lPEG PPQG - Modalidade Mérito da Inovagao em Gestao
Inatituto Paulista de FORMULARIO DE INSCRIGAO DE CASE

Exceléncia da Gestdo

Nome simplificado da pratica de gestdo implantada:

Implantagéo do Centro de Servigos Compartilhados (CSC)

Resumo da pratica de gestao e de seus resultados:

A pratica de CSC consiste na criagdo de uma estrutura organizacional multifuncional voltada a prestagao de servigos

administrativos, de forma centralizada, padronizada e com foco no cliente interno. O modelo oferece a vantagem de
unir os principais beneficios de uma gestao centralizada — como a eficiéncia, otimizagdo de pessoal e a redugéo de
custos, com as vantagens da descentralizagdo, entre elas a preservagéo da autonomia das unidades. O projeto foi
abrangente e envolveu atividades essenciais do dia a dia das unidades e, portanto, precisou ser desenvolvido
gradativamente, em “ondas de mudanga”. Foram cinco ondas: (1) Recursos Humanos (RH) e Desenvolvimento

Humano (DH), (2) Tecnologia da Informagéo (Tl), (3) Patriménio e Servigos, (4) Suprimentos e (5) Juridico. Em 2013,
foi consolidado o acordo de nivel de servigcos com a definigdo dos servigos, prazos de atendimento e os indicadores
para acompanhamento dos resultados e implantado o sistema de atendimento ao cliente (SAC). Em 2014, foi
implantado o painel de bordo para a gestao dos resultados, andlise critica e disponibilizagéo das informagées aos
clientes e o CSC passou a integrar o Grupo Compartilha, para benchmarking com empresas que possuem a pratica.
Em 2015, foram implantados os relatérios de performance de prestagdo de contas ao acionista e clientes, realizada a
pesquisa de satisfagdo dos clientes dos servigos administrativos de forma unificada para todas as unidades e a
participagcdo na pesquisa de maturidade de CSC, obtendo o resultado de 2,62, sendo que a média do mercado é de

3,02.

INFORMACOES DA ORGANIZACAO

Denominagédo da organizagdo candidata: Trata-se de:
Companha de Saneamento Basico do Estado de S&o () Organizagdo completa ou
Paulo — Sabesp) (X ) Unidade auténoma ou Divisédo de outra organizagdo
Atividades principais da organizagao candidata: Qtde de funciondrios da org. candidata (porte):
Tratamento de agua, 6.613
DISl‘rIbUIQéO de égUa, C Ite o limite de pdgil para este Case, conforme o Porte, ao final deste documento.
Coleta de esgoto, Ramo de atividade:

Tratamento de esgoto, Saneamento Bésico

Atendimento ao Cliente

Area resp. pela coord. da Prética de Gestdo na organizagdo: MIS | Enderego principal da organizagao candidata:

Departamento de Servigos Administrativos Integrados Rua Costa Carvalho, 300
Nome do resp. pela candidatura da organizagdo candidata: Email: adrianaoli veira@sabesp.com. br
Adriana Oliveira Manicardi Fone:
Cel:
Nome do principal executivo da organizagdo candidata: Email:
Paulo MassatoYoshimoto Fone:
Cel:
Razéo social responsdvel pela organizagao candidata: B Endereco principal da organizagao responsével: Avenida do
Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sdo Estado, 561
Paulo

CNPJ da organizagao responsdvel:

43.776.517/0319-05

Declaragao de idoneidade:

O principal executivo da organizagdo candidata, acima informado, declara para fins de direito, que:

1) s&o veridicas as informagbes apresentadas nesta candidatura, ndo tendo sido omitidas informagées adversas que sejam relevantes;

2) esta de acordo com a avaliagdo do Case por Banca Examinadora voluntéria e independente regida pelo Cédigo de Etica do IPEG e

3) concorda com a divulgagdo do Case para fins educacionais visando ao desenvolvimento socioeconémico do Estado de Sao Paulo, caso ele seja
considerado finalista pela Banca Examinadora. Neste caso, o IPEG aceitara a substituigao do Case por nova versao de divulgagao ao publico até a
data do Evento do PPQG - Mérito da Inovagdo em Gestéo e respectiva Ceriménia, no qual a candidatas finalistas apresentam seus Cases.

