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A. A OPORTUNIDADE

A.1 — Qual foi a oportunidade de melhoria de gestao (problema, desafio, dificuldade), solucionada pela
pratica de gestao implementada?

Desde 2004, a OC realiza seu planejamento (2.2), desdobrando as estratégias corporativas em planos de agéo, por
todas as areas, com indicadores e metas, de forma participativa, uma vez que é uma Unidade de Negbcio,
controlada por uma Alta Administracdo. Realiza 0 acompanhamento deste conjunto de agdes em reunides de
analise critica (1.3), com corre¢cdes de desvios, quando necessario. Utiliza como controle dos indicadores (1.3) um
sistema desenvolvido pelos talentos internos (5.2), denominado Maestro (que possui a arquitetura de arvore de
indicadores), e vem obtendo bons resultados, como demonstrados na Tabela 1. Mas cumprir 95% das metas
atribuidas a OC significa que a organizagao esta realmente cumprindo sua misséo e viséo frente a todas as partes
interessadas? O Planejamento Operacional poderia trazer novos elementos para o negécio da OC?

Tabela 1 — Indicador Metas chave alcangada

Indicador Unidadede | o g0 | 2007 2008 2009 el SEpa e
Medida Empresa | Resultado
indice de metas chave alcangada % ﬂ 65 71 73 Indicador especifico OC

Durante o ciclo de Aprendizado (1.2f) de 2009, o grupo de trabalho Estratégias e Planos (6.1a) refletiu sobre os
questionamentos acima, utilizando as metodologias citadas em A.2, e entendeu que o Planejamento Operacional
poderia ser mais do que um desdobramento das estratégias corporativas. O grupo identificou que “cada Unidade de
Negdcio da organizagdo precisa elaborar sua propria estratégia de negdcio, onde sao formuladas as missées, os
objetivos locais, além de definir como competir em seus mercados” (Slack — 1999:75). Desta forma, foi identificado
que a OC deveria:

» Realizar de forma estruturada a andlise do macroambiente e suas tendéncias (2.1a);
» Realizar de forma estruturada a andlise do mercado de atuagéo e suas tendéncias (2.1b);

» Realizar de forma estruturada a analise do ambiente interno (2.1c), inclusive relativo as necessidades e
expectativas das partes interessadas e referenciais comparativos (2.2a);

» Utilizar estas analises para criar projetos locais a fim de impulsionar os resultados da OC (2.2a), atendendo a
necessidades e expectativas singulares das partes interessadas, minimizando riscos locais e aumentando o
desempenho econdmico-financeiro e operacional da OC.

Entdo, além de desdobrar e implementar os planos, indicadores e metas corporativos, como integrante do sistema
organizacional e gerando retorno para a corporagdo, a OC se propds a criar planos regionais, com indicadores e
metas locais, a partir da aplicagdo das ferramentas de diagndstico, controle e acompanhamento, como a Matriz
SWOT, o MS Project, o Escritério de Projetos e o Modelo BSC. Como a OC adota os fundamentos e critérios de
exceléncia desde 2001, o pensamento do Grupo foi: porque ndo podemos aplicar praticas do 2.1 — Formulagao das
Estratégias, guardadas as devidas proporgées, como nucleo independente de gestdo, uma vez que as estratégias
corporativas planejam para o macroambiente de atuagdo, ndo levando em consideragdo particularidades do
microambiente que é da responsabilidade da OC? E foi a partir desta reflexdo que a OC buscou estruturar um
Planejamento Operacional que garantisse o cumprimento de suas obrigagdes junto ao corporativo e a inovagéo, a
fim de superar a expectativa das partes interessadas. Para que a OC tivesse um Planejamento Operacional
diferenciado, o primeiro passo foi consolidar o Modelo de Gestao, baseado em varios modelos de referéncia como
MEG, BSC, Gestao por Competéncias, Gestao da Qualidade (ISO 9001), Gestdo de SST (OHSAS 18001), Gestao
de Riscos, entre outros, para depois desenhar um Planejamento que traduzisse este modelo na pratica. Este era
entdo o grande desafio.

Corroborando com esta visédo, segundo um artigo publicado na Revista HSM Management (edicdo nov/dez 2010),
colocar as estratégias em pratica continua sendo o problema numero 1 dos executivos de todas as
empresas no mundo, em todos os setores: “Por que Eckhard Pfeifer, da Compaq, foi demitido? Em que errou
Bob Allen quando a frente da AT&T? Que mal fizeram Bob Stempel, CEO da GM, e Gil Amelio, nimero um da
Apple? A resposta dos autores foi conclusiva: 'O fracasso dos lideres raramente se deve a sua falta de visdo ou
inteligéncia. O problema é que falham na execugédo’.” Mas o artigo ndo traz somente o problema, aponta também
algumas solugbes. Para alguns autores, da linha de Ram Charan, uma execugéo de estratégias eficaz € a soma de
lideranga, disciplina e cultura organizacional que faz a diferenga. Para outros, como o expert em estratégias
Lawrence Hrebiniak, tudo depende dos processos. Também aumenta o numero de autores que atribuem o éxito as
pessoas, seja dentro da organizagao, seja fora das fronteiras. Além disso, Michael Porter, o “pai da estratégia”, em
entrevista concedida para a Revista HSM Management (edicdo set/out 2011) convoca as empresas a mudar o
modo de competir para melhorar o planeta, com a bandeira do CVC - criagcédo de valor compartilhado, que é o valor
econdmico gerado por empresas atendendo a necessidades de cunho socioambiental que seja parte de seu core

business.




