ESTRATEGIA

O processo de planejamento da Sabesp (Fig. 2.1)
promove a integragdo entre processos e pessoas da
corporagado, de forma participativa, e é dividido em
quatro niveis:

. Planejamento Estratégico Sabesp - PE (d_1996):
coordenado pela PIl, com o apoio do Grupo Executivo de
Planejamento (GEP); no Seminario de PE participam o
presidente, assessores, diretores e superintendentes.
Nessa etapa, sdo definidas as diretrizes, as estratégias
de negdcio, considerando as demandas dos acionistas e
as necessidades das partes interessadas. Os principais
produtos sdo: diretrizes estratégicas, Visdo, Missao,
Mapa Estratégico Sabesp, macroagdes, indicadores e
metas estratégicas.

. Planejamento Tatico da Diretoria Metropolitana
-PT M (d_2006): alinhado ao PE e revisado anualmente,
sdo desdobradas as macroagdes pertinentes a atuagao
das UNs, alinhadas as diretrizes da SABESP. Conta
com a participacao do diretor metropolitano, assessores,
superintendentes, gerentes de departamento,
representantes da qualidade e controladoria. O produto
deste processo € o Mapa Tatico da M, com objetivos
taticos, planos e direcionadores taticos, indicadores e
metas.

. Planejamento Operacional da MS - POMS
(d_2001): Ocorre anualmente com a participagdo dos
superintendentes, gerentes de departamento, gerentes
de divisdo e pessoas chave. No POMS é definido o Mapa
Operacional MS, os indicadores e as superagdes. Sao
também desdobrados as metas e os planos, por meio da
metodologia Balance Score Card - BSC(d_2003).

. Planejamento Departamental MSX: Anualmente,
os departamentos da MS realizam o seu planejamento
(d_2009), com o intuito de detalhar de forma mais
operacional (como) o alcance das metas desdobradas
para as suas areas. Utilizam a arvore de Indicadores,
onde se procuram correlacionar o0s principais
indicadores de processos dos departamentos que
contribuem para com os indicadores estratégicos da MS.

NiVEIS DO PLANEJAMENTO SABESP - Fig. 2.1
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2. a — A Estratégia esta baseada nas necessidades
e expectativas presentes e futuras dos grupos de
interesse, bem como na analise do meio.

2.a.1 Selecionar os mercados e setores de operagao,
agora e no futuro.

O mercado de atuacado da MS esta alicergcado bacias
hidrograficas da area de atuagéo (d_1995). A MS opera
na bacia hidrografica do Alto Tieté, possui caracteristicas
monopolista natural e técnica, e atua no mercado
geograficamente delimitado pelo extremo sul da cidade
de Sao Paulo, além da margem esquerda da Represa
de Guarapiranga e a regido do grande ABC. A analise,
planejamento e gestdo do mercado e clientes existentes
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séo realizados pela MS com base nas politicas publicas
do principal acionista e do poder concedente municipal,
que contemplam a universalizagdo do abastecimento
com o requisito de equidade outorgados pela PNSB —
Politica Nacional de Saneamento Basico (d_2007). O
mercado potencial sdo todos os municipios lotados na
area de abrangéncia para os quais a Sabesp vende
agua por atacado. A prospecg¢do dos novos mercados
é realizada corporativamente, em conjunto com a MS.

2.a.2 Definir prioridades, atribuindo recursos para
as atividades de investigagao, inovagao, criatividade
e melhoria.

A definicdo das prioridades ocorre dentro do ciclo de
Planejamento Operacional da MS — POMS durante o
Seminario de Formulagao das Estratégias.

De posse da matriz FOFA, das principais necessidades
das partes interessadas, dos riscos operacionais
identificados corporativamente por meio da matriz
COSO, das competéncias essenciais e considerando as
principais conclusdes advindas da etapa de analise de
ambientes, os grupos buscam identificar os principais
objetivos a serem definidos para a MS, alinhados aos
objetivos estratégicos da Sabesp e taticos da diretoria.
Dando prosseguimento a formulagdo da estratégia MS,
os grupos divididos por perspectiva voltam a se reunir
para identificar os FCS que servirdo para possibilitar
um melhor monitoramento dos indicadores, buscando
assegurar o éxito dos objetivos. Como forma de dar
sustentacdo aos FCS, sdo definidas Superagdes a
partir da andlise das macroagdes estratégicas e do
andamento das Superagdes MS ja existentes. Nessa
etapa, é dada énfase especial ao desenvolvimento
dos ativos intangiveis, identificados como as principais
forcas a serem mantidas e/ou desenvolvidas para
0 aproveitamento das oportunidades e combate as
ameacas ao negoécio, gerando vantagem competitiva
a MS. A partir do ciclo 2017-2021 a construgdo da
estratégia passou a ser realizada de forma sequencial, e
nao concomitante como antes.

Essa estratégia de constru¢do busca atender a relagéo
de causa e efeito que esta no cerne da proposta de
agregacgédo de valor do BSC. Um exemplo pratico da
utilizagéo dessa logica esta na possibilidade de atrelar
a melhoria ou mesmo a inovagdo Nnos processos a
uma necessidade de geragcdo de valor identificada
na perspectiva dos clientes. Ao deixar para construir
objetivos estratégicos olhando somente para a prépria
perspectiva, a tendéncia € que se proponha melhoria
dos processos com a finalidade apenas de reducao
de custos e aumentos de qualidade desvinculados
das necessidades da estratégia. Os requisitos das
partes interessadas s&do considerados na fase de
formulacao das estratégias onde as acgdes estratégicas
(superacgbes) sao elaboradas de forma a atender os
requisitos priorizados no planejamento operacional MS,
no curto, médio e longo prazo.

As superagbes incorporam melhorias e inovagdes
em processos e produtos da MS, e seus responsaveis
sao estimulados a buscar referencias no mercado, via
processos de benchmarking. Os recursos necessarios
sao assegurados por meio do planejamento
orcamentario.
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2.a.3 Impulsionar as vantagens competitivas
diferenciadas da organizacgao.
As vantagens competitivas sao impulsionadas

por meio do desenvolvimento das competéncias
essenciais atuais e futuras, de forma integrada ao
planejamento operacional da MS, especialmente por
meio do desenvolvimento dos ativos intangiveis que dao
sustentagdo as mesmas.

Na MS, o desenvolvimento dos ativos intangiveis
€ realizado por meio das Superagbes estratégicas,
conforme demonstrado na coluna “desenvolvimento”,
Fig. 1.6.

2.a.4 Compreender e prevenir as mudangas
externas que possam afetar a organizagao (evolugao
do mercado e dos concorrentes, marco regulatério,
evolugao tecnologica, etc.)

As mudangas no mercado de atuagdo sao
consideradas na analise do ambiente externo durante o
planejamento estratégico. E realizada corporativamente,
nos ciclos do Planejamento Estratégicos e Tatico. Para
a analise do macroambiente, a Pl - Superintendéncia de
Planejamento Integrado utiliza-se da analise PESTAL
(Fig. 2.2), sendo esta uma investigacdo aprofundada
dos fatores mais importantes capazes de influenciar a
atividade da empresa, que se dividem nas seguintes
categorias: Politicas, Econdmicas, Sociais, Tecnoldgicas,
Ambientais e Legais.

Apés o Planejamento  Estratégico, com o
estabelecimento das metas corporativas, inicia-se o
ciclo de Planejamento Tatico da Diretoria M que conta
com a participacdo de representantes das demais
diretorias (Diretorias Corporativa - C, de Tecnologia - T,
Financeira — F e Presidéncia - P), que se utiliza desse
material e o complementa, de acordo com o contexto
mais especifico da diretoria metropolitana. O PT M,

PESTAL SABESP 2016/2021 - PRINCIPAIS INFORMAGOES -
2

Cenario

Criagdo de agéncias e atividade regulatéria em fase de
consolidagao

Politico

Escassez Hidrica: Gestao da crise hidrica, Seguranga Hidrica

Aumento dos custos:
contingéncias.

energia elétrica, mao de obra,

Captacgéao de recursos: dificuldade e aumento do custo.

Econdmico

Crise econdmica.
Crescimento do desemprego e inadimpléncia.

Dificuldade de atuagdo em areas com ocupacgao irregular com
demanda dos servicos de saneamento e impedimentos legais.

Social

Burocracia e morosidade no desembarago de tecnologias
internacionais.

Investimento P&D de solugdes para a crise hidrica: agua de
reuso, dessalinizagéo.

Tecnoldgico

Bacias hidrograficas: foco de atencéo

Meio ambiente: a degradagéo compromete os recursos
hidricos.

Ambiental

Mudangas climaticas.

Falta de politica publica para regularizagcdo de uso e ocupagao
do solo (baixa renda).

Legal

Maior mobilizagéo e capacitagdo dos 6rgéos reguladores e
fiscalizadores: CETESB, MP, DAEE, ANA, ARSESP.
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além dos conhecimentos adquiridos no PE Sabesp,
trabalha também com o Plano Integrado Regional —
PIR, que contribui com a apresentagdo de cenarios
futuros internos e externos, consolidando informagdes e
avaliagdes técnicas no Planejamento Tatico que apoiam
atomada de decisédo das Unidades de Negdcios, durante
a elaboragao do Planejamento Operacional da M.

