Se o valor atingido ficar em até 80% da META a pontuacédo é de 0,85; se o valor atingido ficar de
80% até menos do que 90%, a pontuacédo é de 0,90; se o valor atingido ficar de 90% até menos
de 95% da META, a pontuacao sera de 0,95; se o valor atingido para o INDICADOR ficar de 95%
até 105%, inclusive, a pontuacédo é de 1,00; se, porém, o valor da META superar 105% até igual
110%, a pontuacao sera de 0,95; se o valor superar 110% e ficar até 120%, a pontuacdo sera de
0,90, mas se o valor atingido para a META daquele INDICADOR superar os 120%, a pontuagéo
sera de 0,85.

Para um INDICADOR que tenha viés de baixa, basta desenvolver o raciocinio oposto, isto é, se a
META superar 120%, a pontuacdo sera de 0,85; aumentando progressivamente, na mesma
propor¢do que no viés de alta, até atingir a faixa central na META para a pontuagdo maxima, e
depois, ira diminuindo a pontuagdo, na mesma propor¢cdo, mas em sentido contrario do viés de
alta, até se chegar novamente na pontuagéo de 0,85 quando a META ficar com menos de 80% da
META.

Desta forma, o trabalho das Geréncias fica mais estimulante para trabalhar junto aos seus
Departamentos e Supervisdes, pois METAS ndo atingidas exigirdo um maior esfor¢o de todos
para que sejam alcancadas, e METAS facilmente superadas, indicam que estas podem ser
mudadas para um patamar mais audacioso, motivando a todos no trabalho de aperfeicoamento de
seus métodos, critérios, esforgos e, portanto, de um melhor desempenho da CESAMA como um
todo.

Tudo isto esta resumido nos dois quadros de pontuacéo da VISAO SETORIAL, acima, figuras 10
e 11.

Ja na VISAO INDIVIDUALIZADA, as PERSPECTIVAS que a compdem sdo voltadas para o

funcionario, seu desempenho, sua atuagdo, sua participacdo, sua integracdo, sua

responsabilidade na area em que ele atua, e em relacdo a sua motivacdo para o trabalho,

organizacao do trabalho, facilidade de execuc¢éo de sua tarefa.
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Nesta VISAO foi necessario acontecer uma troca de ideias intensas entre a area de Planejamento
e a de Recursos Humanos, para que as interpretacdes, 0s objetivos, as propostas pudessem se
somar e ndo se contrapor, dificultando o processo.

Assim, a PERSPECTIVA DO INDIVIDUO e a PERSPECTIVA DA CHEFIA continuam sendo
preparadas pelo DERH, segundo critérios definidos por este Departamento.

O DERH,
PERSPECTIVAS dentro do Plano Estratégico para que retrate toda uma filosofia de avaliacdo de

ciente de todo o processo, elaborarA 0s novos questionarios destas duas

desempenho, focando a atuacdo de cada funcionario na ideia acima exposta.
A PERSPECTIVA DA EQUIPE seré feita pelo questionario da Figura 11.

CESAMA

Avadliagdo do funciondrio pela Equipe a que pertence

NOME:
LOTACAO:
FUNCAO:

0,5 0,75 1,0

item avaliado rdpida explicagdo do item

Assume a parte que lhe cabe em cada tarefa

nenhum outro funciondrio necessita complementar |nao apresenta boa apresenta boa-vontade |tem boa-vontade na su3l

a tarefa que cabia ao avaliado vontade na tarefa na sua tarefa tarefa e ajuda outros

