Sistematica para Incorporacao de
uma Unidade Controlada

Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento

Inovacao da Gestao em Saneamento

PNQS 2011 IGS

Setembro de 2011




Organograma da Organizag¢dao Candidata

Diretor Presidente

Diretoria de
Expansao

Diretoria
Administrativa

Diretoria de
Operagoes

Diretoria Técnica

Superintendéncia
de Manutegao e
Operagao

Superintendéncia
de Apoio
Operacional

Superintendéncia
de Tratamento

Departamento de
Producgéao
Quimica e

Coagulantes

Departamento de
=l Ensaios e Apoio
Laboratorial

Departamento de
Controle de Esgoto

Departamento de
= Abastecimento e
Manutengao

Departamento de

Controle de Agua

Diretoria Comercial




A. A OPORTUNIDADE

AA1

A Organizacdo Candidata (OC) adquiria os coagulantes utilizados no tratamento de agua de uma
fabrica de sulfato de aluminio, atuante no mercado desde 1936. Embora pertencesse a um unico
proprietario, por razdes estratégicas a OC adquiriu o controle acionario da empresa na década de sessenta,
mediante a aquisicdo da maioria das acgdes, tornando-a uma empresa subsidiaria que atuava como uma
espécie de unidade controlada (UC). Assim, a OC passou a assegurar a preferéncia de fornecimento de
coagulantes, a compra por prego justo dado o volume do consumo do produto, independentemente das
flutuagdes do mercado.

Até 2008 a OC possuia 93% do capital social, sendo o restante distribuido entre dezenas de
acionistas privados.

A partir do Planejamento Estratégico (PE) 2008-2011 da OC, durante a analise do ambiente, foi
verificada uma oportunidade de melhoria (OM) através da operagao de incorporagéo societaria da UC, que
consiste na absorgdo de uma empresa por outra. Esta agao visava contribuir com a melhoria da eficacia do
negécio da OC, por meio de aumento do patrimbnio, da tecnologia e pessoal especializado, na
sistematizacao dos processos, além da economia de escala, sendo que:

e a sociedade incorporadora segue sua atividade econbmica, porém com seu patrimdnio
acrescido do valor do patriménio da incorporada;

e apossibilidade de ingresso no mercado em que atua a empresa incorporada;

e a alteragdo no enquadramento tributario, ja que a incorporada deixa de pagar valores
referentes ao ICMS decorrentes da compra de coagulantes;

e 0s padrdes e normas sao sistematizados, obedecendo aos padrdes da OC;

e os funcionarios sao absorvidos pela OC, com a criagdo de quadro em extingao especifico para
aqueles empregados vinculados a incorporada;

e aextingdo de cargos de confianga, ocupados por Diretoria da UC.

A.2

A Diretoria Colegiada da OC, através da implantagdo do PE 2008/2011, utilizando o modelo
Balanced Scorecard (BSC), definiu incorporar a UC com base na analise de sustentabilidade financeira.
Essa decisao foi oriunda da avaliagdo do desempenho estratégico da OC, elaborada pela Alta Diregao.

A base para a tomada de decisdo foi o atendimento ao Foco Estratégico da OC - “Adequacgéo dos
processos da OC a nova lei de saneamento/contrato de programa, maximizando a capacidade de
investimento, a reducédo de perdas e a priorizagdo do esgotamento sanitario e a qualidade dos servigos
prestados”, a partir do qual foram definidos os objetivos estratégicos (OE), entre os quais se inclui o OE
“Otimizar os processos visando o aumentando da arrecadacao e a redugao de custos operacionais”.

Para o atendimento deste objetivo, uma das propostas da Alta Dire¢céo foi a incorporagao da UC
pela OC, até o final daquela gestéo.