2.a.5 Compreender e prevenir as necessidades e
expectativas dos clientes.

A MS identifica as necessidades e expectativas dos
clientes, utilizando integralmente a pesquisa qualitativa
corporativa realizada pela CM, que possui metodologia
cientifica - Focus Group, com ciclos periddicos de
entrevistas com grupos focais homogéneos (d_2005).
De forma a compreender melhor as necessidades e
expectativas, esse processo passou por melhorias
em 2018, incorporando o levantamento a partir dos
segmentos de clientes: Cliente Rol Comum e Cliente
Grandes Consumidores. Para os clientes do Rol Comum
foi mantida a mesma metodologia de captagéo. Ja para
os clientes Grandes Consumidores foi aplicada pesquisa
direcionada pela area corporativa CM (Superintendéncia
Comercial e de Relacionamento com os clientes), com a
ferramenta survey monkey. As principais necessidades
e expectativas dos clientes (Fig. 2.3) refletem seus
anseios em relagao aos servigos saneamento, e servem
de referéncia para a estruturagdo das estratégias e
realizagdo dos processos.

2.a.6 Compreender e prevenir as necessidades e
expectativas dos acionistas.

Os acionistas sdo os controladores da empresa,
com forte interesse em seus resultados econdmico-
financeiros e sociais. Suas necessidades e expectativas
séo identificadas nas reunides do Conselho de
Administracdo e da Diretoria Colegiada onde sé&o
analisados os resultados do ciclo anterior e realizada a
previsdo de demanda para o novo ciclo, estabelecendo
os requisitos de desempenho desejados. Os requisitos
sao entradas para o processo de Planejamento
Estratégico, onde sado definidas agbes e indicadores
para monitorar o atendimento a esses requisitos. Vale
ressaltar que o conselho de administragdo & composto
por 10 membros, sendo quatro deles independentes,
de acordo com as regras do Novo Mercado da
BM&FBovespa e dentre eles, um foi eleito pelos
acionistas minoritarios, garantindo a representagdo dos
mesmos no processo. As necessidades e expectativas
dos acionistas especificas para a MS sao representadas
pelas demandas da Diretoria M (Fig 2.4).

2.a.7 Compreender e prevenir as necessidades e
expectativas dos empregados.

A MS utiliza diversas praticas de interacdo com a FT
para identificar as necessidades e expectativas das
mesmas. A pratica da Pesquisa de Clima Organizacional
— PCO (d_2003), realizada anualmente, é utilizada para
captar as necessidades e expectativas da FT por meio
dos comentarios que os empregados podem registrar
na questao aberta, campo especifico para manifestacao
espontanea. Nos trés ultimos ciclos foram também
realizados “grupos focais”, para obtenc¢ao de informagdes



Preco

Bom atendimento

Disponibilidade de agua

Solugao do problema

Qualidade da agua

Novos servigos

Esgoto

Acgdes de conscientizagdo ambiental

Grandes Consumidores

Redugéo de perdas

Flexibilidade de Negociacao

Histoérico de contas

Cobranga eficiente

Individualizacéo das ligagdes de condominio

Telemetria

Comunicado de falta d’agua

Comunicagéo interna

excessos).

Agua de qualidade deve ser incolor e cristalina.

torneira, sem bactérias.

clientes possam programar suas atividades.

preservar o padrao anterior ao conserto.

£
=]
£
<]
(8]
)
o

desperdicios.

rapidez.

melhorar a relagao custo x beneficio.

um valor muito alto pelo servigo.

mais qualitativas e identificagdo de necessidades da FT.

A MS mantém um relacionamento continuo e proativo
com diversas entidades representativas e associativas
de seus empregados, interagindo continuamente na
busca de melhorias, solugdes e avangos na gestao da
empresa.Anualmente, através das negociagdes coletivas

PRINCIPAIS NECESSIDADES E EXPECTATIVAS DOS CLIENTES - Fig. 2.3

“ Necessidade

Agua deve ser leve e suave e pode ser clorada (mas sem

Agua deve ser limpa, pura e que possa ser tomada direto da

A empresa deve demonstrar prontidao no envio de equipes de
manutencao, principalmente no conserto de vazamento de agua.

O asfalto deve ser deixado em bom estado e a calgada deve

Deve haver um prazo para cada tipo de emergéncia (no prazo
maximo de 06 horas). Entendem que vazamentos representam

O asfalto e calgada devem ser deixados em bom estado com
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Requisito

Precos justo e melhores para os grandes consumidores;
Incentivo para pagamento em dia; Incentivo pelo uso
racional; preco de acordo com renda familiar

Agilidade e presteza

Disponibilidade de agua full time

No atendimento 100% de esclarecimentos de duvidas,
orientacao, resolucéo (inclusive sobre contratos de
demanda), atendimento humanizado.

Qualidade da agua, Disponibilidade de laudos

Que a Sabesp fornega: Agua de reuso (8,2%), fontes
alternativas 3%, energia elétrica 0,7%

Melhor entendimento sobre o esgoto, mais investimento,
melhor preco e mais disponibilidade, medi¢cdo de esgoto

Acdes de conscientizagdo ambiental, sobre o uso
racional de agua, sobre a qualidade da agua

Reducéao de perdas

Flexibilidade na negociagao

Disponibilidade do historico de contas

Corte e supressao no prazo, transferéncia de divida
Individualizacéo das ligagées de condominio

Monitorar o consumo on line

Comunicado de falta d’agua

Melhorar a comunicagao entre area comercial e
operacional, baixa de servigos, etc.

Sabor
Transparéncia

Potabilidade

A agua deve estar disponivel na maior parte do tempo e, quando
isso nao for possivel, que haja aviso sobre interrupgéo para que os

Regularidade

Agilidade do servico
Qualidade tapa vala

Vazamento rapido

Tapa vala rapido

Deve haver maior divulgagéo de informagdes sobre o tratamento de
agua e também da possibilidade de beber agua da torneira, para

Preco da agua

Clientes nédo reconhecem o trabalho feito para o tratamento do
esgoto. Por ndo terem esse conhecimento, acreditam que pagam

Preco do esgoto

com as principais entidades sindicais representativas
dos empregados sao firmados os acordos coletivos, € a
MS participa nos assuntos que exigem maiores analises
e discussdes através de Comissdes Paritarias, no intuito
de atender as necessidades da FT e trazer melhorias
as praticas de pessoal, tais como, plano de cargos e
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NECESSIDADES E EXPECTATIVAS DOS ACIONISTAS - Fig. 2.4
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Gerar Lucro

Sustentabilidade Gerar Impacto Socioambiental

Positivo

Satisfazer o Cliente
Satisfagdo dos Clientes e

Sociedade Fortalecer a Imagem da

Sabesp

. Aperfeigoar processos
Processos e servigos de

qualidade Assegurar a Qualidade dos

Servigos

Satisfagdo e Capacitagdo Desenvolvimento da FT

da FT Satisfagdo da FT

Retencgéo do

Conhecimento Retencéo do Conhecimento

Desenvolvimento da

~ Desenvolvimento da Gestao
Gestao

salarios, plano de saude, adicionais de insalubridade
e periculosidade, auxilio creche, salario regional,
manutengédo do emprego e beneficios e PPR.
Adicionalmente, as necessidades e expectativas da
forca de trabalho (m_2018) foram levantadas por meio
de uma pesquisa online, desenvolvida internamente,
encaminhada para toda a forga de trabalho da MS. Apos
o resultado foi aplicado critério para prioriza¢éo, definicao
do grau de importéncia e do grau de atendimento (Fig 2.5).

NECESSIDADES E EXPECTATIVAS DA FORCA DE
TRABALHO - Fig. 2.5

ﬂ

Cumprimento do cronograma de folha de
pagamento - 100% (adiantamento quinzenal
e pagamento mensal)

Receber
salario em dia

< | Receber Satisfagdo com o recebimento de
% equipamento  equipamentos e recursos necessarios para
- | e materiais realizagéo do trabalho - 70% da FT
S
=
g Manutengao dos beneficios oferecidos -
| Receber 100%
4 Beneficios Satisfagdo com os beneficios oferecidos -
o
s 70%
Ser Recebimento de promocéo - 33% da FT
P . Satisfagdo com a transparéncia no processo
romovido

de indicagéo das promogdes - 70% da FT

2.a.8 Compreender e prevenir as necessidades e
expectativas dos fornecedores e dos associados
que tenham interesse na organizagao.

Anualmente ocorre o Evento com Fornecedores da
Sabesp (d_2009), onde a companhia apresenta sua
previsdo de investimento, as suas necessidades,
atendendo as expectativas de novos negécios e
possibilitando a expansao das parcerias.

Na MS, os principais fornecedores de servicos sao
convidados a participar do POMS, onde a UN pode ouvir
as suas expectativas e identificar, analisar e compreender
as suas necessidades, integrando-os as estratégias. Os
fornecedores, em conjunto com os administradores de
contrato, podem expor todas as suas expectativas e
propostas de melhoria a serem implantadas. Também
sdo identificadas em reunides periddicas, gerando
além das acbes de corregdo e melhoria, debates
onde sdo ouvidas as sugestbes das empresas para
refinamento do desempenho e da eficacia do processo.
As informagbes obtidas sdo compiladas por uma
comissao e disseminados para as areas que possuem
relacionamento com os fornecedores. Adicionalmente, o
levantamento de necessidades e expectativas passou a
ser realizado de forma segmentada, em fung¢ado do tipo
de fornecimento (m_2018). (Fig 2.6). Para ambos os
segmentos, foi realizado um levantamento utilizando os
aspectos mais relevantes apontados pelos fornecedores
no encontro de fornecedores da M. Esses aspectos
foram avaliados e classificados em mais ou menos
relevantes, a partir da constru¢do de uma matriz de
priorizacao (desempenho x importancia).