Desta forma, entendemos que a pratica apresentada neste case é de extrema relevancia para todas as empresas
do setor de saneamento, porque todas planejam e precisam executar suas estratégias, atendendo aos interesses
de todas as partes interessadas, gerando lucros e garantindo a perenidade da organizagdo e do seu negécio. O
proprio PNQS nasceu como incentivo a modernizacao e profissionalizacdo das empresas do setor, de importancia
vital para o crescimento nacional, mostrando como agregar a exceléncia ao negdcio a partir dos 11 fundamentos e
dos oito critérios de avaliagdo que compdem o Prémio. Esta pratica ratifica que um Planejamento (estratégico ou
operacional) pode conter todos os elementos do MEG e ser o condutor da organizagao ao éxito na busca de seus
objetivos.

A.2 — De que maneira as causas do problema foram identificadas?

Desde 2004, a OC utiliza métodos estruturados para avaliagdo das praticas, gerando ou ndo melhorias ou
inovagdes, de acordo com o Sistema de Aprendizado, representado na F1, baseado no ciclo PDCA. O objetivo do
Aprendizado é refletir se a pratica de gestdo estdo agregando o valor desejado a organizagdo e propor a
manutengdo da pratica ou
melhorias/inovagdes.

. . F 1 - Ciclo do aprendizado
O Aprendizado (1.2f) é ciclico e

tem inicio com a aprovagéo

dos grupos de trabalho por

critério (6.1a), no comego de

cada ano, pelo Comité da Validagéo do grupo de
Qualidade da, Gestao (1.2). Analise dos ganhos e propostas saeplre‘i;r;cgzda:soinputs
Cada grupo e formado por de melhorias/inovagées | Selecao das ferramentas para reflexdo -,
representantes dos diversos | . Agenda de atividades .

departamentos da OC, com um
perfil pré-definido, e tem um
lider, que é responsavel pela
condugado dos trabalhos, por
manter a equipe motivada,
garantir a sinergia e
participagdo de todos e
apresentar  0s resultados
alcancados. Esta estruturacéo

Acompanhamento da pratica (indicadores)
Avaliagao da pratica

aplicagéo das ferramentas de aprendizado .
e levantamento de dados ..
Compilagao de dados e analise em grupQ-
Sugestéao de inovagoes/melhorias .
Validagéo pelo CQG
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Implementacao

também é fruto do aprendizado
dos grupos de trabalho,
ocorrido em 2009, que trouxe a atual configuragédo destes grupos. O lider do GEP é o gerente do DPI, e juntamente
com o grupo de trabalho, elaborou a agenda de reunies e selecionou os inputs e ferramentas que seriam utilizados
para conducdo do Aprendizado do Planejamento Operacional da OC. As ferramentas de diagndstico e os inputs
selecionados foram:

» anadlise dos Pontos Fortes e Oportunidades de Melhoria apontadas no RA pelos lideres, no langamento dos
Grupos de Trabalho por Critério, anualmente, desde 2004, respondendo as seguintes perguntas: o que esta no
RG e deve permanecer, o que esta no RG e deve ser retirado, o que ndo esta no RG e deve ser inserido e o que
nao esta no RG e nado deve ser incluido (estas perguntas foram introduzidas como melhoria do processo em
2010);

» pré-work, desde 2007, com cinco questdes sobre pontos fortes, oportunidades para melhoria, ganhos com a
metodologia utilizada no ciclo passado, perdas com a metodologia utilizada no ciclo passado e sugestdes de
inovagdes para este ciclo, encaminhado via email para todos os lideres da OC e para o GEP;

» realizacdo de Focus Group, desde 2006, com supervisores de equipes (amostragem) para abordar sua visdo
sobre as etapas do Planejamento Operacional, o impacto e correlagao do Planejamento Operacional com suas
atividades de rotina e o entendimento do Planejamento Operacional nas pontas (areas operacionais). Esta
ferramenta foi introduzida no processo no ciclo 2011;

» benchmarking (1.2g) com empresas referenciais de mercado na pratica de Planejamento e desdobramento de
estratégias, de acordo com o Plano Anual de Benchmarking, desde 2008;

» leitura da analise dos cases de IGS apresentados no Seminario de Benchmark de 2010 (1.2g), promovido
pela ABES, realizada anualmente pelos examinadores voluntarios da OC junto aos PNQ e ao PPQG, indicando
se ha praticas referenciais a serem observadas durante o Aprendizado. Esta pratica foi criada pela OC em 2010
como forma de potencializar a utilizagdo do conhecimento gerado pelos cases do IGS;

» anadlise de oportunidades de melhoria e pontos fortes apontados nos relatérios de auditorias dos padrdes de
trabalho, realizadas anualmente (1.2e), desde 2006.