B. A IDEIA

B.1

A exemplo da OC, a UC era regida pela Lei das Sociedades Andnimas, possuia Estatuto Social
proéprio, com Diretoria formada por trés cargos (Diretor-Presidente, Diretor Administrativo e Diretor
Operacional), com mandato de dois anos, e um Conselho Fiscal, responsavel pela fiscalizagdo e aprovagao
dos resultados econdmico-financeiros a serem encaminhados aos acionistas através da realizagdo de
Assembléias Gerais. As reunides do Conselho Fiscal, com periodicidade mensal e trimestral, as Reunides
da Diretoria, com periodicidade mensal, assim como as Assembleias Gerais de Acionistas eram registradas
em livros préprios devidamente registrados na Junta Comercial do Estado.

Definida a decisédo de incorporagéo, a Diretoria Colegiada da OC indicou nova Diretoria para a UC,
que teria a tarefa de relatar a situagdo societaria e demais areas empresariais como recursos humanos,
licenciamentos, contratos, situagao econémico-financeira, entre outras.

Os dirigentes eleitos, técnicos do quadro de funcionarios da prépria OC, passaram a buscar o
atendimento as suas demandas, cujo foco era o desenvolvimento de sistematica para a incorporagao da
UC, refletindo:

i na aprovagao junto ao Governo do Estado do projeto de abertura de escopo de suas atividades;

i no desenvolvimento de agdes gerenciais (sistematizacdo dos processos: contratagdo de
empresa de consultoria especializada para elaboragédo e execug¢do de cronograma do processo
de incorporagéo, conforme legislacdo - Lei das Sociedades Andnimas);

. no desenvolvimento do capital intelectual, pois os gestores do quadro da OC tiveram a
responsabilidade de implantar as melhorias aos processos gerenciais e operacionais através da
adocdo de uma gestado focada em resultados.

Com base nestas agdes, a nova Diretoria da UC passou a utilizar um conjunto de ferramentas
gerenciais disseminados pela OC por meio do Programa interno de Melhoria da Gestdao (PMG).

Na UC foi elaborado o PE anual em 2008, sendo revisado anualmente até a incorporagao, com OEs
especificos ao atendimento dos interesses da Alta Diregdo da OC.

Para atendimento de cada OE do PE da UC foram elaborados planos de agédo (PA), gerenciados
pela Alta Direcdo da UC, por meio de acompanhamento didrio e analises criticas trimestrais e verificados
pela Alta Direcdo da OC, através da apresentacao de relatérios periodicos.

Para a efetiva implantacédo das agbes a Direcdo da UC, seguindo a orientagdo do PMG da OC, criou
um Comité de Gestao da Qualidade, que passou a integrar o plano de capacitagdo da OC relacionado ao
OE “Fomentar a implantagdo de sistemas de gestdo baseado nos modelos PNQ e ISO, perseguindo a
exceléncia nos processos”.

B.2

Por meio da elaboragéo do PE, para o qual foi utilizada a metodologia BSC, alinhado ao PE da OC,
a UC definiu as estratégias, objetivos, Manual da Qualidade, PAs, indicadores e metas, visando a
incorporagdo com todos os processos alinhados aos sistemas da OC. Para assessorar este trabalho foi
utilizado servigo de consultoria através da OC, que paralelamente vinha buscando adequagédo dos seus
processos ao Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG) através da implantagdo do PMG.

Foram implementadas acbdes no sentido de transformar a UC em capital inteiramente publico.
Através de contrato mantido com empresa de consultoria especializada em Leis Societarias, foi elaborado
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um cronograma de incorporagdo, onde foi priorizada a acdo de transformagdo do capital. No
desenvolvimento do PA emergiram as primeiras medidas resultantes da primeira Assembléia Geral
Extraordinaria (AGE), realizada em 15 de outubro de 2008 onde foi deliberada a redugao de capital social
com incorporagao de prejuizos, reducdo do numero de agbes sem diminuicdo do capital, alteragbes
estatutarias, grupamento das agdes remanescentes, distribuicdo das ag¢des ordinarias € nominativas em
classe A e B, concedendo prazo aos acionistas para transformacgéo das classes A e B.