Realiza uma tarefa com capricho ndo hd necessidade se dar acabamento ou de se sua tarefa é incompleta |sua tarefa é completa [além de completa e

refazer a tarefa do avaliado ou mal feita e bem feita bem feita, ajuda outros

Respeita opinido dos outros na na realizagdo da tarefa aceita troca de idéias ou tem dificuldade em al- |aceita alterarrotinas |aprimora boas suges-

realizagdo de uma tarefa sugestdes de colegas na realizagdo de sua tarefa terar suas rotinas diante da explicagdes |tes e da retorno

p seus conhecimento na

realizagdo de uma tarefa

orienta, com sua expleriéncia, a realizagéo da tare-

fa de outros colegas, para o bem do servico

ndorepassa o que sabe

ndo demonstra saber

da sugestdes de melho-

ria peloseusaber

demonstra atualizar

seusabercomotempo

E de facil relacionamento

convivéncia didria na tarefa profissional, reagdes

e comportamento

irritado, nervoso

arredio, brincalhdo

calmo, tranquilo

presente, sério

colaborador, compre-

ensivo, apaziguador

SERA ENTREGUE AO DIRETOR DA AREA

ESTA FICHA DEVERA SER PREENCHIDA POR TODOS OS COLEGAS DO FUNCIONARIO ACIMA, ISTO E, TODOS AQUELES QUE PERTENCEM A MESM
LOTAGAO E SERA PREENCHIDA DE MODO SIGILOSO SENDO ENTREGUE AO GERENTE DA AREA; EM SE TRATANDO DE SER O PROPRIO GERENTE,

Figura 11

As chefias, incluindo Gerentes, que também
compbem a equipe, também serdo avaliadas
pelo questionario da Figura 12.

J4 as equipes serdo avaliadas pelas suas

participacdes nas reunibes de discusséo de

desempenho dos

comecando pelas ATAS padrfes, definidas

paras estas reunifes, Figuras 13 e 14.

AREA:

CESAMA

Avaliagdo de desempenho da Equipe em relagdo ao seu Superior Imediato

(pode ser Supervisio;

éncia)

Procura manter a disciplina entre seus

D4 as explicagbes técnicas do motivo da alternativa escolhida para um problema

INDICADORES,

Ouve sugestdes

D4 exemplo de conduta exigida

[ESTA FICHA DEVERA SER PREENCHIDA POR TODOS 05 FUNCIONARIOS SUBORDINADOS A CADA CHEFE

Figura 12
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INDICADOR: INDICADOR:
OBJETIVO ESTRATEGICO: OBJETIVO ESTRATEGICO:
REUNIAO DIA: REUNIAO DIA:
PARTIDIPANTES: CHEGOU NA CHEGOU NAO PARTICIPOU FICOU ALHEID ATRAPALﬂOU PARTIDIPANTES: CHEGOU NA CHEGOU NAO PARTICIPOU FICOU ALHEIO ATRAPALHOU
HORA ATRASADO | COMPARECEU | ereTvamente REUNIAO HORA ATRASADO | cOMPARECEU | eFeTivamenTe REUNIAO
T T T
,,,,,,,,,, S (S
1 L
I I
T T
| !
I I
™ ™
__________ T S—
! I}
SOLUCOES APRESENTADAS DEPARTAM | DATA IMPL
ASSINATURA: [ASSINATURA:
CLIENTE DO INDICADOR CLIENTE DO INDICADOR

Figura 13 Figura 14

Estas reunifes sdo consequéncia das intersecsfes das atuagfes das diversas areas nas acgdes
da CESAMA, definidas pelos conceitos técnicos, o método de célculo de cada INDICADOR de
cada PERSPECTIVA da VISAO SETORIAL, (Figuras 3, 4, 5 e 6), para atender as suas finalidades

e foram definidas conforme as Figuras 15, 16, 17 e 18.