2.a.9 Compreender e prevenir as necessidades e
expectativas da sociedade.

A sociedade, para a MS, é representada pelo Poder
Concedente, pela Agéncia Reguladora de Saneamento
e Energia do Estado de Sao Paulo — Arsesp, e pela
Companhia Ambiental do Estado de Sao Paulo - Cetesb.
(Fig. 2.7). O Poder Concedente concede a empresa o
direito de atuar, mediante contrato, estabelecendo
0s requisitos minimos para a prestagdo dos servigos;
a Arsesp regula, controla e fiscaliza, no ambito do
Estado, os servigos de gas canalizado e, preservadas
as competéncias e prerrogativas municipais, de
saneamento basico de titularidade estadual, e a
Cetesb, agéncia do governo do estado de Sao Paulo,
responsavel pelo controle, fiscalizagdo, monitoramento e
licenciamento de atividades geradoras de poluigdo, com

NECESSIDADES E EXPECTATIVAS DOS FORNECEDORES - Fig. 2.6

Planejamento da MS - Quantidades previstas x adquiridas em

Fornecedores
Materiais/
Equipamentos

edital / atas

histérico do banco de dados Sabesp

("]
5
A Padronizagao na operagao dos Polos/lUGRs
(%]
[ . A
g RETEEERTES Garantir o desembolso mensal previsto em contrato
L de servigos ~
B ¢ Contratagdes por performance
continuos

Melhorar as plataformas do SIGES

Atualizagéo de precos referenciais - situagéo real de mercado x

70% da previsdo da Ata de Registro de Pregos
contratada

Pregos atualizados com os valores de mercado
no Banco de Precos Sabesp

80% de satisfagdo com o Plano de acado de
padronizagao da operagao das UGRs

100% do desenbolso previsto no contrato

Ter contratos de performance para os servigos
continuos

Implantagéo do Net@ suit

Atualizagéo do sistema TACE nos equipamentos de apuragéo
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NECESSIDADES E EXPECTATIVAS DA SOCIEDADE - Fig. 2.7

FELE Necessidade Requisito
Interessada

| - padrées e indicadores de
qualidade da prestagéo dos
Servigos;

Il - requisitos operacionais e de
manutencao dos sistemas;

Atendimento
a
Deliberagéo
da ARSESP

Il - requisitos operacionais e

ARSESP  de manutengéao dos sistemas;

IV - medicéo, faturamento e
cobranca de servigos;

V - as metas progressivas

de expansao e de qualidade
dos servigos e os respectivos
prazos;

Cumprir com as premissas dos
projetos a serem apresentados
para entrada no processo de
licenciamento ambiental.

[}
)
©
°
12
[}
o
(72}

Regularizacéo das
instalacdoes (Estagoes
Elevatérias de Esgoto
Operantes).

CETESB Atenqlmerlto
a legislacao
Atendimento da carga de meta

de fésforo nos mananciais:

Guarapiranga e Billings.

Cumprimento dos Termos
de Compromisso Ambiental
(TCRASs)

Poder Atendimento as clausulas

0,
Concedente contratuais dos municipios et

a preocupacao fundamental de preservar e recuperar a
qualidade das aguas, do ar e do solo.

A identificacdo das necessidades e expectativas do
poder concedente é realizada por meio do “Contrato
de Prestacdo de Servigos” firmado entre o municipio
e a Sabesp, com base no “Plano de Saneamento do
Municipio”. Neste contrato constam as obrigagbes e
direitos de ambas as partes e as metas a serem cumpridas
pela Sabesp a respeito da prestacdo de servigos no
municipio. A MS monitora o grau de atendimento aos
requisitos estabelecidos, prestando conta regularmente
ao poder concedente e Arsesp.

As necessidades e expectativas da Arsesp sao
manifestadas por meio de deliberacdes (decisbes
normativas), validadas em consultas publicas. A Arsesp,
como representante da sociedade, regula a Sabesp
economicamente, por meio do estabelecimento da tarifa
e tecnicamente, por meio da fiscalizagado dos contratos
de programa estabelecidos com o poder concedente. Na
MS, o acompanhamento do atendimento aos requisitos
é realizado nas reunides de analise critica.

Para a Cetesb, por fim, as necessidades e expectativas
estéo atreladas ao cumprimento da legislagdo ambiental
aplicavel, identificadas nos Termos de Referéncia
para a realizagao de projetos. A MS também atende a
legislacéo por meio de licengas prévias, de instalagédo e
de operagao.

2.a.10 Compreender e prevenir as necessidades e
expectativas das comunidades.

As necessidades e expectativas das comunidades sao
levantadas por meio das atividades diarias dos técnicos
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comunitarios junto as liderancas das comunidades na
area de atuagédo da MS (Fig. 2.8). Essas informacgdes séo
analisadas e utilizadas para a melhoria do atendimento
e prestacdo de servigos. As prestacdes de contas sao
realizadas nos “Encontros Comunitarios”, coordenados
pelo Programa de Participagdo Comunitaria - PPC, e
com a presenca da lideranga das UGRs (d_2010).

NECESSIDADES E EXPECTATIVAS DAS COMUNIDADES
- Fig. 2.8

(] Wecessimaae | Roquio |

Manutencdes operacionais Preventivas e
corretivas

Ligagdes Agua e Esgoto

Regularizagdes de LA e LE Atender 100%
das demandas

Beneficios - Tarif: iai
eneficios - Tarifas sociais e projetos MS

Comunidade

Acdes socioambientais
Projetos de melhorias

Atendimento pontuais

2.a.11 Compreender e prevenir potenciais cenarios
de escassez de recursos

Dentro dos ciclos anuais do POMS, os riscos sao
identificados e analisados com o objetivo de serem
compreendidos e inseridos, se pertinente, na estratégia
MS. Uma forma de analise é realizada durante a
construgdo da matriz FOFA (Forgas, Oportunidades,
Fraquezas e Ameagas), onde os aspectos identificados
na analise de cenarios sado traduzidos em ameacgas, no
caso especifico da escassez de recursos ndo depender
de agdes da MS, ou como fraquezas, quando a UN
tem o poder de gerenciar a situagdo. Seja qual for a
situacao, a referida escassez sera ponderada quanto
a sua potencialidade e entrara, ou ndo, na formulagao
dos objetivos estratégicos. Além disso, durante o ciclo,
sao reavaliados os riscos a operagdo, por meio da
apresentagdo da matriz de riscos, e de forma similar,
esse risco sera considerado na formulagao dos objetivos
estratégicos.

2. b — A Estratégia é baseada nos resultados
conseguidos pela organizagao no seu desempenho
interno, nas suas atividades e nos seus sistemas de
gestao.

2.b.1 Utilizar indicadores internos de resultados
chave.

Os resultados chave para a MS sdo aqueles vinculados
as estratégias e ao desempenho dos processos,
acompanhados sistematicamente nas RAC, com o
auxilio do Painel de Bordo.

A estratégia MS, representada no Mapa Operacional
MS - MOMS, contém os Objetivos Operacionais, FCS,
Indicadores (de objetivo e de FCS) e Superagdes (planos
estratégicos). A definicdo de indicadores estratégicos
na MS ocorre durante a etapa de Formulagdo das
Estratégias, que ¢é precedida de pré works por
perspectiva do BSC (Sustentabilidade -> Clientes/
Sociedade -> Processos -> Pessoas e Inovagao), com a
premissa de sustentagao/correlagdo entre as mesmas.
Todos os objetivos e fatores criticos necessitam ser
medidos, e para tanto, a MS define um sistema de
indicadores, que, interligados, conseguem demonstrar
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o grau de desempenho desses objetivos e fatores
criticos. As definicdes de quais indicadores comporao
o Mapa Operacional MS - MOMS estéo alinhadas aos
planejamentos tatico (M) e estratégico (Sabesp), bem
como aos requisitos das partes interessadas pertinentes,
norteados para a execugao de cada objetivo estratégico
proposto. Tais indicadores estdo estruturados em
forma de arvore de indicadores (d_2009), no Painel
de Bordo MS, assegurando a visualizagdo de suas
correlagdes e o pleno entendimento de suas influéncias
no sistema. Essa arvore, a principio fragmentada por
departamento, foi unificada (m_2016), sendo que cada
area pode enxergar os seus indicadores dentro de todo
o contexto MS. Outra melhoria importante para a gestao
dos indicadores foi a criacdo do “Mapa de Influéncias”,
mostrando a correlagdo entre os indicadores e os
impactos entre eles (m_2017).

Para a definicdo dos indicadores operacionais, além do
histérico, demandas das partes interessadas, incluindo
aspectos legais e regulatérios, sao consideradas
as referéncias do setor de saneamento publicados
anualmente pelo Sistema Nacional de informagbes do
Saneamento - SNIS, e pela ABES via Prémio Nacional
de Qualidade em Saneamento - PNQS.