4) esta declaragéo é firmada automaticamente na formalizagdo da Inscricdo do Case ao PPQG — Modalidade Mérito de Inovagdo em Gestdo por
meio do pagamento do patrocinio na forma de “Cota de Inscrigdo de Case” conforme o respectivo Regulamento.

Critérios PPQG - Modalidade Mérito da Inovagdao em Gestao
e
RDPG — Relatério de Descricao da Pratica de Gestao

A descrigdo do Relatério abaixo é realizada por meio do preenchimento dos espagos reservados em texto Arial 10 e deve ser simples e objetiva para responder as
questbes propostas nos Critérios A, B e C, focando os fatores a serem avaliados pela Banca Examinadora na resposta. Tabelas (texto Arial 8) e Figuras/Gréficos (texto
Atrial 6) podem ser utilizados livremente. Apenas o contelido apresentado sera avaliado, ndo havendo fatores estéticos. O Critério D sera apresentado presencialmente
somente pelas organizacbes responsaveis pelos Cases selecionados como finalistas pela Banca Examinadora voluntaria do IPEG no Evento do PPQG - Meérito da
Inovagdo em Gestdo, no més de Novembro. Neste evento a Banca avaliaré os Fatores desse Critério, que comporéa a pontuacdo das finalistas, para selecdo da(s)
vencedora(s), que alcangar(em) a maior faixa de pontuagdo do certame. Este documento, até o final das respostas ao Critério C, deve respeitar a quantidade de
paginas prevista para o Porte da organizagado especificado no final deste documento .

A. A OPORTUNIDADE

A.1. Qual foi a oportunidade de melhoria de gestdo — problema, desafio, dificuldade — solucionada pela pratica de gestao candidata?
Informar de que forma o problema foi identificado. Apresentar resultado ou situagdo adversas ou nao satisfatérias, constatados no periodo anterior a implementagao da
pratica, explicando-os. Descrever a ligagdo do problema com os objetivos estratégicos da organizac&o. Informar como esse problema afeta o setor.

Fatores de avaliagao pela Banca Examinadora na resposta

A.1.1 Origem em sistematica de avaliagdo estruturada

A.1.2 Relevéncia do problema para a organizagdo

A.1.3 Relevancia do problema para as organizagbes do setor, organizagbes do ramo ou organizagbes em geral




A 1.1

Na otica da alta diregdo, por meio da analise critica realizada no féorum do diretor e superintendentes havia na
diretoria: a) uma despadronizagdo significativa de processos administrativos e financeiros; b) demandas similares
desenvolvidas em momentos e formas distintas; c) dificuldade de compartilhamento das experiéncias em &mbito da
diretoria; d) perdas de escala; e) alto custo da estrutura administrativa, na otica do diretor; e f) falta de uniformidade
nas iniciativas de medigdo e controle dos processos por meio de indicadores (algumas unidades tinham indicadores
incipientes e outras possuiam sistema de gestdo melhor estruturado, porém sem possibilidade de comparagéo entre
as unidades). Os controles empresariais, em especial o processo de autorizacdo das demandas de contratacdo
(denominado “quadro da diretoria’), corroboravam tais problemas. Ficavam evidentes nesse controle as similaridades
de objetos contratuais em momentos diferentes, com metodologias despadronizadas e, por vezes, conflitantes. Além
disso, havia uma dificuldade de interlocugdo dos gerentes administrativos com as autoridades funcionais (AF) para
temas de ambito da diretoria, pela inexisténcia de uma representagdo formal para todos os processos empresariais.
Os temas estratégicos eram conduzidos pela assessoria da diretoria, porém outros menos significativos, mas ainda
assim importantes, ndo encontravam um canal institucional constituido.