OBJ ESTRAT INDICADORES INTERCECOES DE AREAS GERENCIA FINANCEIRA
g s Lucro Liquido Acumulado 1| pEcc | pEFC [ DEMC DHIlDETA DETE GERENCIA R HUMANOS
fr
‘é '§ S ;; Despesa com Pessoal/Faturamento 2| DECC | DERH | DETI | DETA DFI'ElDERN DERL DERS GERENCIA COMERCIAL
< e R . .
z |z¢ 3 o |Indicador de dias de fat comprometidos c/cts a receber |3) DECC] DECO| DEFC | DET! [ GERENCIATECNICA
= s 8= " e
< |8 S g g [indicador de Suficiéncia de Caixa 4| pecc oec pece | pen [ oera oere [oern perL pers GERENCIA DE AUTOMAGAO
= = o 5 " .
B |2 s g & [indice de Perdas por Faturamento (Média 12 meses) 5] pEFC DEMClDEAU DEME _DETI |D!:TA DEOSlDERN DERL DERS _DEAP GERENCIA DE OPERAGAO
w H hall B " X
5 : g L‘g indice de Inadimpléncia Acumulada 6] DECC | DERH DEGD | DEFC |DEMC DEFO  DETI |DEI'A DETE GERENCIA DE MANUTENCAO
S E3
& g ° g EBTIDA / ROL 7| DECC | DEFC DEMC| DETI CLIENTE
= Despesas totais com os servicos por m? faturado 8| DECC DEFClDEMC DETI | DETA DETEl FORNECEDOR
E 0! A ERENCIA FINANCEIRA
OBJ ESTRAT INDICADORES ESTRATEGICOS INTERCEGOES DE AREAS G c
S
E B, Recuperagdo de Clientes com Corte Acima de 3 Meses 1| peFc chol GERENCIA R HUMANOS
s & -
= T3 Clientes Novos 2| perc DECOlDEPO DEMC DEFOl GERENCIA COMERCIAL
i 5
S 2| & = 8 |indice de Reclamagdes Atendidas em Manutengdes de Age Esg | 3| DECO | DEAU DEMElDETA DETE DEOSlDERN DERL DERSl GERENCIATECNICA
gL N N N " .
E g E § 8 [incidéncia recl sobre qual dgua & Incidéncia recl falta d'dgua 4| DECO | DEAU DEME DETA DEOSlDERN DERL DERSl GERENCIA DE AUTOMAGAO
G| n8 3 . "
S| g% Z Volume de dgua consumido s berc | eau_peme DEm bEra beos|peRn DerL bers | GERENCIA DE OPERAGAD
Z i“' ®  |Horas de intermiténcia no abastecimento 6] beco] peos[ peau_pewe] oern perL DErs GERENCIA DE MANUTENGAO
& S 2 indice de HD trocados abaixo da vida util 7] perc [ pevc| DET | DETA DERN DERL DERS DEAP CLIENTE
a
] Nimero de Fraudes Detectadas 8] DEFC | DECO | DEMC DEFOlDERN DERL _DERS FORNECEDOR
OBJ ESTRAT INDICADORES INTERCECOES DE AREAS GERENCIA FINANCEIRA
« = y
2 o E indice de atraso nas entregas dos fornedores (do pngs) |1] peLc DECElDEEV DEST | DETA  DETE | DERN DERL DERS GERENCIA R HUMANOS
2 S .
o E 8 % g |Remocdo de carga poluente do esgoto recebido nas ETEs (pngs) |2 AGQI DETE GERENCIA COMERCIAL
v o 2 < . S0 s i " ‘
g g 5 "g‘. 8 £ |Consumo Médio de Energia Elétrica (Agua) 3| pEau DEMEl DETA DEOS GERENCIATECNICA
o 55 " .
< ﬁ £ 3 3 8 |consumo Médio de Energia Elétrica (Esgoto) 4| DEAU DEMEl DETE DEOS GERENCIA DE AUTOMAGAO
£E°= N .
E z ;:g § § |at rd dg/esg + 10 anos periodo (no pngs é indice) |5 DEFOlDERN DERL DERS DEAP GERENCIA DE OPERACAO
i g g — -
.Z 23 é ﬂé Custo Prod Quimicos por m? Ag Produzido (Md 12 m) 6] DELC DECE DEMCl DETA GERENCIA DE MANUTENGAO
= s 53 indice de atualizagdo de cadatro técnico 7| DEMC DEFO DEPO _DETI |DERN DERL DERS DEAP CLIENTE
& Custo Médio por Quildmetro Rodado 8 DELCl DEE\/l DEFClDEPO DEMC DEFO | DEAU DEME| DETA DETE DEOS | DERN DERL DERS DEAP FORNECEDOR

Figura 17
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INDICADORES INTERCECOES DE AREAS

GERENCIA FINANCEIRA

2 |indice de processos adm internos julgados procedentes DERH DEST | \/ARllVARZ VARN