2.b.2 Utilizar indicadores internos relacionados
com a inovagao e a criatividade.

A MS, durante os dois ultimos ciclos de planejamento,
desenvolveu a Superagao “Implantar o processo de
gestdo da inovacao (funil)’, que foi acompanhada por
meio da realizagao das etapas previstas no cronograma,
tendo sido implantado em 2019.

Os indicadores relacionados com inovagao e
criatividade sdo os relativos ao Programa Profissional
Destaque (ver 1.a.4) que busca a valorizagao,
reconhecimento profissional e incentivo ao alcance de
metas de alto desempenho por integrantes da FT e dos
fornecedores de servigcos. A adesdo ao Programa e o
numero de empregados e fornecedores reconhecidos
tem aumentado continuamente, conforme podemos
verificar nos indicadores “Taxa de empregados
participantes do Programa Profissional Destaque”
e “Taxa de empregados reconhecidos no Programa
Profissional Destaque”.

2.b.3 Analisar os resultados dos concorrentes e
das melhores organizagées do seu setor.

A identificagdo das necessidades de informacdes
comparativas esta totalmente integrada ao processo de
planejamento operacional e acontece apos a etapa de
formulacao das estratégias e a definicdo dos indicadores
que comporao o BSC. O produto esperado é a definicao
de metas plurianuais dos indicadores dos Objetivos
Estratégicos e de FCS para a MS e UGR (quando este
for desdobrado), a identificagdo do atendimento aos
requisitos das partes interessadas e os referenciais
comparativos pertinentes.

A metodologia e os critérios utilizados no processo de
planejamento da MS convergem para a determinagao
dos resultados mais importantes a serem comparados, ou
seja, todos os indicadores de objetivos estratégicos, do
tipo outcome e dos FCS, que sao drivers, deverao no nivel
estratégico ter referenciais comparativos pertinentes.
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Para definir as organizagdes que possuem referenciais
comparativos pertinentes do setor de saneamento forada
Sabesp a MS utilizou a comparagao dos oito indicadores
que compdem as demonstragdes financeiras e relatorios
de sustentabilidade (financeiros, de atendimento
aos clientes e operacionais) das cinco empresas de
saneamento do pais de capital aberto e que operam em
grandes metrépoles, pontuando estes oito indicadores
com notas de 1 e 2 pontos, gerando somatéria de notas
finais que indicaram a COPASA e a SANEPAR como
empresas que possuem referenciais comparativos
pertinentes e podem ser comparados com os resultados
da MS. Desta forma, estas empresas sempre compdem
a avaliagéo para definicao dos referenciais comparativos
pertinentes.

Para definir as organizagdes que possuem referenciais
comparativos pertinentes dentro do setor de atuagao
sendo grupo Sabesp a MS utilizou a comparagao de
indicadores financeiros, de atendimento aos clientes e
operacionais das quatro UNs (ML, MN, MO e MC) que
operam na regido metropolitana de Sao Paulo.

2.b.4 Assumir as responsabilidades e valores da
sustentabilidade no que diz respeito a aspectos
econdmicos, sociais e ambientais, bem como os
legais.

A Visdo empresarial de “Ser referéncia mundial
na prestagcdo de servicos de saneamento, de forma
sustentavel, competitiva e inovadora, com foco no
cliente” ja demonstra, por si, 0 compromisso da Sabesp
com a sustentabilidade.

No préprio Mapa Estratégico, a primeira perspectiva do
Balanced Score Card — BSC é a de sustentabilidade, e
ndo meramente financeira, como se verifica na maioria
das empresas.

Na MS, a partir do ciclo 2017/2021, a construgdo da
estratégia passou a ser realizada de forma sequencial,
e nao concomitante como antes. Seguindo essa logica,
primeiro sado definidos os objetivos e indicadores
estratégicos relativos a sustentabilidade, ficando
todas as demais definicdes atreladas a garantia da
sustentabilidade. Essa estratégia de construgdo busca
atender a relacao de causa e efeito que esta no cerne da
proposta de agregagéao de valor do BSC.

2.b.5 Identificar
demograficos.

Dentro da perspectiva “Sustentabilidade”, encontramos
os indicadores econdmico-financeiros, relacionados
ao Objetivo Estratégico “Gerar Lucro”. Os indicadores
“Delta CVA” e “Margem Operacional” sdo os indicadores
estratégicos desse Objetivo. Todos os demaisindicadores
econdmicos sdo acompanhados pela controladoria e
demais unidades, em um nivel mais operacional, e estao
demonstrados na arvore de indicadores MS.

Os indicadores que expressam o atendimento ao
crescimento demografico estao inseridos na perspectiva
“Clientes e Sociedade”, mais especificamente no
Objetivo Estratégico “Ampliar o sistema de saneamento
de forma sustentavel”. Sao eles: "Novas Ligacdes
de Agua’, “Novas Ligacdes de Esgoto” e “indice de
Atendimento de Esgoto”. E importante ressaltar que
o atendimento com agua esta universalizado e que,

indicadores econdmico e



portanto, o “indice de Atendimento de Agua” ndo é mais
acompanhado estrategicamente.

2.b.6 Determinar o impacto potencial das novas
tecnologias e dos modelos de gestao no desempenho
da organizagéo.

A Sabesp possui em sua estrutura organizacional a
T - Diretoria de Tecnologia, Empreendimentos e Meio
Ambiente, que possui 02 superintendéncias voltadas,
entre outras fungdes, ao desenvolvimento novas
tecnologias: TO - Tecnologias para o Desenvolvimento
Operacional e TX- Pesquisa e Desenvolvimento
Tecnoldgico e Inovagao. Ambas sao responsaveis por
disseminar novas tecnologias através de procedimentos
e diretrizes para a empresa. No PE é realizado o
levantamento de expectativas e percepgdes junto ao
corpo gerencial onde podem surgir temas estratégicos
relacionados as tecnologias relevantes para o negécio.
De forma inovadora no setor de saneamento, a Sabesp,
visando melhoraraintegragaodasinformacoes, constituiu
o Projeto SiiS (Sistema Integrado de Informacgdes
Sabesp) (2013), que buscou no mercado solucdes para
atendimento dos processos administrativos, financeiros,
comerciais e informacgdes gerenciais. O SiiS (Plataforma
ERP SAP) é uma plataforma desenvolvida para integrar
as diversas atividades da empresa, armazenando todos
os dados e processos administrativos-financeiros da
Sabesp, cuja implantagdo na Sabesp ocorreu em 2017,
mobilizando mais de 8.500 usuarios, em mais de 500 sites.
Para ampliar o uso de novas tecnologias e propiciar mais
conforto e facilidade ao cliente no relacionamento com
a Sabesp, a M implantou o novo canal de atendimento
APP Sabesp Mobile (i_2016). Esse canal ja passou por
melhorias em 2017, incorporando novas funcionalidades
como o parcelamento de débitos, por exemplo. O
Sabesp Mobile foi reconhecido pela Revista Exame
(2017) como um dos melhores aplicativos disponiveis
no ano de seu langamento. A tecnologia de inteligéncia
artificial foi inserida no Atendimento Sabesp, por meio
da criagdo de um espago moderno de atendimento
ao cliente, denominado Agéncia Laboratério de
Relacionamento (i_2018) (Agéncia Lab), cujo objetivo
€ estimular a experiéncia dos clientes com os canais
digitais da Sabesp e facilitar a vida do cliente por meio
da inclusao digital. Esse Laboratério disponibiliza uma
atendente virtual denominada SANI que interage com o
cliente por meio da fala ou teclado digital, aproximando
os clientes das novas tecnologias.

2b.7 Comparar o seu desempenho com
indicadores de referéncia relevantes de outras
organizagées (benchmarks) para compreender as
suas potencialidades e areas de melhoria.

Os responsaveis pelos indicadores estratégicos,
em conjunto com as geréncias da MS, coordenados
pelo CQG, depois de identificadas as necessidades
de comparagio, propdéem os potenciais referenciais
comparativos durante o POMS (d_2001) ou a cada
revisdo do mesmo. As informagdes comparativas podem
ser obtidas por meio de benchmarking, relatérios de
avaliacao de resultados, relatérios de gestao publicados,
sistemas pertinentes, pesquisas de opinides publicadas,
anuarios empresariais, artigos e trabalhos publicados
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ou demais fontes confiaveis. A sistematizacdo e o
encadeamento da selegao de referenciais comparativos
garantem a proatividade da pratica.

A utilizacao dos referenciais comparativos se da durante
as reunides de analise critica dos indicadores ou das
superacdes, quando pertinente. E, também, um dos trés
fatores utilizados para a definicdo das metas para o ciclo
vigente (histérico do indicador, referencial comparativo
pertinente e requisito das partes interessadas).

2.b.8 Identificar e valorar os riscos potenciais,
presentes e futuros, do negécio.