Os problemas se agravaram com a perda significativa de parte da forca de trabalho, ocorrida naquele momento,
motivada especialmente por (a) entendimentos legais que impediam a permanéncia de empregados aposentados em
atividade nos quadros da companhia, questao que, inclusive, foi objeto de Termo de Ajustamento de Conduta (TAC)
celebrado perante o Ministério Publico do Trabalho; (b) perdas ocasionadas por empregados que buscavam outras
oportunidades no mercado de trabalho; e (c) iniciativas da empresa em decorréncia de desempenho ou problemas
trabalhistas. Apesar de parte destes desligamentos terem sido planejados para ocorrer ao longo de trés anos (70%
em 2009 e 15% em 2010 e 2011) a reposi¢do via concurso publico sé foi autorizada para cargos caracterizados como
“essenciais’, ou seja, ligados diretamente a atividade fim, ndo sendo, de maneira geral, permitida a contratacdo de
empregados administrativos.

Diante deste cenario, o modelo de Centro de Servigos Compartilhados (CSC) foi o produto de um estudo do modelo
de gestdo administrativa, desenvolvido por meio de consultoria empresarial externa e benchmarking realizados em
empresas como Cielo, Souza Cruz, dentre outras.

Alinhado ao objetivo tatico da diretoria de aprimorar o seu modelo de gestdo, na oportunidade da revisdo do seu
planejamento, a implementacdo do CSC passou a constituir-se como plano tético. O referido plano foi desenvolvido
com a metodologia de projeto e implementado em ondas, por processos, visando organizar, padronizar e planejar os
processos comuns, buscando agilidade, além de interagir com as AF da empresa, atuando como porta-voz da
diretoria, disseminando diretrizes corporativas e encaminhando demandas consolidadas da diretoria.

A.1.2

Os processos de apoio administrativos sdo fundamentais para dar suporte a operacdo por meio das atividades
relativas a gestao de recursos humanos, suprimentos e contratagées, tecnologia da informagé&o, juridico, patriménio e
servicos gerais. A implantagdo do CSC teve por objetivo organizar, padronizar e planejar os processos
administrativos comuns a Diretoria, buscando agilidade, produtividade e propiciando a liberagdo das unidades das
atividades de apoio comuns, permitindo a elas a conducgéo estratégica e maior foco nos processos do negocio.

A.1.3

A universalizagdo da rede de abastecimento de agua, coleta de esgoto e de manejo de residuos soélidos constitui
paréametro mundial de qualidade de vida ja alcancado em grande parte dos paises mais ricos, no Brasil a
desigualdade verificada no acesso da populagdo a esses servigos ainda constitui o grande desafio posto ao Estado e
a sociedade em geral nos dias atuais, desta forma, a implantagdo de um projeto como este da diretoria em outras
empresas do setor é de fundamental relevancia, porque desonera as unidades das atividades de apoio, possibilitando
mais foco no negdcio. Por ser lider no mercado de Saneamento é uma referencia para outras empresas do setor que
ainda nédo adotaram esta pratica, a OC foi a primeira empresa do setor a adotar o modelo de Centro de Servigos
Compartilhados.

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

Incluir a descrigdo da sistematica utilizada para analisar e identificar as causas. Mencionar ferramentas utilizadas para a anélise do problema. Informar as liderangas e
profissionais envolvidos no processo de investigagado. Fatores
de avaliagdo pela Banca Examinadora na resposta A.2. 1

Emprego de métodos de analise e solugédo de problemas A.2.2
Trabalho em equipe na solugéo de problemas

A21

A partir da caracterizagdo do problema no férum da diretoria, os gerentes administrativos receberam a demanda de
desenvolvimento de um projeto de “mudancga do modelo de gestao administrativo da diretoria”. A solugdo acordada
entre diretor e férum administrativo foi a de contratagdo de uma consultoria empresarial que realizasse um business
case de curto-prazo (90 dias) e buscasse um novo modelo de gestdo, re/ratificando os problemas identificados e
eventualmente identificando outros, fazendo uma proposigdo para soluciona-los sem que os valores de agilidade e
autonomia das unidades nos assuntos estratégicos para a diretoria e unidades fossem afetados.