Tal processo culminou com a AGE de marco de 2009 quando foi deliberado o resgate da totalidade
das agdes da classe A, sem redugdo de capital, retirado valor nominal das agbes, bem como a alteragdo do
artigo do Estatuto Social que tratava do capital social. Com este arranjo societario, a UC passou a ter o
capital totalmente publico, pertencente ao Governo do Estado, por meio da OC. As justificativas para tal
reorganizagao societaria sdo de natureza tributaria e econémica.

Dando prosseguimento as agdes, em junho de 2009 o processo foi encaminhado para consulta a
Procuradoria-Geral do Estado (PGE) no que se referia ao quadro de funcionarios e o futuro das relagdes de
trabalho a serem estabelecidas. O parecer foi, para o caso de incorporacgéo, a criagcdo de quadro especial
em extingdo para os empregados oriundos da UC. Também foi informada a necessidade de criagao de lei
especifica para incorporacao de entidade da Administragao Publica Estadual e o respectivo desempenho
das atividades pela OC.

Em outubro de 2009, a Superintendéncia Juridica da OC elaborou proposta de minuta do projeto de
lei para incorporacdo da UC pela OC, a ser encaminhada a Secretaria de Estado, para analise e
manifestacdo. Apds o processo foi enviado ao Governo do Estado para aprovagdo e posterior
encaminhamento a Assembléia Legislativa para votagdo. Em abril de 2010 foi criada a Lei especifica que
autorizou a incorporagéo da UC e alterou a Lei de constituicdo da OC, autorizando esta a dar continuidade
ao desempenho das atividades antes desenvolvidas pela UC.

A UC realizou levantamento patrimonial e conciliacdo contabil em junho de 2010, através da
contratagdo de consultoria contabil, que realizou a avaliagcdo do seu acervo liquido para conciliar o
patriménio fisico com os dados do balango. Em julho de 2010 o Conselho de Administragdo da OC analisou
0 processo e autorizou a Diretoria Colegiada a firmar os respectivos protocolo e justificagdo da incorporacao
nos termos da Lei, nomear peritos avaliadores, determinar a elaboragdo de balango e demais
demonstragdes contabeis, indicar administrador para os atos tendentes a integragdo dos ativos e passivos
na OC, encaminhar o processo para manifestacdo do Conselho Fiscal e convocar AGE objetivando
aprovacgao pelos seus acionistas.

Apds a aprovagao pelos acionistas da OC em AGE realizada em agosto de 2010, em setembro de
2010 a Diretoria Colegiada deliberou pela criagdo do Departamento de Produgdo Quimica e Coagulantes
(DEPC), vinculado a Superintendéncia de Tratamento da Diretoria de Operacbes.

O mais importante, foi que paralelo ao PA citado, em nivel gerencial e operacional a UC
implementou varios outros PAs, entre os quais se destacam os PAs para atendimento dos OEs “Adequar os
processos ao MEG” e “Adequar os processos aos padroes, normas e sistemas da OC”.

Com base nestes PAs, a UC atingiu as metas do reconhecimento externo em Prémio da Qualidade
Estadual 2009, na categoria Bronze (250 pontos) e obteve a certificagao 1ISO 9001:2008 em 2010, que vem
sendo mantida através de auditorias internas e externas semestrais.

O desenvolvimento das agdes necessarias para o alcance dos resultados incluiu a implantacéao de
diagnéstico elaborado pelo servigo de consultoria através da OC, Cronograma de implantagao do Sistema
de Gestdo da Qualidade (SGQ), Cronograma de implantagdo da ISO 9001:2008, incremento no Plano de
Treinamento com a inclusao de cursos especificos de avaliadores do Sistema da Avaliagdo do Programa
Estadual da Qualidade e de auditores internos conforme NBR ISO 9001:2008. Além dos processos de
negécio e apoio existentes, foram adotados procedimentos especificos de gestdo da qualidade, nomeados
Representantes da Dire¢cdo (RDs), criado o Comité de Gestdo da Qualidade, implantado calendario de



auditorias internas e externas semestrais e, por fim, contratada empresa para avaliacdo externa e
recomendacgao para a referida certificagéo 1SO.