Para a gestao dos riscos a Sabesp conta com a Politica
Institucional de Gestao de Riscos Corporativos — PI
0028 (d_2010) que promove a avaliagdo de riscos no
ambiente corporativo e contribui com o aprimoramento da
governanga corporativa, do planejamento empresarial, e
na preservagao e geracao de valor da organizagdo. A
avaliagdo dos riscos obedece a padrbes internacionais
e normas técnicas brasileira, especificamente o modelo
do COSO - ERM - The Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission “Enterprise
Risk Management -Integrated Framework” e a ABNT
NBR ISO 31.000 — Gestdo de Riscos — Principios e
Diretrizes. O processo de gestao de riscos esta baseado
em quatro categorias, sendo o estratégico, financeiro,
operacional e de compliance e sao coordenadas
por oito componentes da metodologia, sendo eles,
ambiente interno, fixagdo de objetivos, identificacdo
de eventos, avaliacdo de riscos, resposta a riscos,
atividades de controle, informagdes e comunicacdes,
e o monitoramento. O Comité de Riscos e o Comité
de Auditoria, atuam no acompanhamento das agbes
dos assuntos criticos, riscos financeiros e potenciais
contingéncias, seguindo a Politica Institucional de
Gestéo de Riscos Corporativos conforme fundamentado
nas Deliberagdes numeros: 305/09, 021/10, 286/10, e
o0 estabelecimento de diretrizes para a conceituagao
dos riscos (eminente, de controle e residual) e para
a avaliagdo dos riscos (conforme matriz de riscos) de
acordo com os niveis de autoridade.

2. ¢ — A Estratégia formula-se, desenvolve-se,
avalia-se, revé-se e melhora-se.

2.c.1 Desenvolver a estratégia coerente com a
missao, visao e valores, baseada nas necessidades
e expectativas das partes interessadas e com
informacgao obtida através de atividades baseadas
na investigagao e na inovagao.

O POMS é um processo totalmente alinhado aos
Planejamentos Estratégico e Tatico, e segue uma
metodologia de elaboracdo que contempla aspectos
complementares aqueles processos de planejamento,
visando considerar todas as especificidades da MS (Fig
2.10). O principal norteador para a elaboragao de todas
as atividades do POMS ¢ a Visé&o de futuro, devidamente
ancorada na missao e valores empresariais.

Obrigatoriamente, na etapa de analise dos ambientes
interno e externo sdo apresentadas as necessidades
e expectativas das partes interessadas. Em funcéo da
importancia da compreensdo dessas necessidades
e expectativas na formulacdo das estratégias, a
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MAPA OPERACIONAL MS - Fig. 2.9
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MS reestruturou o processo de gestdo das partes
interessadas (2018), reformulando a propria identificagao
e priorizagao das mesmas. Adicionalmente, nesta etapa,
sao realizadas diversas palestras que visam completar a
PESTAL corporativa, estendendo a investigagéo desses
ambientes aos fatores intrinsecos a MS e a outros temas
relevantes, como Internet das coisas e inovagao, além
do processo de definicao das estratégias ja descritas no
item 2.a.2.

2.c.2 ldentificar e compreender os resultados
chave necessarios para alcangar a sua Missao e que
avaliam o progresso para a Visao e para os objetivos
estratégicos.

Toda estratégia da Sabesp, em todos os niveis, busca
viabilizar, de forma sustentavel, a Missao empresarial,
que é “Prestar servigos de saneamento, contribuindo
para a melhoria da qualidade de vida e do meio
ambiente”. Uma prova inconteste da contribuicdo da
empresa para com a melhoria da qualidade de vida da
populagao é a redugao constante da mortalidade infantil,
demonstrada no indicador “Taxa de mortalidade infantil”.

Para se ter a dimensao da importancia que a Sabesp da
para a sua Visao, de “Ser referéncia mundial na prestagao
de servicos de saneamento, de forma sustentavel,
competitiva e inovadora, com foco no cliente”

basta saber que, de todo o investimento em saneamento
basico feito no Brasil, 30% é feito pela Sabesp.

Nesse sentido, a obtengdo do conjunto de resultados
estratégicos mostra-se necessario para o cumprimento
de sua Misséo e atingimento de sua Visdo, desde os
indicadores drivers, ligado a pessoas e processos, como
os outcomes, ligados a clientes e a sustentabilidade.

2.c.3 Identificar as vantagens competitivas, atuais
e futuras, bem como os novos modelos de negécio.
Amparada pelas Leis Estaduais 12.292/2006 e
1.025/2007, que possibilitaram a ampliacdo da area
de atuagcdo da Sabesp nos mercados nacional e
internacional, a Sabesp passou a ampliar sua base
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de atuacgdo, passando a ser atualmente a 42 maior
empresa de saneamento basico do mundo. Atualmente,
a Companhia também oferece servigos de consultoria
sobre uso racional da agua, planejamento e gestao
comercial, financeira e operacional, com atuagdo no
Panama, Honduras, e Nicaragua, sendo nos dois
primeiros paises em parceria com a Latin Consult.

Como decorréncia da avaliagdo do modelo
organizacional a M implantou um centro de servigos
compartilhados denominado MIS - Departamento de
Servigos Administrativos Integrados (2012), com o
objetivo de agregar valor a Diretoria pela padronizacao
e otimizagao dos processos. A MS participou ativamente
dessa implantagdo, com representantes de todos os
processos nos respectivos Foéruns de discusséo. Outra
importante diretriz corporativa, vinda da estratégia
Sabesp, foi a implantacdo do GVA® em todas as
unidades da empresa (2009). A MS foi escolhida como
unidade piloto na implantagdo da metodologia na M. O
processo de avaliagdo do modelo de negdcio €, em si,
proativo, pois possibilita a adequagéo do negdcio frente
as alteragbes do macroambiente e do setor de atuagéo,
visando a competitividade da Sabesp e MS.

A MS adequa, periodicamente, sua organizagao
interna, em decorréncia da avaliagdo das necessidades
geradas pelas mudancas estratégicas e do modelo de
negoécio. Em decorréncia da implementagdo do GVA®,
alterou-se a estrutura funcional, criando as UGR (2012).
Dada a necessidade de impulsionar o faturamento, as
vendas, antes centralizadas na area de marketing,
passaram a ser realizadas também nas UGR, por meio
da criagdo da FIVE - Forga Integrada de Vendas (2015).
Como forma de otimizar recursos e fortalecer a gestao,
unificou os processos de comunicagdo, marketing,
desenvolvimento humano, responsabilidade social e
ambiental, desenvolvimento de fornecedores e qualidade
numa unica célula, denominada de CDG. Outra questao
relevante para a definicho do modelo de negdcio,
presente nos dois Ultimos ciclos, foi a crise hidrica.

As acbes realizadas permitiram desenvolver e aprimorar
ainda mais a competéncia essencial da Diretoria e da
MS, que é a eficiéncia operacional na prestacdo de
servigos de saneamento em areas de alta complexidade
com solugdes inovadoras, e de seus ativos intangiveis,
como a qualidade e disponibilidade do produto agua, a
infraestrutura instalada, a qualificacdo e conhecimento
da FT, a capacidade de relacionamento com as partes
interessadas e a Marca Sabesp.

2.c.4 Influir nos grupos de interesse para atingir
0 seu compromisso, equilibrando as necessidades
das partes para conseguir resultados satisfatorios.

A interacdo do superintendente e demais membros da
lideranca da MS com as diversas partes interessadas
acontece pessoalmente, de forma sistematizada, com o
objetivo de identificar suas necessidades, comunicar as
principais decisdes e contribuir para a mobilizacdo das
partes para facilitar o alcance dos seus objetivos (Fig. 1.2).

Eventos com as Prefeituras, sociedade e fornecedores
contam obrigatoriamente com a participagdo pessoal
nao s6 do superintendente, mas de toda a lideranga da
MS, sendo um instrumento de impacto no fortalecimento
de parceria e da sustentabilidade, além de um importante



canal de identificacdo das necessidades destas partes
interessadas. Para as demais partes interessadas
existem praticas especificas. Com a pratica de reunides
estruturadas — RE, mensais, é possivel mobilizar e
fortalecer, de forma intensa e sistematica, todos os
aspectos relacionados ao alcance das estratégias e a
cultura da exceléncia.

A partir do ciclo 2011-2015, a MS, também de forma
inovadora, convidou os representantes de seus principais
fornecedores externos a participar do Seminario de
Implementagéo das Estratégias MS. Os mesmos foram
agregados aos grupos, distribuidos por perspectiva do
BSC, avaliaram as propostas e discutiram as metas, de
modo a poderem manifestar-se sobre as expectativas
quanto aos resultados esperados, comprometendo-se
desde aquele momento com as metas ali estabelecidas.
No ciclo 2012-2016, apds a apresentacao das metas da
MS, foi formado um grupo de fornecedores externos e
administradores dos contratos (clientes Sabesp) com
o intuito de entenderem melhor a sua parte nas metas
e no final os fornecedores fizeram uma apresentacao
resumo do planejamento para o atendimento as metas
estabelecidas.

2.c.5 Identificar e analisar os ambientes
estratégicos, tais como, por exemplo: econémicos,
tecnolégicos, politicos, sociais e financeiros.
Identificar fatores criticos do sucesso.

Conforme ja destacado em 2.a.4, para a analise
do macroambiente, a Pl - Superintendéncia de
Planejamento Integrado utiliza-se da analise PESTAL
(Fig 2.2), sendo esta uma investigagdo aprofundada
dos fatores mais importantes capazes de influenciar a
atividade da empresa, que se dividem nas seguintes
categorias: Politicas, Econdmicas, Sociais, Tecnoldgicas,
Ambientais e Legais.