GERENCIA R HUMANOS

Horas Extras

DECE | DERH DEST _DEEV | DECO DEFClDEMC DEFO | DEAU DEME| DETA DETE _DEOS [ DERN DERL DERS DEAP

GERENCIA COMERCIAL

Horas de Capacitacdo por Empregado DERH_DEST | vAR 1] var2 [varn
DECC DELC | DERHl DEFC [ DEMC DEFOl DETI

DERH DEST VAR1 VAR2 VARN

indice de Produtividade de Pessoal

ndicador de desenvolvimento social

(do pngs)

Projetos Sociais e Ambientais DERH DEST VAR1 VAR2 VARN

GERENCIATECNICA
GERENCIA DE AUTOMAGAO
GERENCIA DE OPERACAO
GERENCIA DE MANUTENGAO

indice de ocorréncias nos érgios de defesa consumidor

DEST DEEVIDECO DEFClDEMC DEFOlDEME DETI | DETA DETE DEOS [DERN DERL DERS DEAP

CLIENTE

PERSPECTIVA PESSOAS E RESP
SOCIAL

3 N N T S

Indigador de mitigagdo impactos ambientais (do pnas) |8| DETA_bEvE | Asa | ava |

FORNECEDOR

Figura 18

Das reunides para discusséo dos problemas e propostas
para solugdo dos mesmos, todo e qualquer funcionario
podera colaborar com ideias viaveis a serem aprovadas
pela sua Geréncia e pelo grupo que discute cada
INDICADOR.

Toda ideia viavel, aprovada e aplicada contribui na
da

Geréncia que ele faz parte, na proporcao definida pela

pontuagdo do funcionario, do Departamento e

Figura 19.

As ideias deverdo ser formalizadas em folha prépria
(Figura 20), assinada pelo Funcionario, ou grupo de
Funcionarios (no maximo trés), e encaminhada para seu

Chefe de Departamento e para o Gerente da area.
Ao final do ano, cada CLIENTE preenchera a ficha de
participacdo dos FORNECEDORES, (Figura 21) ajudado

pelas anotacdes das “folhas atas”.

A cada ano, ja de posse dos dados de quase todo o ano

As ideias apresentadas e EFETIVAMENTE APLICADAS terdo as
seguintes pontuagdes:

Sugestdo para o INDICADOR:

Funcionario 3 pts, Departamento 1 pts, Geréncia 1pt;

Sugestdo para o DEPARTAMENTO:
Funcionario 2 pts, Departamento 1 pts, Geréncia 1pt.

Figura 19

SUGESTAO PARA A CESAMA

DESCRICAO PARA O PROBLEMA PARA O QUAL E A SUGESTAO:

DESCRICAO DA SUGESTAO:

Data: / /

NOME DO FUNCIONARIO

Chefe do Departamento Gerente da drea

Figura 20

em encerramento, tem em vista as propostas da Administracdo para 0 ano seguinte, além dos

objetivos de curto, médio e longo prazos, projetos em
andamento, Plano Plurianual, etc, a Diretoria define: a)
os pesos de cada VISAO (GLOBAL, SETORIAL E
INDIVIDUALIZADA); b) as percentagens de cada uma
das PERSPECTIVAS da VISAO GERAL, da VISAO
SETORIAL e da VISAO INDIVIDUALIZADA; c) as
METAS_para a VISAO GLOBAL e d) as datas das
REUNIOES DE AFERICAO.

Em seguida, os Gerentes reinem-se para definirem
as METAS da VISAO SETORIAL.

CESAMA  (vooEto i)
Avaliagéio de desempenho entre Equipes que sejam clientes e fornecedores

[ATIVIDADE: indice de reclamagbes atendidas em manutengao de agua e esgoto

AREA AVALIADORA:  DECO (CLIENTE]
|AREA AVALIADA: DERN o DERS o DERL < DEPARTAMENTO (FORNECEDORES)

75

I A SER PREENCHIDA FOR. 70 DF TRES
|4ren envoLvioa, oe maneira cicuics, caDA pERSPE