As despesas decorrentes das agbes de melhorias foram avaliadas e previstas no planejamento
orcamentario, previsto e realizado, controlado mensalmente pela Alta Diregdo da UC, com
acompanhamento trimestral pelo Comité de Gestao da Qualidade.

Dentre os PAs, destaca-se a execugao do Plano Acelerado de Manutengao (PAM), onde o controle
das melhorias necessarias para o perfeito desempenho do sistema produtivo, visando o atendimento as
necessidades do cliente, bem como a manutengédo corretiva e preventiva da empresa em geral, eram
registradas de forma participativa, controladas mensalmente nas reunides setoriais e trimestralmente nas
reunibes de analise critica pelo Comité da Qualidade. Tal projeto incluiu valores investidos,
responsabilidades e prazos. Entre 2009 e 2010, foram investidos aproximadamente R$ 1.500.000,00.
Dentre estes investimentos destacam-se: aquisicdo de uma nova balanga rodoviaria do tipo plataforma,
reforma geral do piso e paredes da fabrica, recuperagdo dos reservatérios de armazenagem de acido
sulfurico e agua de processo, substituigdo dos veiculos, manutencdo nos lavadores de gases, recuperagao
e impermeabilizacdo da bacia de contencdo dos reservatorios de produto acabado e tanques de lavagem
dos insoluveis, construgcdo de area de contengdo dos reatores, manutencdo do filtro-prensa e
impermeabilizagdo do lago artificial.

Todas as agdes eram acompanhadas pela Alta Diregdo da OC, durante as reunides de Diretoria e
através dos relatérios elaborados pela Alta Diregdo da UC, sendo encaminhadas ao Conselho de
Administracao para aprovagao.

B.3

Diversas praticas de gestdo foram implantadas com o objetivo de avaliar e melhorar as acgbes
tomadas durante a sistematica de incorporagdo. Estas resultaram em melhorias no sistema de gestéo,
sendo registradas e controladas por cada area responsavel.

As principais sistematicas de avaliagdo sao as seguintes:

Revisdo Anual das Estratégicas
Estratégias, objetivos e metas eram revisados e avaliados no inicio de cada exercicio, incluindo a
revisdo dos indicadores de qualidade e desempenho, dos processos e respectivos procedimentos.

Analise Critica Trimestral

Verificagdo do SGQ da UC no escopo “Processo de Produgdo e Comercializagao de Sulfato de
Aluminio”, de acordo com a estrutura empresarial, onde todos os processos foram registrados e escritos,
sendo revisados pelo Comité da Qualidade e feitas as adequacgbes necessarias ao atendimento dos
objetivos estratégicos, dos respectivos indicadores e metas para o periodo em analise, além de todas as
praticas de gestdao do sistema e as decorrentes melhorias. Os indicadores de qualidade, com registros
mensais, eram acompanhados trimestralmente durante as reunides de analise critica.

Auditorias Internas e Externas

A incorporada participou do Sistema de Avaliagdo do Programa Estadual de Qualidade, sendo
reconhecida com a Medalha Bronze (250 pontos) em Prémio da Qualidade em 2009.

A UC passou a adotar a partir de 2010 as Auditorias semestrais internas e externas do SGQ, que
culminaram com a certificagdo ISO 9001:2008, em dezembro de 2010 pela empresa ABS Quality
Evaluations.

Além das auditorias programadas no sistema de gestdo da qualidade, a UC, até o momento da
incorporagéo, fazia parte da administragdo publica indireta do Estado, portanto estando sujeita as Auditorias
Internas anuais realizadas pelo Tribunal de Contas do Estado e pela Contadoria e Auditoria-Geral do
Estado. Com relagdo as contas dos administradores, a UC a exemplo da OC mantinha contrato com
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empresa de auditoria independente, para fins de verificagdo dos balangos patrimoniais a serem publicados
aos acionistas.