O GEP, apoiado por consultoria externa contratada e com expertise no tema, compila todos os dados levantados de
acordo com as ferramentas descritas acima e elabora um roteiro de trabalho para o Workshop de Aprendizado, do
qual participaram o Grupo Estratégias e Plano e a alta direcdo da OC. As pessoas sdo divididas em grupos, que
tem 60 minutos para discutir o material e propor para o préoximo ciclo de Planejamento Operacional: os aspectos
que devem ser mantidos e os aspectos que devem ser melhorados e/ou inovados. A partir desta reflexdo, como
origem dos desafios para a pratica do Planejamento Operacional, foram elencadas as oportunidades de melhoria e
sugestbes de inovagdes, conforme F2.

F2 — Melhorias/inovagoes

Ampliar a busca de referenciais comparativos fora do setor
Inovar na identificagdo dos ativos intangiveis
Tornar o fluxo de desdobramento dos OEs em macroagées mais claro
Elaborar macroag6es mais objetivas e claras com o intuito de facilitar o entendimento da FT
Estabelecer etapas integradas e ludicas no processo de comunicagao, principalmente para o Dia do Comprometimento
Introduzir critérios para analise do ambiente externo e interno com uso da matriz SWOT
Tornar o processo de aprendizado mais explicito ao final do ciclo de Planejamento
Instituir ferramenta de controle que possa mensurar o éxito do Planejamento

Melhorar a integragao e conhecimento pelas liderangas das metodologias aplicadas na OC — uniformizagao da linguagem

A partir destes pontos de melhoria/inovagao, o Grupo estava convicto de que o Planejamento Operacional poderia
agregar novas praticas que auxiliassem na obtencdo de um produto melhor adequado a misséao e visdo da OC,
completamente alinhado a organizagéo controladora, mas com um toque de ousadia e inovagéo na atuacgao. E foi
em busca de testar esta hipotese que o trabalho foi estruturado.

B. A IDEIA

B.1 — De que forma a solugéao foi planejada, concebida, desenvolvida e verificada?
F3 — Modelo de Gestao

O estabelecimento de um novo padréo de Planejamento teve inicio com a
PLANEJAMENTO PRINCIPIOS

preparacao das liderancas (41 pessoas) para entender a utilizagdo
sistémica das ferramentas de gestdo, por meio de um curso sobre
conceitos de gestdo alinhados ao MEG, ministrado por profissional o
altamente qualificado. Neste curso foram elencados todos os modelos de ",
referéncia utilizados pela OC e quais deveriam compor o Modelo de ~
Gestdo. Também foram elencadas todas as ferramentas de qualidade
utilizadas e quais deveriam fazer parte do portfélio da OC para a gestao
pela exceléncia. A segunda acgédo foi a construcdo do Modelo de Gestao
da OC, baseado no livro Gestdo Organizacional — O desafio da
construgdo do modelo de Gestao (Pagliuso, Antonio Tadeu. Sao Paulo: v
Saraiva, 2010). A partir da compilagdo destes dados, a area da Qualidade

fez o esbogco do Modelo de Gestdo e aprovou no CQG. O Modelo de QERACAQ PRocEas0S £
Gestdo da OC é fundamentado no MEG e nas normas ISO 9001 e

OHSAS 18001 e sua representagao grafica esta apresentada na F3.
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A partir deste Modelo, o GEP elaborou uma agenda de reuniées para desenhar o Modelo de Planejamento
Operacional que integrasse os elementos contidos no Modelo de Gestdo e atendesse ao propésito do desafio
identificado em A1. A técnica utilizada foi a de brainstorming, quando o Grupo analisou modelos utilizados no
mercado, consultou RGs de empresas vencedoras do PNQS e PNQ e analisou material de palestras ministradas na
OC por representantes de empresas vencedoras do PNQ, como Serasa, como parte de eventos de
compartilhamento de conhecimento (5.2d). Foram realizadas também visitas de benchmarking as empresas Suzano
Papel e Celulose e AES Brasil e, a partir destas informagbes, o Grupo montou a representagdo grafica do
Planejamento Operacional, apresentada na F4, validou junto ao CQG e elaborou um Plano de Implementacdo deste
Modelo de Planejamento, seguindo a metodologia da OC do Plano de Projeto e Desenvolvimento, que consiste em
elencar as etapas, considerando os responsaveis, as interfaces, 0os recursos necessarios, prazos, além de analise
critica, verificagao e validagao das etapas de acordo com a necessidade.



F4 - Modelo Basico de Planejamento Para o desenvolvimento do Projeto, foram criados
trés subgrupos para trabalhar trés praticas
importantes no Modelo: Benchmarking (referencial
comparativo pertinente); Requisitos das Partes
Interessadas (RPI) e Ativos Intangiveis. Cada
subgrupo foi coordenado por um integrante do GEP
e contou com a participagcdo de outros
representantes de outras areas, de acordo com o
objetivo proposto, ampliando a participagéo da FT no
processo. Para a analise dos Ambientes Externo e
Interno, Grupo utilizou a Matriz SWOT e para
verificar os impactos na organizacdo, foi criada uma
escala de prioridade da oportunidade ou ameacga
frente as diretrizes organizacionais (Missao, Visao e
Valores), e estratégias corporativas (OEs), que tem a
seguinte graduagdo: zero — impacto minimo ou
inexistente; 1 — impacto médio e 2 - impacto forte.
Cada oportunidade e cada ameaga receberam uma
pontuagdo total, sendo que quanto maior a
Fonte: adaptado de Lobato, David Meneses, 2009: 27 pontuacdo maior a relevancia para a OC. Para

avaliar os ativos intangiveis (cenario interno) foi
utilizada pelo subgrupo Ativos Intangiveis a Metodologia VRIO™ (Barney, 1991). Os critérios Valor, Raridade,
Inimitabilidade e Organizagao sdo aplicados a cada ativo, sendo que os itens que atendem a pelo menos trés
desses requisitos passam a ser considerados como Diferenciais Competitivos Sustentaveis, tendo “Valor® e
“Raridade” como requisitos obrigatérios, conforme F5.