Foi realizado processo licitatério e celebrado contrato. O estudo foi realizado em trés etapas principais:

a) Entendimento: Essa etapa compreendia a analise de estudos anteriores: mapeamento e otimizagdo de processos;
estudos de redugcédo de custos; Gestdo de Valor Agregado (GVA); proposta de centralizagdo do Servigo
Especializado em Engenharia de Seguranca e Medicina do Trabalho (SESMT); a compreensé&o do modelo e dos
processos administrativos da diretoria (entrevistas com diretor, assessoria, superintendentes, gerentes




administrativos e grupos de foco com féruns de processos); o conhecimento das especificidades das unidades;
outras instancias organizacionais da empresa (caracteristicas dos sistemas corporativos com as AF de RH, Tl e
SC) e benchmarking (experiéncia dos consultores contratados em empresas como Grupo ALGAR, Inmetro,
GRSA, De Nadai, Prefeitura do Municipio de S&o Paulo e Brasilprev).

b) Estudo e discussdo de alternativas: Foram analisadas cinco opg¢bes de modelagem: Descentralizagcdo;
Centralizagdo; Terceirizagéo total (outsourcing); Centros de exceléncia e Centro de Servicos Compartilhados
(CSC). O modelo de Servicos Compartilhados agregava os aspectos positivos dos modelos descentralizado e
centralizado, além de agregar aspectos inexistentes nesses dois modelos. O CSC é considerado também como
um insourcing (em referéncia ao outsourcing), por se caracterizar como uma prestacdo de servigos realizado por
uma unidade organizacional da propria empresa, regulado por um Acordo de Nivel de Servigos (ANS), documento
formalizado entre o CSC e seus clientes organizacionais no qual sdo estabelecidas as responsabilidades de parte-
a-parte, os requisitos e as métricas para avaliacdo da qualidade dos servigos prestados.

c) Modelagem: A consultoria fez uma proposta inicial dos macroprocessos e processos que comporiam tanto o CSC
quanto os departamentos administrativos com base nos levantamentos de dados realizados e nos critérios de
segmentagao de atividades definidos.

A22

O modelo proposto, resultado do estudo, foi avaliado no forum de departamentos administrativos e aprovada

implantacéo da pratica pelo forum da diretoria.

Para alcangar um alinhamento na padronizagéo da gestdo, a diretoria adotou o modelo de “foruns de gestdo por

processos”. Foram constituidos oito foruns: da diretoria (composto pelo diretor, assessoria, superintendentes das UN,

das superintendéncias de apoio e do departamento de servigos administrativos integrados, responsavel pelo CSC),

administrativo (constituido pelos gerentes dos departamentos administrativos) e os foruns de processos — RH, DH,

Suprimentos e Contratagées, Tl, Patriménio e Servigos e Juridico (constituidos pelas liderancas das respectivas

células de processos nos departamentos administrativos).

Os foéruns sédo uma pratica de identificagdo de demandas para o projeto de um processo principal, de apoio ou de um

novo produto/servico, onde as

ENTRADAS: Grupos de Projeto e Foruns (Agua, Esgoto, Relacionamento com Clientes, Apcio e Yol /e=Te I 101410 Z R [0 1) requisitos
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rtires 2 , e demandas das partes

e i , interessadas e as estratégias da
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partes interessadas. para analisar as Implantam as organizacgao, originam grupos
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Benchmarking. de Projeto/ Foruns | propostas, utilizando piloto ou testes e ! 1 Stes QI’UPOS Sao rormaaos POF
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Fo d tas.
ek ok Diretoria 0C. i do processo, que apresentam
] diagnéstico da situagdo para

Apresentam agées realizadas e resultados alcangados ao Férum da Diretoria OC. Implantagéo de Um nOVO processo
(LIGOES APRENDIDAS - APRENDIZADO ORGANIZACIONAL) ou variagdo de um existente,
_ seguindo a metodologia da fig.
A.2.2. Todo o projeto contou com a participagdo do férum da diretoria e de 845§ os foruns de processo de apoio.

B. AIDEIA

1. De que forma a solugao fol planejada, concebida, desenvolvida e verficada?
Informar quais foram as liderangas e profissionais envolvidos no planejamento da pratica, internos e/ou externos, e descrever o seu grau de mobilizagdo. Apresentar as
etapas principais e os recursos financeiros, humanos e/ou materiais envolvidos no desenvolvimento da prética até a solugdo final e entrada em regime. Incluir as
principais origens ou fontes de inspiragdo, internas e/ou externas, para desenvolvimento da ideia. Destacar como ideias originais das pessoas, que poderiam dar
resultados, foram estimuladas e/ou incorporadas buscando inovagdo. Descrever atividades de treinamento necessérias e sua abrangéncia. Informar como a evolugdo
do projeto foi controlada até a implantagdo definitiva.