CADA AREA ANALISA
TRO DA "VISAO SETORIAL *

Figura 21
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Devem lembrar-se que METAS mal definidas acarretam perda de pontuagéo tanto quando n&o
atingidas, quanto facilmente superadas.
Os Gerentes poderdo solicitar uma correcdo de metas ao ano, com as devidas justificativas
guando julgarem que uma mudanc¢a nas condi¢cdes do fatores que envolvem o célculo de um
INDICADOR, foram afetadas por circunstancias fora de seus controles ou quando perceberem
gue uma determinada META, para aquele ano, ficou mal dimensionada.
Assim, os Gerentes passam a ser 0s responsaveis pelas METAS da VISAO SETORIAL.
Os Gerentes também sdo os responsaveis pela supervisdo de todo o processo de atuacédo dos
CLIENTES, dos FORNECEDORES, das andlise das ideias,
Definidos estes parametros basico, sdo confirmados os nomes dos CLIENTES de cada
INDICADOR. Estes nomes sdo enviados a APC pelos GERENTES de cada area da CESAMA.
A partir dai a responsabilidade de conducédo do processo de avaliagdo de cada INDICADOR, isto
€, a marcacao de reunibes, cobranca de participacdo, pontualidade, participacéo efetiva, séria e
responsavel, passa a ser do CLIENTE, que acompanhara esta participacdo nas “FOLHAS ATAS".
Claro esté a participacéo de cada Chefe de Departamento e, principalmente, de cada Gerente.
Ao final do ano, o CLIENTE, tirando das anotagfes que fizer nas “folhas atas” (Figuras 13 e 14),
preenche a folha da figura 21, FICHA DE AVALIACAO DA PARTICIPACAO DO
DEPARTAMENTO, que é a nota que o Departamento recebera por sua representacdo naquele
indicador.
Esta ficha é uma das quatro notas da PERSPECTIVA DA INTERACAO DO DEPARTAMENTO.
As outras trés notas saem dos pontos apurados pelas ideias dadas pelos Funcionarios, como
definidas pela figura 19.
A apuracao desta PERSPECTIVA ¢ feita pela APC em pasta de Excel de nome “Apuracédo de
Metas e Resultados — Planejamento Estratégico”.
Para que esta apuragdo se dé corretamente, é necessario que cada Gerente, depois de aprovar
ideias internas para um determinado Departamento ou ideias para o INDICADOR, encaminhe uma
copia da mesma, que pode ser por meio eletrénico ou fisico, para a APC.
As apuragbes das PERSPECTIVA DO INDIVIDUO e da PERSPECTIVA DA CHEFIA sio feitas
pelo DERH e os resultados enviados a APC para compor o resultado geral. A apuracdo da
PERSPECTIVA DA EQUIPE é feita em cada area e encaminhado o resultado para a APC.
A apuracdo das VISOES GLOBAL e SETORIAL s&o feitas segundo os critérios ja mostrados nas
“figuras 09 e 10", na APC.
Para compor o valor da pontuacdo geral para a Participacdo nos Lucros da Empresa que cada
Funcionario recebera, teremos, finalmente, as seguintes parcelas:

1- Nota ponderada dos INDICADORES em cada PERSPECTIVA da VISAO GLOBAL;

2- Nota ponderada dos INDICADORES em cada PERSPECTIVA da VISAO SETORIAL;

ASSEMAE - Associacdo Nacional dos Servigos Municipais de Saneamento 11
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3- Nota ponderada da PERSPECTIVA DO INDIVIDUO:

4- Nota ponderada da PERSPECTIVA DA CHEFIA,

5- Nota ponderada da PERSPECTIVA DA EQUIPE;