F5 - Aplicacao do VRIO identificacdo de vantagem competitiva

Recurso Competitive

identificado na analise do ﬁiﬁjﬂf Aplicacdo do Modelo VRIO [Preencher se Categorizacdo Propriedade Intelectual =N)
Macroambiente
Valor (V) Raridade (R) Imitabilidade, (1) Organizagao [O) Total
Recurso que, se bem | O recurso & controledo | Az empresas sem  esse | As putres  politicas e
Trata-sede explorado, possui  potencial | atualments por um pegquenc | recurso  enfrentam  uma | processos  da  empresa
recurso para ajudar a empresa a | numero de empresas | desvantagem de custo para | estdo organizados para dar
o - . . - . . - X -
Descricio detalhada do LIEIEEIED ER gproveitar oportunidade(s) | competidoras? Preencher (2) | obté-lo ou desenvolve-lo? | suporte @ exploragdo do

propriedade
intelectual pela
corporacdo
[5/N)

gfou  neutralizar ameaga(s) | para sim & (0) para ndo. Preencher (1) para sim £ {0) | recurso? Preencher (1) para
identificada(s) na Analise do pEra nao. sim & (0) para ndo.
Macroambiente. Preencher
com (2) para potencial alto e
(0) para potencial baixo,
moderado ou neutro.

recurso competitivo (W+R+I+0]

O subgrupo RPI elencou as necessidades e expectativas de cada parte interessada e avaliou aquelas que,
traduzidas em requisitos para incorporagdo nos processos da OC, agregassem maior valor (criagdo de valores).
Para cada requisito foi estabelecido um indicador de desempenho, de modo a mensurar o atingimento de criagdo de
valor para as partes interessadas.

O Modelo de Planejamento Operacional ainda considera as sugestdes de Projetos de Responsabilidade
Socioambiental, tratadas pelo Grupo de Trabalho Critério Sociedade, que criou uma Matriz de Prioridades para
elaborar o material apresentado no Workshop de Planejamento, que consiste em correlacionar as necessidades e
expectativas das comunidades e sociedade e as diretrizes organizacionais e OEs com os projetos socioambientais
ja existentes na OC, atribuindo a mesma escala de pontuacao utilizada na Matriz SWOT para avaliar o ambiente
externo. As maiores pontuagdes indicam os projetos prioritarios.

Todas estas informagbes, analisadas e compiladas pelo GEP, foram inputs para o Workshop de Planejamento
Operacional, cujas etapas, descritas no Plano de Implementagao, consistem em: estabelecer Macroagdes/Projetos
para impulsionar o negécio da OE e selecionar os Projetos com maior impacto nos resultados da OC. A ferramenta
para desdobramento das Macroagbes utilizada foi o0 MS Project, instrumento ja validado como método de controle
de projetos de engenharia, mas pouco utilizado no Setor de Saneamento para acompanhamento do Planejamento
de organizagbes. Para o controle de todos os Projetos/Macroagbées, a OC criou o Escritério de Projetos do
Planejamento, sob responsabilidade do DPI da OC, para o acompanhamento mensal dos Projetos em reunides de
analise critica com o coordenador de cada Projeto. Os resultados destas reunides ficam registrados no préprio MS
Project e bimestralmente sédo levados para a reunido de analise de desempenho da OC, na qual sdo tomadas
decisdes estratégicas, se necessario.

Ao final de cada ciclo de Planejamento, o GEP realiza o Aprendizado da pratica, seguindo a descricdo de A.2, e
propde melhorias para o préximo ciclo.



B.2 - Como funciona a pratica de gestao?

A pratica Planejamento Operacional, elaborada e testada pelo GEP, esta estruturada no Procedimento Operacional
PO-PL0014, seguindo as diretrizes corporativas de estabelecimento de procedimentos (1.2e) e o DPI é responsavel
pela aplicacao, controle e melhoria deste padrdo. O Planejamento Operacional é resultado do desdobramento do
Planejamento Estratégico da Corporagéo e do Plano Tatico da Diretoria a qual a OC é vinculada. Suas etapas estéao
apresentadas na F6.

F 6 — Fluxo do Planejamento Operacional

Flanejamento Estratagico Flanejamento Tatico
_ Maga Estratégico
Analize do macrcambiente Diretrizes Egpecificas
Indicadares r T
Macroacoes
Forgasfavoraveis | M elas

e desfavoraveis
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f 3 . % 2
nlEmoTScos petiicis: Jeg Valifago das S emAGsece
Ao macroacfes S =
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Di=finican cns Diefinican de Deadchramentn EI:haraEai:Eén oz
Hnmlrarjngda Ferndns indcadores 1 M etas das metas P mls -gatall
arterores T ocais
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Requisitos das Partes Sermarado Semana do
Interessadas Entendimento Comprormetimento

O Planejamento Operacional na OC tem inicio com o Aprendizado do ciclo anterior, no qual sdo elencadas as
oportunidades de melhoria/inovagdes, conforme apresentado na F2. Um Grupo de Trabalho, com representantes
dos varios departamentos, denominado Estratégias e Planos, é constituido, e este grupo valida as etapas do
Planejamento incorporando as melhorias propostas, e elabora uma agenda de atividades, que é apresentada para
aprovagao do CQG e em seguida para todos os gerentes e gestores. Além disso, esta agenda ¢ divulgada, de
forma mais simplificada, pelos canais de comunicagéo internos para a FT (Jornal Mural, Boletim Eletronico Diario,
Reunido Estruturada — 1.2a).