Controle dos treinamentos

Os processos de recursos humanos definiam o Plano Anual de Treinamento, e através das
Avaliagdes dos Treinamentos e Avaliagdes de Eficacia de Treinamento era realizado o acompanhamento
avaliando-se os indicadores de qualidade.

Houve a necessidade de treinar avaliadores internos e externos do Programa Estadual da
Qualidade. Para adequar os processos aos padroes, normas e sistemas da OC e também sensibilizar as
pessoas para a melhoria de gestdo, houve um aumento no niumero de funcionarios da UC nos eventos de
treinamento da OC, a fim de capacitar a equipe para as tarefas a serem executadas nos diversos sistemas
corporativos. A pratica de Avaliacdo de Desempenho contribuiu para incrementar o Plano de Treinamento,
registrando as necessidades de treinamentos apontadas pelos proprios empregados.

Avaliacao da Satisfacido de Clientes

Com periodicidade anual, porém com acompanhamento mensal através de recebimento de
sugestdes e/ou reclamagdes de clientes que, depois de verificadas, sdo providenciadas as melhorias
necessarias para um bom aproveitamento dos produtos fornecidos, com acompanhamento através de
indicador de qualidade.

C. OS RESULTADOS

C.1

As expectativas de resultados do projeto de incorporagdo da UC pela OC foram perfeitamente
alcancgadas, o que foi comprovado por meio de resultados econdmico-financeiros, de processos finalisticos,
pessoas, de clientes e de mercados. Tais resultados comegaram a ser obtidos a partir da incorporagéo,
ocorrida em 28 de outubro de 2010.

Como principal resultado destaca-se, sob a perspectiva econémico-financeira, a economia gerada
com a despesa de compra de coagulantes. Antes a OC comprava os coagulantes necessarios ao
tratamento de agua da UC. A partir do momento da incorporagdo, no momento em que a OC passa a
fabricar os coagulantes necessarios para atender suas necessidades e se cessa a compra deste insumo,
ocorre uma significativa redugéo de custos conforme é mostrado na Figura 1.
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Figura 1: Grafico representando as despesas da OC com coagulantes antes e apds a incorporagao da UC.

Antes da incorporagdo a OC mantinha uma despesa mensal média de R$ 909.000,00 com a compra
de coagulantes da UC. Com a incorporagdo, o custo mensal médio para a obtencdo dos coagulantes
reduziu para R$ 634.000,00. Essa redugéo de 30% em uma despesa mensal com insumos representa uma
economia estimada em R$ 3.296.000,00 ao ano para a OC.

O custo que a OC mantinha na compra de coagulantes da UC, agora é contabilizado através das
despesas que a OC tem para manter a fabricagdo do sulfato de aluminio, ou seja, as despesas expendidas

pelo DEPC.

Essa grande reducao se deve a diversos fatores, entre eles podemos enumerar:

Redugédo da carga tributaria incidente: na relacdo de compra e venda mantida entre a OC e a
UC incidiam impostos (ICMS). A partir do momento em que os coagulantes sédo produzidos pela
OC resta apenas realizar a operacdo de transferéncia para as unidades consumidoras,
operagao esta que nao incide tributacao;

Eliminagdo da margem de lucro da UC: no prego de venda que a UC praticava para a OC
estava embutida uma margem de lucro;

Eliminagdo de contratos: a UC mantinha contratos de assessoria juridica e contabil, contratos
que foram encerrados quando da incorporagao;

Reducdo de despesas com folha de pagamento: a UC mantinha trés diretores em seu quadro,
que no momento da incorporagdo deixaram de existir, passando a ter somente um cargo de
Chefia de Departamento no DEPC. Além disso, o quadro do DEPC também foi reduzido, sendo
04 funcionarios transferidos para outros departamentos da OC.