6- Nota ponderada da PERSPECTIVA DA INTEGRACAO DA EQUIPE;
A composicdo de todas essas notas gerard um valor diferenciado para cada Funcionario que
retratara a sua maior ou menor participagcdo do desenvolvimento, desempenho, esfor¢co para
melhoria e nos atingimentos dos OBJETIVOS da CESAMA.
Este, na realidade é o valor da pontuacdo final de cada Funcionario na Participacdo de
Distribuicdo dos Lucros da CESAMA.
Esta pontuacdo é aplicada ao valor calculado pela Contabilidade como sendo aquela parte
distribuivel do lucro.
Todavia, para valorizar a participacdo positiva dos Funciondrios, existira uma outra parcela,
distribuida somente entre aqueles que participarem contribuindo com ideias aprovadas e
aproveitadas, é o que recebe o nome de PREMIO.
Esta parcela aparecera na apuracdo das VISOES GLORAL e SETORIAL, como abaixo
demonstraremos e sera distribuida pelo critério, também, abaixo demonstrado.
A apuracéio destas duas VISOES gerara uma perda de valor porque n&o existe empresa perfeita e
as metas nao sao todas atingidas ao final do ano.
Esta perda aparece quando nao se atinge as METAS de um ou de varios INDICADORES.
Claro que, quanto mais bem elaboradas as METAS, esta perda tende a diminuir e gerar uma
distribuicdo mais igualitaria para todos. Contudo, principalmente em cendarios dificeis, conjunturas
adversas, situacdes andbmalas, podera ocorrer um erro um pouco maior no atingimento das metas.
Dentro desta realidade, a participagéo efetiva, motivada, se torna ainda mais importante e aqueles
gue assim agirem merecem uma recompensa ainda maior por esta dedicacao.
Entdo, resumindo: o valor gerado para este novo rateio e o seu critério de distribuicdo estao

abaixo demonstrados.

. s e . . .~
Origem do recurso Criterio de distribuicao
— MAXIMO |MINIMO FAIXA DE DIVISAO DE PREMIO POR NUMERO DE IDEALIZADORES
[ VISAO GLOBAL| 40 34 WowER0DEFUNCIONAOS eacenTuA.
é uncionari 1%
| VISAO SETOR|AL| | 35 | 28 ‘ PERCENTUAL MAXIMO REFERENTE A VISAO GLOBAL E SETORIAL 7500% | | De 2 a3 Funcondriols) e I
e a 5%
[toTais [ 75 T e | e 31 2 5 Fanaondnot) e |
JE— o
atingido
valora _ .
redistribuir D=(75-P) LLA
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RESULTADOS

Esta proposta foi apresentada para todos os funcionarios da CESAMA.

O que se percebeu, como resultado até agora, uma vez que o processo foi iniciado este ano, é
gue a maioria absoluta dos funcionarios da empresa entenderam e compraram a ideia;
perceberam que ela pode ser de muito utilidade para todos e como um instrumento de justica.

Foi ventilada a hipotese, por eles mesmos, que este instrumento pode servir de critério para a
promocao quando esta se da por merecimento.

As primeiras reunifes entre GERENTES e FORNECEDORES ja se iniciaram e ja ficou notério a
excelente oportunidade para que todos troquem ideias, exponham dificuldades e recebam
informacdes entre colegas que atuam em fungfes, areas distintas e ndo conheciam a realidade
dos outros, além de, através do conhecimento destas realidade, proporem solu¢des para muitos
problemas que dependiam de acordos, ajustes, deixando os problemas mais complexos e que

dependem da acao da direcdo para serem atacados em conjunto com esta.

CONCLUSAO

Todo o trabalho acima faz parte de um plano para proporcionar a CESAMA um novo modelo de
gestao.

A ideia é caminhar para a implantacdo de processo de GOVERNANCA CORPORATIVA onde
todas as decisdes, acles, planos, controles, medicdes estejam inter-relacionados e proporcionem
uma sinergia na vida da CESAMA.

Optou-se para comecgar pelo processo acima descrito por se entender que 0 mesmo
proporcionaria um maior envolvimento, motivacéo e até por conter um aspecto ludico que poderia
criar um clima favoravel a implantacéo de todo o processo maior de GOVERNANCA.

Outro aspecto é que através deste processo e sua possivel capacidade de envolvimento dos
funcionarios, que até entdo ndo estavam acostumados com uma participacdo mais efetiva,
organizada e transparente, a conscientizagdo para uma estrutura mais ampla ficaria mais viavel,
compreensivel e aceitavel.

Depois de assimilado este processo, durante o primeiro ano, este modelo mais completo e,
também, mais complexo, seria bem mais facilmente incorporado ao dia a dia da empresa.