Os subgrupos RPI, Ativos Intagiveis e Referenciais Comparativos iniciam o trabalho de revisdo destas praticas, de
acordo com as ferramentas de Aprendizado da OC (1.2f). A avaliagdo dos ativos intangiveis que serdo
considerados como Diferenciais Competitivos Sustentaveis segue o PO-QA0163 (5.1a/5.2b/5.2c), que compreende
as etapas de identificacdo dos ativos, levantamento dos fatores de competitividade, definicgdo dos diferenciais
competitivos sustentaveis e identificagdo dos ativos para protecdo e desenvolvimento, sobre responsabilidade do
DPI. A avaliagdo dos referenciais comparativos segue o PO-QA0070 (1.3a e 2.2a), cujas etapas de
desenvolvimento estdo descritas na F7, sob responsabilidade da area de Controladoria. O Grupo revisa os critérios
para identificar os indicadores a serem comparados e as empresas adotadas como referencial no periodo, bem
como os critérios de pertinéncia para comparagado dos resultados. Estes critérios sdo aprovados pelo CQG e o
Grupo capta os resultados dos indicadores, que sdo compilados na Tabela de Indicadores, utilizada no
Planejamento para definicdo de metas pelos responsaveis dos processos. A avaliagdo dos RPIs segue o PO-
PLOO003 (2.2a), sob responsabilidade do DPI. O Grupo identifica as necessidades e expectativas das diversas partes
interessadas, captadas pelas praticas de gestdo que compdem o Sistema de Gestdo da OC (1.2a, 3.1c, 4.2a, 6.3b)
e valida juntamente com os donos dos processos gerenciais a traducdo desta necessidade em um requisito
atendivel pelos processos. Esta tradugéo é baseada em documentos de apoio como legislagdo, normas técnicas e
somente a parte interessada Acionista pode determinar um requisito a ser atendido para outra parte interessada.



Essas_lnformagoes sao compl_ladas na Matriz E 7 - Gestio das Informacées Comparativas
Sumarizada de RPI e utlizadas para o
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(Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informagdes e Conhecimento, Pessoas e Processos). No
ultimo ciclo de Planejamento foram realizadas apresentagdes dos seguintes temas: Lideranga em ambiente
competitivo, Pesquisa sobre veiculos de comunicagéo, Resultados do ciclo anterior, Matriz de Aspectos e Impactos,
Resultados da Pesquisa de Clima, RA do ciclo de avaliagdo anterior, Resultados das auditorias do SIS.

A andlise do ambiente externo (2.1a, 2.1b) considera como referéncia os elementos que formam o ambiente geral
da propria vida da sociedade: demografico, econdmico, politico, social e legal, além do comportamento do mercado
de atuacéo, os riscos empresariais, as necessidades das partes interessadas, a situagédo hidrografica da regido, os
financiamento de empreendimentos para universalizagao do saneamento.

A cada apresentacdo, os participantes do Workshop realizam suas anotacbes e o mediador do evento faz um
resgate dos temas apresentados correlacionando com a Misséo e Visdo da OC e os OEs da corporagao, gerando
um documento com as informagdes do dia. Num segundo momento, os participantes sao divididos em grupos e
discutem quais sdo as alternativas de projetos que possam potencializar ou mitigar as situagdes pontuais
identificadas na consolidagdo da Matriz SWOT, avaliagdo dos RPIs, Ativos competitivos sustentaveis e Riscos
Empresariais. Desta forma, juntamente com as Macroag¢des desdobradas do Planejamento Corporativo (Estratégico
e Tatico) a OC elenca projetos locais para potencializar seus resultados (2.1d). O critério para escolha dos projetos
(F4) sao: atendimento a visdo empresarial de longo prazo (universalizagdo dos servicos de saneamento),
atendimento aos requisitos das partes interessadas, maximizacdo dos ativos competitivos, alinhamento com o
orcamento Plurianual de Investimento. Apds aprovagao dos projetos, 0 CQG nomeia os respectivos coordenadores
e este tem a responsabilidade de desdobrar as Macroagdes/Projetos, considerando: recursos financeiros
necessarios (7.3c), recursos humanos, inclusive necessidade de treinamentos (6.2a), recursos de Tl (5.1¢/5.1d) no
formulario de desdobramento de macroagdes (FO-PF0005).

Paralelamente, a Controladoria e o DPI recebem os indicadores e metas a serem desdobrados pela OC e
encaminham para as areas responsaveis e para os coordenadores dos Projetos (2.2b). Cada coordenador deve
verificar qual indicador/meta sera impactado por seu projeto e de que forma, de modo que o desdobramento do
projeto possa alavancar as metas. A partir dos Projetos locais, a OC também cria indicadores e metas locais,
desdobrados pelos processos pertinentes.