Podemos ainda analisar o resultado sob outra perspectiva. O valor de compra dos coagulantes no
ultimo contrato celebrado entre a OC e a UC era de R$ 450,00 por tonelada. Conforme se pode observar na
Figura 2, apds a incorporagdo o custo médio dos coagulantes passou a ser de R$ 261,00 por tonelada para

a OC.
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Figura 2: Custo por tonelada dos coagulantes para a OC antes e apds a incorporagao da UC.

Essa reducdo de custos de produgdo permite que a OC participe no mercado externo de
coagulantes, com prego competitivo, capaz inclusive de concorrer em processos licitatérios de outras
empresas publicas de saneamento. Entdo em fevereiro de 2011 a OC participou de um certame para
fornecimento de sulfato de aluminio férrico liquido e sagrou-se vencedora, firmando contrato para o
fornecimento de 100 toneladas deste produto para uma empresa municipal de saneamento de outro estado.

Outro relevante resultado que se observou com a OM ¢é a satisfagédo geral no trabalho por parte dos
funcionarios oriundos da UC. Através da Pesquisa de Clima Organizacional (Figura 3) pode-se verificar a
melhoria do resultado de 2009 para o ano seguinte.

Os fatores que agregaram pontos no item satisfacdo s&o: a Participagdo nos Lucros e Resultados
da OC, convénio médico, adequagao dos salarios na planilha salarial da OC, avangos trienais, auxilio
educacéo, auxilio alimentagéo, auxilio rancho, entre outros, garantidos a partir de novembro/2010 na folha
de pagamento, quando da incorporagdo. Os funcionarios incorporados oriundos da UC tiveram notéria
satisfagdo quanto a seguranga de seus empregos. Os beneficios adicionais adquiridos pelos mesmos apos
a incorporagdo elevaram o seu grau de satisfacdo quanto aos seus empregos, o que reflete em maior
qualidade de vida para estas pessoas.

Ainda no quesito pessoas, outro grande beneficio foi o enorme avango na capacitacdo da forga de
trabalho, conforme se pode observar na Figura 4. Em 2008, a partir do momento em que comegou a gestao
com foco no desempenho pelos diretores eleitos do quadro técnico da OC, nota-se um expressivo aumento
do desenvolvimento do capital intelectual.
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C.2

A incorporacdo da UC pela OC ainda apresentou beneficios intangiveis para a OC, Governo do
Estado e funcionarios incorporados da UC.

A partir do momento em que a OC passa a desempenhar as atividades antes realizadas pela UC,
todo o know-how dos funcionarios incorporados é agregado a OC, aumentando seu capital intelectual. Isso
permite, por exemplo, a OC vislumbrar uma sistematica de apoio técnico a utilizagdo de coagulantes em
suas unidades, visando uma utilizagao racional destes insumos.

A OC e o préprio Governo do Estado tém sua imagem fortalecida através do aumento da area de
atuacdo da OC, que além de participar em outro ramo de negécio também passa a ter uma atuacao
interestadual. Um fato que comprova este fortalecimento da imagem é que apds saberem que a OC
comecou a atuar no ramo de producédo de coagulantes, algumas companhias de saneamento realizaram
contato informando as datas de realizagdo de processos licitatorios para a compra deste tipo de insumo.
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GLOSSARIO

AGE - Assembleia Geral Extraordinaria

BSC - Balanced Scorecard

DEPC — Departamento de Producdao Quimica e Coagulantes
ICMS — Imposto sobre circulagdo de mercadorias e servigos
NBR ISO — Norma Brasileira Regulamentadora International Organization for Standardization
MEG — Modelo de Exceléncia em Gestéo

OC - Organizacao Candidata

OE - Objetivo Estratégico

OM - Oportunidade de Melhoria

PAM - Plano Acelerado de Manutencéao

PA — Plano de Agao

PE - Planejamento Estratégico

PGE — Procuradoria-Geral do Estado

PMG - Programa de Melhoria da Gestéo

PNQ — Prémio Nacional da Qualidade

RD - Representante da Diregéo

SGQ - Sistema de Gestao da Qualidade

UC - Unidade Controlada
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