O processo aqui citado é 0 que esta representado no esquema abaixo:
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Nesta estrutura mais ampla, acima esquematizada, o e

DE GESTAO

Planejamento Estratégico representa a ESTRUTURA DE \—“‘\
DESEMPENHO e entendeu-se que, com esta

ESTRUTURA
DE DECISAO

— Y

( \ L4 ESTRUTURA
| oacesama | DEACRO

ESTRUTURA DE

“ESTRUTURA” implantada, entendida e com a S / |

. .. .. \ B
motivacdo e a participacdo e conscientizacdo que a [ NE
mesma pode gerar, a implantacdo da GOVERNANCA QT

ficaria muito mais facil.
Os tempos exigem a moderniza¢do das empresas como um todo.

As que atuam na area do saneamento ndo fogem a regra.

As empresas municipais ndo podem ficar fora deste processo sob pena de ficarem muito
defasadas em relagdo a conjunto que se mostra.

E imprescindivel que os métodos de gest&o, controle, participacdo, conscientizaco, produtividade
sejam aprimorados através da participacdo do maior nimero possivel de funcionarios para que o
esforco de aprimoramento da agéo nao fique somente nos niveis de diretoria, geréncia ou chefias.
Todos precisam se sentir responsaveis pelo desempenho, influentes nos resultados,
reconhecidos.

Todos desejam isso.

A populagdo esta cada vez mais exigente quanto aos servigos que recebe neste setor.

Quando a empresa cria métodos para que isso aconteca, existe a possibilidade da melhora do
desempenho da mesma.

Entendeu-se que a maneira mais eficaz para que isso acontecesse era a implantacédo do processo
acima descrito, baseando-se nas teorias e experiéncias de outras empresas de varios setores que
ja implementaram métodos de envolvimento de funcionarios com relativo sucesso, para que
pudesse proporcionar um “upgrade” no processo de gestdo da CESAMA e que a colocasse num
rumo de busca de busca de uma maior produtividade consciente e eficiéncia de seus métodos,
acodes e processos.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em agdo: balanced scorecard.

Rio de Janeiro: Campus, 1997.

MOREIRA, Marco Antbnio; Teorias de Aprendizagens, EPU, Sdo Paulo, 1995.

SILVA, Magda. Avaliacdo de desempenho: uma poderosa ferramenta de gestdo dos recursos
humanos nas organizacdes. In: MANSSOUR, Ana et al. Tendéncias em recursos humanos.

Porto Alegre: Multimpressos, 2001.

ASSEMAE - Associacdo Nacional dos Servigos Municipais de Saneamento 14



R .~ A L
% ]hasme
W 45-nmmmE XIX Exposicao de Experiéncias Municipais em Saneamento

3’ AR De 24 a 29 de maio de 2015 — Pogos de Caldas - MG

REIS, Germano. Avaliagdo 360 graus. Sao Paulo: Atlas, 2000.

MARAFON, Alysson Diego; Avaliagdo de Desempenho da Gestdo de P&D. Dissertacdo de
Mestrado, Universidade Federal de Santa Catarina.

BRANDAO, Hugo Pena; ZIMMER, Marco Vinicio; PEREIRA, Carolina Guarconi; MARQUES,
Fernanda; COSTA, Helder Viana; CARBONE, Pedro Paulo Carbone; ALMADA, Valéria Ferreira
de; Gestdo de desempenho por competéncias: integrando a gestdo por competéncias,
obalanced scorecarde a avaliagdo 360 graus; Revista de Administracdo Publica -FGV —
set/out/2008.

AMAZONAS, Bruno de Andrade Costa; GUIMARAES FILHO, Emir Machado; DE ALMEIDA,
Fabiana Silva; Jorge Bezerra; MENEZES, Lidyane de Gusmao; AREM, Lucas Silveira; DOS
SANTOS, Obderan Bispo; NASCIMENTO, Wadson Dihego Saores; GESTAO DA QUALIDADE
TOTAL, UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE, CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E
APLICADAS DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO, 2008.

ASSEMAE - Associacdo Nacional dos Servigos Municipais de Saneamento 15



	RESUMO