Para disseminagao desta primeira etapa do Planejamento para a FT (2.2d) é utilizada a Reunido Estruturada (1.1c e
1.2a), reunido conduzida pelo gerente de cada area com toda FT para informacdo das principais questbes e
captacdo de sugestdes, por meio de um videojornal. Na Semana do Entendimento, cada gerente realiza sua
Reunido Estruturada, com material de apoio e participagdo de um integrante do GEP, e apresenta o produto do
Planejamento Operacional: desde a Missdo, Visdo, Valores, Mapa Estratégicos, OEs da corporagdo, até matriz
SWOT consolidada, RPIs, ativos competitivos e macroagdes/projetos para o periodo. Neste evento, o gerente
estimula a FT a participar do Planejamento por meio do sistema Vamos Planejar Juntos? que fica disponivel no
Portal (Intranet) e por meio do qual a FT pode dar sugestdes de como desdobrar as Macroagdes a fim de atingir os
resultados pretendidos. Apos esta Semana, cada coordenador de Macroagao verifica as sugestfes enviadas e
incorpora ou ndo no desdobramento da macroagéao, respondendo no proprio sistema a sugestao enviada. A proxima
etapa é o desdobramento da Macroagdo e para isso cada coordenador monta um Grupo de Trabalho, com
representantes das areas que devem executar agdes desdobradas da macroagao.




Até o ciclo 2009/2010, o desdobramento das Macroagdes (2.2b) era realizado em Planilhas de Excel, dificultando a
visualizagdo do conjunto de Macroagbes e o acompanhamento e controle dos prazos das agdes, desvios e agdes
de corregdo. Em 2010, a OC decidiu, de forma inédita, utilizar a ferramenta MS Project para desdobrar as
macroagdes/projetos do Planejamento e, com apoio de consultoria especializada e treinamento para todos os
envolvidos, todas as macroagdes foram desdobradas nesta ferramenta, gerando cerca de 1000 agdes.

Ao mesmo tempo em que os coordenadores desdobram as Macroagdes (projetos impulsionadores), o DPI conduz o
desdobramento das metas corporativas pelas areas, realizando Workshops por departamento e auxiliando as areas
no estabelecimento de planos de agéo locais para atingimento das metas. Para isto, é utilizado formulario padrdo no
qual leva-se em consideragéo os RPlIs, os recursos disponiveis e a capacidade do processo (7.1a).

Todas as metas sdo consolidadas no sistema Maestro i, desenvolvido internamente pelos talentos da OC (5.2d).
Este sistema passou por significativas melhorias em 2010, integrando todos os indicadores da OC, numa estrutura e
arvore e indicadores, garantindo confiabilidade nas informacgoes, agilidade na visualizagdo e eliminando todas as
planilhas de controle de indicadores.

Para disseminacdo de todo o ciclo de Planejamento Operacional (2.2d), a OC utliza a Semana do
Comprometimento na qual utilizando-se das ferramentas de comunicagao interna os produtos sao disseminados a
FT. Neste ultimo ciclo (2010/2011), a célula de Comunicacdo elaborou um campanha para disseminagdo do
Planejamento denominada “De olho na Meta”, procurando traduzir de forma ludica (input do aprendizado) os
produtos gerados. Para esta etapa o videojornal teve a estrutura de uma mesa redonda de futebol, na qual o
superintendente e os departamentos da OC eram os técnicos e haviam duas comentaristas. Durante o programa
foram explicadas as estratégias (Planejamento Estratégico), as taticas (Planejamento Tatico) e o plano de jogo
(Planejamento Operacional), procurando usar elementos da linguagem futebolistica para fazer analogia com o
Planejamento. O indice de entendimento da FT sobre o tema, apurado em pesquisa realizada em todas, foi de xx%.

Mensalmente, o DPI conduz reunido de acompanhamento e controle das Macroagbes (2.2¢€) e para isto utiliza o
Project Server, que funciona como o Escritério de Projetos do Planejamento. A partir de customizagdes realizadas,
€ possivel gerar diversos relatérios, como forma de visualizar agées com atraso de 15 dias e 30 dias, acgdes a
vencer em 30, 60 dias e 90 dias. Com isso, cada coordenador pode gerar seus relatérios e atuar preventivamente
nas agoes. A analise critica das Macroacgoes € realizada com base nos relatérios de acbes atrasadas e a vencer,
quando é identificados desvios, avaliadas as causas, propostas de melhoria, prazo e responsavel, além de analisar
o impacto disto no Planejamento da OC. Tudo é registrado no préprio MS Project e bimestralmente o DPI reporta-se
ao CQG levando informagbes sobre o desempenho do Planejamento na Reunido de Analise de Desempenho
Global (1.3b).

B.3 — Como funciona a sistematica de avaliagao e de melhoria da pratica?

A sistematica de avaliagdo e de melhoria do Planejamento Operacional segue a pratica corporativa de Aprendizado
(1.2.f) descrita em A.1. Em decorréncia do Aprendizado, foram implantadas melhorias no Planejamento Operacional
nos ultimos anos. A tabela 2 apresenta exemplos de melhorias nos ultimos dois anos.