Podemos citar como exemplo o objetivo estratégico
“Gerar Lucro”, cujo indicador “outcome” é o “Delta CVA”.
Considerando a definicdo de FCS, citada anteriormente,

OBJETIVO ESTRATEGICO GERAR LUCRO - Fig. 2.10
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ficou definido que “Aumentar receita e reduzir despesas”
sdo os FCS desse objetivo. Uma vez definido, o FCS
ajuda a estabelecer que indicadores podem mensura-
lo, no caso o indicador “Margem Operacional” e que
Superagdes serdo necessarios para que o FCS seja um
fator que potencialize a execugao da estratégia. Nesse
caso, um plano para “Gestdo da Base de Remuneracgao
Regulatéria”, outro para “Intensificacao do processo de
baixa e incorporagéo de ativos” e outro para “Reducao
dos custos de servigos comerciais”. (Fig. 2.10).

2.c.6 Refletir na estratégia os conceitos
fundamentais da Exceléncia Empresarial.

A MS participa de prémios de qualidade (d_2000) e os
Relatérios de Avaliagcao do sistema de gestao constituem
em um importante instrumento de aprendizado para
a organizacdo. Na fase da analise do macroambiente
de atuagdo, uma das portas de entrada para o
planejamento s&o os relatoérios de avaliagdo dos prémios
de qualidade. Em funcdo disto, a MS possui em seu
mapa operacional o objetivo estratégico, “Aprimorar o
modelo de gestao”. Este objetivo vem sendo aprimorado
de forma estratégica (d_2006), contendo planos de
acgao voltados a participagdo em prémios de qualidade,
e desenvolvimento de oportunidades de melhoria e
manutencgao de pontos fortes.

2.c.7 Ter em conta a estratégia das partes
interessadas na definicdo da Estratégia da
organizacao.

A MS, durante a fase de planejamento operacional,
identifica, prioriza e considera as necessidades e
expectativas das partes interessadas pertinentes na
criagdo dos seus indicadores estratégicos e em suas
metas de curto e longo prazo.

O POMS, por ser um desdobramento do PE e do PT
M, naturalmente esta totalmente alinhado aos mesmos,
sendo que na etapa de analise de cenarios, ambos sao
apresentados a MS por representantes da corporagéo e
da diretoria M.

Com o poder concedente, além das clausulas
contratuais, a MS mantém um estreito relacionamento
com seus representantes para identificar e buscar seus
pleitos, haja vista que o contrato estabelece o que e
quanto deve ser feito, mas ndo considera prioridades,
por exemplo ou tempestividade para a realizagédo dos
servigos contratados. O relacionamento busca conhecer
e entender os pleitos dos municipios para adequar a
estratégia da MS, cada vez mais flexivel e adaptavel as
mudancgas de ambiente. De forma analoga, o Programa
de Participagdo Comunitaria — PPC se relaciona com
as comunidades e alimenta o POMS de informacdes
importantes para a formulagéo da estratégia.

A acédo do FIVE, na medida em que se relaciona com
os grandes consumidores, buscando conhecer suas
necessidades, também traz informagbes importantes,
junto com as informacdes de inteligéncia de mercado,
que possibilitam conhecer o comportamento dos diversos
segmentos de clientes, contribuindo para a estratégia
MS. No caso do rol comum, a MS esta sempre atenta ao
comportamento do setor imobiliario para considerar os
vetores de crescimento na estratégia.

Em relagdo aos fornecedores, como ja citado em
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2.a.8, ao identificar, atender e solicitar a avaliagao do
desempenho da MS em relagdo as necessidades e
expectativas desses fornecedores e ao envolve-los nas
etapas de formulagéo e implementacgao das estratégias,
a MS esta levando em conta as estratégias dos mesmos.

Para entendimento e consideragdo da estratégia da
Arsesp, além de inserir o interlocutor corporativo da
Sabesp (Superintendéncia de Assuntos Regulatérios -
PR) no PE, a diretoria, no PT, convida o Superintendente
da Arsesp para apresentar seu plano, possibilitando a
conciliar de objetivos com o plano tatico da diretoria, o
qual é acolhido pela MS no POMS.

2.c.8 Desenvolver cenarios alternativos e planos
para o risco de eventuais emergéncias.

Para responder a eventuais situagdes de emergéncia
que possam impactar a sociedade e o meio ambiente, a

Sabesp possui o Plano de Contingéncia Operacional por
processo e o Plano de Seguranca de Barragens (d_1996).
Os mesmos contemplam as atividades de produgéo,
aducéo e distribuicdo da agua, coleta e tratamento de
esgoto, padronizando as agdes corretivas, de comunicagao
e mobilizagdo social, a serem executadas pelos
responsaveis, para cada tipo de acidente ou incidente,
incorporando as diretrizes da Arsesp (m_2011). A partir
de 2012, os planos de contingéncia sédo disponibilizados
para a Forca de Trabalho (FT) e prestadores de servico,
quando pertinente, visando garantir prontiddo e rapidez
na solugéo ou mitigacao de danos sociais ou ambientais.

2.c.9 Estabelecer um plano de negoécio baseado
na estratégia que sirva de guia a organizagdo e
que permita avaliar os ganhos alcangados e o seu
retorno.

O Plano de Negdcio é estabelecido corporativamente,
sob coordenagéo da Superintendéncia de Planejamento
Integrado - PIl, sendo consideradas as projegdes
corporativas para os proximos 30 anos das receitas,
despesas, investimentos e proje¢cdes populacionais,
levando em consideracéo a estratégia proposta. O plano
de negdcio constituiumimportante elo de integragéo entre
o Planejamento Estratégico e o Orcamento Plurianual.
Anualmente, as UN subsidiam o plano de negécio por
meio do processo orgamentario plurianual, onde estédo

contempladas as demandas de investimentos, despesas
e projecdes de receitas. A compilagdo dos orgcamentos
das UN é realizada na Diretoria M e da Sabesp,
consolidadas na Diretoria Financeira - F, subsidiando a
Superintendéncia de Planejamento Integrado - Pl nas
informacgdes necessarias para a realizagao do plano de
negocio.

2.c.10 Rever, atualizar e melhorar a estratégia de
acordo com as condigées do meio.

O monitoramento das estratégias ocorre por meio do
acompanhamento dos indicadores e das Superacdes,
realizado pelo CQG, através de reunides trimestrais,
sendo uma RAC de indicadores e duas de Superacdes,
por perspectivas. Nestas reunides, os coordenadores
das Superagdes apresentam em material padronizado,
informagdes como o percentual de realizagdo em relagao
ao previsto, indicadores de desempenho, o desembolso
financeiro realizado e as principais dificuldades
encontradas, quando o desempenho estiver aquém
do planejado. Se necessarias, sdo propostas medidas
corretivas, sempre tomando como paradmetro as metas
estabelecidas e o desempenho previsto. Como melhoria,
as Superagbes passaram a ser iniciadas efetivamente
no comego do ano (d_2017) podendo sofrer alteragdes
a cada trimestre caso avaliada a necessidade, visando o
sucesso da estratégia definida.

De modo a dar mais flexibilidade a gestao da estratégia,
tornando a analise critica do desempenho estratégico
mais dinamico e permitindo a correcao de rumos em
tempo habil, a MS incluiu, nas RAC trimestrais de
indicadores, uma atualizagdo dos cenarios (d_2017).
Para tanto foi formada uma rede interna de pessoas
que informam possiveis alteragdes nos ambientes
interno e externo, sendo que essas informagdes
tém como premissa a possibilidade de impactar, de
forma relevante, ao menos um objetivo estratégico,
devidamente identificado.

Como melhoria foir realizada primeira reunido de analise
critica das Superagbes Unificada (d_2017), que reuniu
todas as Superagcbes num s6 dia para apresentagéo
a lideranga, coordenadores e GMPs, possibilitando a
todos uma visdo panoramica da evolugéo inicial de
todas as iniciativas estratégicas.

ATENDIMENTO A SITUAQOES DE EMERGENCIAS - Fig. 2.11
Eww [ Deewm | Resomwe

Receber a informagao
situacao de emergéncia

Comunicagao e Segu-
ranga do Trabalho

Atendimento a sinistro

Comunicagao a Arsesp

Acompanhar as agoes

e analisar as causas da

situagéo de emergéncia,
finaliar o Plano de Agao

Confirmar in loco a situagao de emergéncia; acionar o coordenador da
contingéncia; identificar e avaliar os danos, acionar o Polo de Comunica-
¢ao e Seguranga do Trabalho. (Manual do Plantonista (m_2012)); Plano
de Contingéncias Operacionais)

Formas de comunicagao focada na populacédo da area afetada e provi-
denciar equipamentos de seguranca individual e coletivos. (PE-CO0006
(m_2012); PE-RHO003 (m_2014)).

Mobilizar Seguranga Patrimonial e Assistente Social, para atuar no local,
reduzindo consequéncias as comunidades impactadas. (PE-FN00OQ7 -
Sinistro (m_2006); PO-SO0059 - Padrao para atendimento de Sinistro
(m_2014))

Acompanhar e controlar o tratamento das ocorréncias e elaborar relatério
de comunicagao, registrando no sistema SISCIS do site da Arsesp Proce-
dimento de Comunicacéo de Incidentes e Ocorréncias a Arsesp.