Tabela 2 — Melhorias/inovagées implantadas

Oportunidade de melhoria/inovagao Acao empregada pela OC

Utilizagao de referencias do Setor Energético (AES Eletropaulo,
Elektro) - C

Utilizacao da metodologia VRIO - C

Ampliar a busca de referenciais comparativos fora do setor

Inovar na identificagdo dos ativos intangiveis

Tornar o fluxo de desdobramento dos OEs em macroagoes
mais claro

Estabelecer etapas integradas e ludicas no processo de
comunicagao, principalmente para a Semana do
Comprometimento

Introduzir critérios para analise do ambiente externo e interno
com uso da matriz SWOT

Tornar o processo de aprendizado mais explicito ao final do
ciclo de Planejamento

Instituir ferramenta de controle que possa mensurar o éxito
do Planejamento

Melhorar a integragao e conhecimento pelas liderangas das
metodologias aplicadas na OC — uniformizagao da linguagem

Realizar andlise de tendéncia para pontuar as ameacas e
oportunidades (SWOT)

Utilizar alguma técnica para validar o Modelo de Negocio
Regional

Desdobramento dos projetos corporativos por meio de indicadores e
metas e criagdo dos Projetos locais - C

Campanha “De Olho na Meta”, colegcéo de torpedos (SMS via
celular) - C

Utilizagao de escala 0, 1 e 2 para avaliar cada fator - C

Encaminhamento de pesquisa via email para todos os gerentes e
realizagéo de grupo focal - C

Utilizagdo do MS Project e criagdo do Escritério de Projeto - C

Treinamento inicial sobre conceitos de gestao e MEG - C

Utilizar metodologia de analise de cenarios, atribuindo 2 quando
ocorréncia for imediata e 1 quando nao for imediata, e avaliando o
impacto (1 a 4) nas forgas e fraquezas da OC - EA

Utilizar modelo de avaliacdo proposto por Hamel e Prahalad (1995,
62) - EA




Melhorar a pratica de identificacdo dos requisitos das partes Criagédo do PO-PL0003, a partir de bench realizado na AES Brasil -
interessadas EA

Realizar piloto em algum departamento para desdobramento Estabelecimento de metas individuais, a partir de bench realizado na
de metas individuais AES Brasil - AE

Criar premissas para comparagéo por itens do critério 8 e criar

Melhorar o processo de referenciais comparativos empresa referéncia (bench AES Brasil) - EA

Legenda: C = concluido; EA = em andamento

Mensalmente, durante as reunides de analise critica (1.3) sdo avaliados os indicadores estratégicos que alavancam
0 negocio da OC e discutidos quanto as Macroagbes estdo contribuindo nestes resultados, positivamente ou nao.
Essas informagbes séo registradas em atas e servem como inputs para a revisao do ciclo de Planejamento
seguinte, juntamente com as demais entradas de Aprendizado ja descritas. Outro input importante diz respeito ao
desdobramento das Macroagdes no MS Project. Ao final deste ciclo, a OC avaliara, entre outros pontos, se os
prazos destinados a execugdo das acgbes foram adequados (verificando data de inicio e término prevista e
realizada), a fim de calibrar este quesito, motivo de desvios em varias a¢des ao longo de 2011.

C. OS RESULTADOS

C.1 — Apresentar um ou mais tipos de resultados relevantes com demonstragdao de favorabilidade obtidos
em decorréncia da implementagao da pratica, expressos quantitativamente por meio de indicadores de nivel
de desempenho e demonstragdo de tendéncias.

A Tabela 3 apresenta alguns resultados selecionados pela OC que, de forma direta, estdo sendo impactados pela
nova metodologia de Planejamento Operacional. Destaca-se a expressiva evolugcdo no indice de Metas chave
alcangada, validando o processo de Planejamento Operacional aplicado, que visa algo mais além do
desdobramento corporativo. Uma assertividade no Planejamento de 95% € um indice excepcional, quando a
literatura mostra que os melhores indices de assertividade ndo ultrapassam 80%. Com este resultado, podemos
fazer o contraponto ao artigo publicado na Revista HSM Management (edigdo nov/dez 2010) que traz a
preocupacgao dos executivos de todo mundo em realizar um processo de implementacao de estratégias realmente
eficaz. Tais resultados corroboram para validar a pratica de Planejamento Operacional voltada as regionalidades da
OC, além do desdobramento corporativo.

Observa-se também que, com as alteragdes introduzidas no processo, cresce o indice de disseminacdo das metas
e resultados (indicadores 2 e 4), e o comprometimento da FT com as diretrizes, além da melhoria no entendimento
dos principios organizacionais (indicadores 4 e 5).

Outro ponto de destaque é a satisfagdo dos clientes, uma vez que o Planejamento Operacional traz uma visdo
integradora do Sistema de Gestédo, impactando positivamente indicadores como Satisfagdo dos Clientes, Margem
Operacional e Perdas.

Tabela 3 — Resultados relativos a pratica Planejamento Operacional
Até iunh Referencial
Ne Indicador Sentido | 2009 | 2010 |“ONONO Comparativo
Empresa | Resultado

1 indice de metas alcangadas - % ﬂ 73 95 73% Indicador especifico
2 Indlcg- da §at|sfa%ao da forgca de trabalho — Conhego as metas 0 84 88 N/A c 20

da minha area - %

indice da satisfagao da forga de trabalho — Conhego os .
3 resultados da minha éarea - % 0 83 85 N/A c 88
4 | Comprometimento da forca de trabalho com as diretrizes - % 0 75 84 *N/A A 81
5 | Entendimento dos principios organizacionais ﬂ 84 86 *N/A A 87
6 | Margem Operacional - % O 342 | 363 38,9 B 32,50
7 Despesas totais com servigos - R$ / m? o 1,68 1,54 1,60 C 2,95
8 | Satisfago dos clientes - % (1) 72 83 *N/A D 80
9 | Atendimento total com agua - % 0 100 100 100 C 100




10 | Atendimento total com esgotamento sanitario - % ﬂ 66 66 70 E 62

11 | Perdas totais - 1/lig x dia O 417 | 411 414,9 A 389

*Resultado extraido de Pesquisa de Clima Organizacional e Pesquisa de Satisfagéo dos Clientes, aplicadas em nov. de cada ano.

C.2 - Quais sao outros beneficios intangiveis decorrentes da pratica, baseados em fatos, depoimento ou
reconhecimentos?

Cabe destaque ao fato de que o Planejamento Operacional é a pratica estruturante do Sistema de Gestdo da OC,
pois traz como entradas ou saidas correlagbes com todos os critérios exceléncia do MEG, base do Modelo de
Gestao da OC.

Ao fazer com que o Planejamento Operacional fosse agregando praticas como: Requisitos das Partes Interessadas,
Referenciais Comparativos, Riscos Empresariais, Matriz de Aspectos e Impactos, Projetos Socioambientais,
Identificagdo dos ativos competitivos, enfim, uma série de praticas que compdem O Jeito OC de Ser (é assim que
chamamos internamente o Modelo de Gestao da OC), ficou mais facil o entendimento da FT sobre os fundamentos
e critérios de exceléncia e a disseminagcado do Modelo pelos lideres.

Outro fato que merece destaque, além da ousadia e proatividade da OC em realizar um Planejamento que é ao
mesmo tempo desdobramento de um Planejamento maior, da corporagéo, e um Modelo de Planejamento completo,
€ o desdobramento das Macroagdes/Projetos utilizando o MS Project. A OC é muito exigente e precisa ser num
processo de mudanca. Para que o MS Project seja bem utilizado, utiliza-se uma sinalizagdo (denominada semaforo)
por cores, visualizada por toda alta diregdo da OC pela Web. E default, por decisdo da Alta Direcdo da OC, que
qualquer acéo fora do prazo faz com que a Macroagao toda fique vermelha (sinal de que ha atrasos na execugéo).
Nao importa o impacto que a agao tenha no Projeto, esta sinalizagdo gera o habito do acompanhamento rotineiro e
da tomada de agao corretiva.

Outro item importante sdo os relatérios customizados, implementados neste segundo semestre, que sdo chamados
internamente de Big Brother. Com estes relatérios, a area de Planejamento visualiza agbes em atraso e as que irdo
vencer em 30, 60 e 90 dias e com isto estimula os gestores a trabalhar proativamente, verificando as agdes que vao
vencer, se ha fatores que podem impactar na sua execugao e que agoes preventivas podem ser tomadas.

Por fim, destacam-se alguns depoimentos dos participantes do ultimo ciclo de Aprendizado, realizado em agosto e
setembro de 2011, com gerentes e encarregados.

“O planejamento de 2011 teve uma atuag¢ado de fomentador de agbes inovadoras, ndo focando as agdes de rotina.”

“Acompanhamento das Macroagdes pelo MS-Project Server, além de acompanhar andamento destas, a maioria
delas subsidia o cumprimento das metas estabelecidas nesse ciclo.”

“O maior ganho da OC foi o entendimento que as etapas da Escola do Planejamento (estratégico, tatico e
operacional) realizadas uma uUnica vez nos patamares da organizagao (Presidéncia, Diretoria e UNs) poderia melhor
canalizar as forgas da OC.”

“Experimentar novas formas de Planejar, dando mais tempo para o desenvolvimento nas pontas.”



Glossario

CQG - Comité da Qualidade da Gestao (formado pelo superintendente, departamentos e gestores de Controladoria,
Qualidade, Comunicagao, Recursos Humanos, Controle de Perdas e Gestdo de Grandes Consumidores)

FT — Forca de Trabalho

GEP - GEP

MEG — Modelo de Exceléncia de Gestéo
IGS — Inovagédo em Gestdo no Saneamento
OC - Organizagao Candidata

OE - Objetivo(s) Estratégico(s)

OHSAS - Occupational Health and Safety Assessment Series — Série de Avaliacdo da Seguranca e Saude
Ocupacional — norma pertencente a familia 18000 que aborda temas ligados a gestdo de Seguranga e Saude

DA — Departamento Administrativo

DPI — Departamento de Planejamento Integrado e Relagdes Comerciais

PNQ — Prémio Nacional da Qualidade

PNQS - Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento

PPQG — Prémio Paulista de Qualidade da Gestéo

RA - Relatério de Avaliagéo

RH - Célula de Recursos Humanos — vinculada ao DA

RPI — Requisito da Parte Interessada

SIS — Sistema Integrado Sabesp — certificagéo integrada das normas 1ISO 9001 e OHSAS 18001
SST - Seguranca e Saude do Trabalho