Elaborar relatorio conclusivo sobre a ocorréncia, divulgar internamente,
informar ao publico atingido, Arsesp ou Cetesb sobre a conclusao dos
trabalhos de manutencéo e o restabelecimento do abastecimento ou do
processo.
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2.c.11 Avaliar arelevancia e efetividade da estratégia
em fungao dos resultados.

A relevancia de uma estratégia é medida pelo
atendimento as necessidades e expectativas das
partes interessadas, que sao traduzidas em requisitos e
incorporadas as metas estratégicas. O painel de bordo
informa, em tempo real, o nivel de desempenho de cada
Superacgéo e dos indicadores estratégicos, por meio do
indicador “Taxa de realizagdo da estratégia”, cuja férmula
foi revista apods processo de aprendizado (2018).

Esses niveis de atendimento s&o verificados
mensalmente nas RAC. Trimestralmente, porém, a
efetividade da estratégia em funcdo dos resultados
€ analisada de forma mais completa, nas RACs do
CQG. Nessas reunides € apresentada a correlagao
entre o atendimento as metas dos indicadores drivers e
outcomes, por objetivo estratégico.

2.c.12 Identificar e gerir os riscos estratégicos,
taticos e operacionais, tanto internos como externos

Durante o ciclo 2015-2019 do POMS, a MS, junto a
Superintendéncia de Riscos e Conformidade — PK,
analisou os 22 riscos compilados pela Sabesp e verificou
a aderéncia desses riscos para com a UN. Nesta
analise, foi possivel identificar outros riscos especificos
a MS. Desta analise foram priorizados 10 riscos que
séo tratados nas superagdes que compdem o MOMS
— Mapa Operacional MS. Os riscos sdo monitorados
mensalmente nas RAC de indicadores e superagbes
que ocorrem nas UN e na M, possibilitando agilidade
nas tomadas de deciséo.

A reviséo dos riscos acontece a cada 5 anos e esta
prevista para ocorrer no ciclo 2020-2024 do POMS.

2.c.13 Integrar a estratégia aos principios e valores
da Responsabilidade Social (RSC)

O compromisso com a sustentabilidade esta presente
na missao, visao e objetivos estratégicos “Gerar Impacto
Socioambiental Positivo” e “Garantir a Disponibilidade
Hidrica” e é materializado por meio de um conjunto de
programas, projetos e agdes alinhados aos Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel da ONU (ODS)
(m_2016). Na MS essas agbes sado coordenadas pelo
Férum de Responsabilidade Socioambiental - RSA MS,
que esta integrado ao Férum de RSA da M (d_2012).

AMS (d_2017) tem disseminado os 17 ODS, utilizando
os canais de comunicacgao, de forma a envolver e engajar
a FT. Foirealizado, para cada um deles, uma associagao
com a estratégia e com as agdes e/ou Programas
correlacionados realizados na MS. No ultimo “Dia do
Compromisso”, quando da apresentagdo da estratégia
para a FT, cada objetivo estratégico & correlacionado
com os ODS correspondentes, de modo a integrar
o trabalho de desenvolvimento da responsabilidade
socioambiental a estratégia.

2. d — A estratégia desdobra-se, implanta-se e é
comunicada a toda a organizacgao.

2.d.1 Desenvolver os objetivos estratégicos através
de planos operativos estruturados em a¢des, com
atribuicdo de responsaveis, recursos, prazos para a
sua execucao e indicadores para a sua avaliagdo e
seguimento.
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O desdobramento da estratégia é realizado em dois
momentos principais. O primeiro ocorre por meio da
construcdo da Arvore de Indicadores da MS, onde
sao estabelecidas as correlagbes entre os indicadores
e realizados os desdobramentos das metas. Para a
construgao da arvore de indicadores, cada departamento
realiza um trabalho de identificacdo de indicadores
departamentais e setoriais que possam ser utilizados
como drivers dos estratégicos. No caso das UGRs esse
trabalho é realizado em conjunto, e com a participagéo
dos Foruns (agua, esgoto e vendas), garantindo
o alinhamento, a coeréncia com a estratégia e a
integracao entre as areas. O segundo ocorre por meio da
construgao das iniciativas estratégicas, denominadas na
MS de Superagbes. As Superagdes (Fig 2.12) definidas
na etapa de formulagéo das estratégias sdo detalhadas
e desdobradas por meio de reunides de trabalho de
grupos multidepartamentais, sob a responsabilidade
dos coordenadores, nomeados pelo CQG. Nestas
reunides, sao envolvidas as pessoas e/ou areas cuja
colaboragdo seja necessaria para o desenvolvimento
da Superagdo. O Coordenador também é responsavel
por envolver o fornecedor ou parceiro, convidando-o a
colaborar, quando pertinente, seja por meio de reunides
ou de outros meios de comunicagdo, estabelecendo
necessidades e prazos. Assim sdo desdobradas as
agbes que juntas garantem o sucesso da Superacéo.
A validagao das propostas das Superagdes ocorre em
reunides especificas do CQG-MS, por perspectiva do
BSC. O desdobramento das Superagbes as demais
unidades da diretoria, principalmente MA, MT, ME e TG,
é realizada, quando necessaria, para acompanhamento
das agdes conjuntas. O coordenador da superagdo MS
€ o responsavel por entrar em contato com as areas
e comunicar as agdes que serdo realizadas, assim
como também é o responsavel pelo acompanhamento
da execugcdo das mesmas. Como refinamento do
desdobramento das estratégias (d_2009) sao realizados
sete seminarios de planejamento departamentais,
possibilitando um desdobramento mais elaborado da
estratégia e sob medida para cada departamento.
Estes seminarios também sao precedidos de pré-works
e possibilitam o envolvimento de um maior nimero de
pessoas. O resultado de cada um deles é a formulagao
de planos de acao departamentais que ajudam a MS na
realizagédo da estratégia.

2.d.2 Alinhar os planos operativos entre si
com os processos, quando pertinente, e com as
necessidades e expetativas dos grupos de interesse.

A MS segue o modelo preconizado pela Fundagao
Nacional da Qualidade (Fig 2.13), para organizar, de
forma integrada, as necessidades e expectativas das
partes interessadas, a estratégia e acadeia de valor. Essa
integracdo se estrutura no POMS, com a identificagcao
e compreensao das necessidades e expectativas das
partes interessadas e sua traducdo em requisitos.
Esses requisitos, por sua vez, sdo traduzidos para os
processos como requisitos aplicados aos processos.
Em sendo as estratégias uma forma de atender as
partes interessadas, tudo o que for estratégico faz essa
passagem, correlacionando as trés instancias.

No ciclo atual, a estruturagdo da gestdo das partes
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Ampliar o sistema de saneamento de

Clientes e Sociedade X
forma sustentavel

Atuar de forma competitiva na

iz & Soeizibl ampliagédo da base de clientes

Clientes e Sociedade Satisfagédo dos clientes

Pessoas e Inovacdo  Aprimorar a gestdao de pessoas

Pessoas e Inovacdo  Aprimorar o modelo de gestéao

Processos Aperfeigoar a operagdao comercial
Processos Aperfeicoar a operagdo comercial
Processos Aperfeigoar a operagéo de agua
Processos Aperfeigoar a operagéo de agua
Processos Aperfeigoar a operagéo de agua
Processos Aperfeigoar a operacao de esgoto
Processos Aperfeigoar a operacao de esgoto
Processos Aprimorar a cadeia produtiva
Processos Aprimorar a cadeia produtiva
Processos Aprimorar a cadeia produtiva
Processos Aprimorar a cadeia produtiva

Sustentabilidade Gerar Lucro

Sustentabilidade Gerar Lucro

Sustentabilidade Gerar Lucro

Sustentabilidade Manter e conquistar novos mercados

Sustentabilidade Regularizagado em areas de uso social

interessadas é parte da Superacéo “Modelo de Gestéo”,
da perspectiva “Pessoas e Inovagdo” e a organizacao
dos processos, com o alinhamento dos indicadores da
cadeia de valor aos requisitos das partes interessadas
€ parte da Superacado “Aprimorar a integracdo dos
processos”, da perspectiva “Aprimorar a Cadeia
Produtiva”.

2.d.3 Comunicar as pessoas da organizagdo a
maneira como sao afetados pelas estratégias e pelos
planos operativos e qual sera a sua contribuigao.

A disseminacgao para a FT é realizada em dois eventos
(d_2004), um global e um especifico, objetivando
comunicar, garantir o entendimento e favorecer o
envolvimento com as estratégias elaboradas no processo
de Planejamento Operacional da MS (2.c.4). Essa é a
forma que a MS utiliza para se fazer entender, de forma
geral. Se o “Dia do Compromisso” comunica de forma
macro a diregdo para a qual a estratégia aponta, as
“Reunibes Estruturadas” subsequentes correlacionam o
desempenho estratégico a atividade de cada area e de
cada empregado, apontando no sentido de se reforgar
ou corrigir o que se esta fazendo na operacgao.

No caso dos planos estratégicos, na MS denominados
Superagbes, a comunicagdo aos envolvidos (empregados
de todas as categorias profissionais e areas da MS podem
ser envolvidos) é realizada de diversas maneiras. Num
primeiro momento sdo comunicados, durante o POMS, os
padrinhos, coordenadores e suplentes de cada Superagéo.
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SUPERAGOES 2019 - Fig 2.12

Programa de Infraestrutura do SES de médio e longo prazo

Potencializar as agdes do FIVE

Somos Todos Clientes - STC

Plano de Desenvolvimento da Lideranca - PDL
Aperfeigcoar o Modelo de Gestao

Aperfeicoamento da metodologia de medicédo e apuracao
Gestao compartilhada da evasao

Melhoria da Infraestrutura com foco no aperfeicoamento da gestéo da
demanda

Programa de aplicacdo da modelagem hidraulica

Programa de redugéo de perdas

Programa de Despoluigdo dos Corpos Hidricos

Programa de Eficiéncia da Operagéo do SES

Aprimorar a integracéo dos processos

Aprimorar o cadastro técnico e comercial

Gestao da Implantagdo do NET@suit

Programa Exceléncia Global - Desenvolvimento de Fornecedores
Gestao da Base de Remuneragao Regulatéria - BRR
Intensificagdo do processo de baixa e incorporagao de ativos
Redugéao dos custos de servicos comerciais

Gestéo dos Contratos de Programa

Regularizar ligagdes de esgoto com solugdes alternativas

Estes, por sua vez, sdo responsaveis por aprovar a equipe
envolvida em reunidgo do CQG e posteriormente construir
o plano com a equipe nucleo. Finalmente, a metodologia
pressupde uma fazer um “kick off’ com toda a equipe,
inclusive a expandida, de forma a garantir o engajamento
de todos. As Superagdes sdo projetos, que estao inseridas
no Painel de Bordo e que podem ser acompanhadas por
todos os empregados da MS.

2.d.4 Desenvolver as agdes nos diferentes niveis
da organizagdo para assegurar a realizagcao dos
objetivos estratégicos.

Anualmente, dentro do ciclo do POMS, os
departamentos da MS realizam o seu planejamento
(d_2009). Utilizam a arvore de Indicadores para
correlacionar os principais indicadores de processos dos
departamentos que contribuem para com os indicadores
estratégicos da MS. Avaliam também o quanto podem
contribuir, por meio de macroagdes especificas, para
com a estratégia. A orientagdo € que avaliem e priorizem
necessidades locais, mas que possam contribuir para
com a estratégia MS. Essas macroagdes sdo postadas
no Painel de Bordo e acompanhadas no ambito de cada
departamento.

2.d.5 Alinhar a estrutura organizacional — perfis,
relagbes, competéncias, processos de decisdao e
solucao de conflitos — com a estratégia para suportar
e assegurar o avango para os propositos definidos.



A estrutura organizacional esta alinhada as estratégias
e processos da MS por meio da organizagdo do
trabalho e definigbes de competéncias. A organizagéo
de trabalho na MS é realizada com base na politica
institucional PI0017 — Recursos Humanos, coerente
com o modelo organizacional, contribuindo com o
negoécio e com a estratégia, alinhada especialmente a
Diretriz Estratégica. Esse alinhamento se manifesta
na gestdo de pessoas por meio do comprometimento
das liderangas com o desenvolvimento e melhoria
continua da Forga de Trabalho - FT, da valorizacao
do ser humano, da transparéncia, flexibilidade e
inovagado nos procedimentos e instrumentos de gestéo
de pessoas, na implementacdo de instrumentos de
avaliacdo de desempenho e pelo desenvolvimento e
implementacdo de formas organicas de trabalho tais
como: grupos de projeto, grupos multifuncionais e
multidepartamentais, que favorecem a organizagao por
processos. Paralelamente a estrutura formal, esses
grupos incentivam a cooperacéo, o trabalho em equipe
€ a comunicacgao eficaz.

O alinhamento da estrutura organizacional se comprova
também na adequacéo da estrutura da MS a estratégia
e as necessidades do negécio. Conforme ja citado em
2.c.3, a implantagdo do GVA® promoveu uma alteragao
importante na estrutura funcional, criando as UGRs e a
area centralizada de manutengéo, colocando a operagao
mais préxima ao cliente e dando a manutengado ganho
de escala com a criagdo da Centro de Controle da
Manutencao — CCM (d_2010). Dada a necessidade de
impulsionar o faturamento, as vendas, antes centralizadas
na area de marketing, passaram a ser realizadas
também nas UGR, por meio da criagdo da FIVE - Forga
Integrada de Vendas (d_2015). Como forma de otimizar
recursos e fortalecer a gestdo, unificou os processos
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de comunicagdo, marketing, desenvolvimento humano,
responsabilidade social e ambiental, desenvolvimento de
fornecedores e qualidade numa Unica célula, denominada
de CDG (d_2016).

2.d.6 Avaliar a difusdao, compreensdo e aceitagido
das estratégias e os planos de acgao, dentro e fora
da organizagao.

A estratégia, como um todo, é apresentada ao
diretor metropolitano, representante do acionista, ao
final do processo de POMS (d_2001) e comunicado a
Superintendéncia de Planejamento e Desenvolvimento
da Metropolitana — MP ao final do ciclo. A participacao de
representantes dos fornecedores de servigcos continuos
nas etapas de formulagéo e implementagédo assegura a
essa parte interessada, pleno conhecimento e aceitagao
das estratégias.

A disseminagdo a FT MS e dos fornecedores de
servigos ocorre no primeiro més do ano da vigéncia
do ciclo por meio do “Dia do Compromisso”, que € um
evento que conta coma presenga do Superintendente
e é elaborado com o objetivo de obter o entendimento
das estratégias pelas FT da MS e dos fornecedores,
havendo ao final uma avaliagdo desse entendimento.
Na dindmica de verificagdo, quando o nivel de acerto
das questbes € abaixo de 75%, ha o esclarecimento
da questao na mesma hora. Os representantes dos
fornecedores de servigos continuos, que participaram
do POMS assinam, inclusive, o Mapa Operacional da
MS no “Dia do Compromisso”, registrando formalmente
seu compromisso com a estratégia.

A Pesquisa de Clima Organizacional — PCO (3.a.10)
possui algumas perguntas especificas que visam a captar
0 conhecimento que as pessoas tém da estratégia. Sao
elas: “Eu conhecgo e compartilho dos valores e principios

LOGICA DO MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO- Fig. 2.13
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da organizagao”, e “Eu me empenho em meu trabalho,
pois sei 0 quanto ele é importante para o resultado final”.

2.d.7 Identificar, no seu processo de planejamento,
as incertezas e os riscos. Determinar as suas
oportunidades ou a sua vulnerabilidade perante
mudanc¢as nos diferentes contextos: econdmico,
social, tecnolégico ou regulatério

No POMS, as incertezas e os riscos sédo avaliados na
etapa de formulagdo conforme descrito anteriormente
(2.a.11, 2.b.8 e 2.c.12). Adicionalmente, as ameacgas e
a vulnerabilidade da MS frente as mesmas sao tratadas
também na etapa de formulagdo, quando da elaboragéo
damatriz FOFA (2.a.2,2.a.4 e 2.a.11). As vulnerabilidades
e as potencialidades sdo a matéria prima para a
construgdo dos objetivos estratégicos da MS.

2.d.8 Estabelecer objetivos baseando-se na
comparacao do seu desempenho com o de outras
organizagoes, as suas capacidades atual e potencial
e os objetivos estratégicos.

Os objetivos estratégicos da MS sao tragados
visando a atender a visdo de futuro e cumprir sua
missdo como prestadora de servicos de saneamento
ambiental. Consideram as vulnerabilidades frente as
ameacgas e potencialidades para o aproveitamento
das oportunidades, mas n&do tem como premissa, na
sua formulagédo, a comparagcao de desempenho com
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outras organizagbes. Essa comparagdo é realizada
posteriormente, na etapa de implementagdo das
estratégias, onde sdo considerados os referenciais
comparativos (2.b.3) para a criagdo das metas de curto
e longo prazo, bem como as superagoes.

2.d.9 Alinhar os objetivos individuais e de equipe
com os objetivos estratégicos.

O POMS ¢, em si, uma forma de alinhar os objetivos
da MS aos taticos e estratégicos, num movimento de
desdobramento adequado as necessidades da UN.
Na mesma proporcdo esse fendmeno ocorre com os
planejamentos departamentais (2.d.1/4), que buscam o
alinhamento desse nivel organizacional a estratégia.

Uma abordagem ainda mais especifica € promovida
pelas reunides estruturadas mensais, haja vista
que é pauta obrigatéria da mesma a comunicagao
do desempenho dos indicadores estratégicos aos
empregados, em cada area da MS, desdobrados no
nivel da area, visando esclarecer a influéncia de cada
um para o desempenho dos indicadores em questao.

Ademais, a Sabesp incentiva sua FT no cumprimento
das metas individuais e de equipe através do Programa
de Participagdo nos Resultados — PPR, onde sao
elencados indicadores chaves para o negoécio Sabesp
e desmembrado metas para os mesmos. Com o
atingimento das metas previstas, ha uma bonificacdo
salarial paga a toda a FT.