Fatores de avaliagdo pela Banca Examinadora na resposta B.1.1

Planejamento e gerenciamento de projeto/planejamento B.1.2

Sistemética de trabalho em equipe de projeto/planejamento

B.1.3 Emprego de mecanismos de fomento da inovagdo no projeto/planejamento da pratica

B.1.4 Uso de informagbes de concorrentes ou de outras organizagées de referéncia (benchmarking) no projeto/planejamento da prética

B.T.1

O processo de implementagdo foi conduzido pelo féorum administrativo e coordenado por um dos gerentes
administrativos. O diretor foi o patrocinador do projeto desde o inicio, apoiando-o ativamente durante todo o seu
transcorrer. O apoio metodoldgico foi da mesma consultoria responsavel pelo business case. O cronograma geral do
projeto previa uma fase inicial de planejamento de trés meses e cinco etapas de quatro meses cada (uma etapa para
cada onda de mudanga correspondente a cada macroprocesso), numa pratica de mercado denominada fast track,
que consiste na superposi¢cdo parcial de dois meses entre as etapas. Os recursos orgamentarios inicialmente
dedicados a esse novo projeto foram de R$ 395.000,00.

As condigbes, inicialmente previstas no business case, foram rediscutidas em cada etapa e passaram a ser
analisadas mensalmente no forum de departamentos administrativos e trimestralmente no férum da diretoria, por
meio do plano tatico, com acompanhamento do indice previsto x realizado no painel de bordo da diretoria, fazendo
criticas e agregando recomendacgbes de melhoria que alimentaram o processo de aprendizagem do projeto.

B.1.2

As etapas de implementagdo do projeto, conforme cronograma, foram realizadas pela equipe do projeto composta
pelos gerentes dos departamentos administrativos da diretoria e na implantagdo das ondas por processo pelos



representantes dos foruns de apoio (RH, DH, TI, Suprimentos e Contratagcbes, Patriménio e Servigos e Juridico).
Todo o processo que envolveu a comunicagdo utilizou, para a disseminagdo, os canais de comunicagdo disponiveis,
tais como portal corporativo, boletins eletrénicos, reunibes estruturadas e retroalimentagdo nos féruns administrativos
e de processos de apoio.

B.1.3

Nas reunibes dos foruns departamentos administrativos ha um espaco reservado sistematicamente para obtencdo de
sugestbes de melhorias nos processos. No projeto de implantagdo da pratica CSC essas melhorias foram analisadas
e incorporadas.

Outras formas de fomento a inovagdo foram utilizadas para o envolvimento das equipes, por meio de dois modelos
para a gestao da mudancga: a ‘“identificacdo dos grupos de interesse” e a “cartografia de controvérsias”. O primeiro
buscou classificar e identificar os grupos de interesse em quatro categorias: os indiferentes, os resistentes, os
apoiadores e os beneficiarios, considerando o nivel de apoio ou de impacto que cada grupo dava/sofria do processo
de mudanca. Tal caracterizagdo permitiu identificar a forma de comunicagdo mais adequada para cada grupo. A outra
metodologia de gestdo de mudanca utilizada, uma técnica que vem sendo aprimorada por meio da tese de doutorado
do coordenador do projeto denominada “cartografia de controvérsias’, que consiste na identificagdo das controvérsias
que normalmente permeiam os processos de mudanca. Em geral, sGo duas ou mais posigbes antagobnicas,
defendidas por diferentes atores participantes da dinémica organizacional, que geram debates intensos e conflitosos.
Tais atores ndo sdo exclusivamente humanos podendo ser também ndo humanos, como relatérios de estudos
internos ou externos, procedimentos organizacionais e legislagbes. As controvérsias se inter-relacionam, tornando o
processo decisorio complexo. Foram identificadas, no case em questao, 193 controvérsias, 40 delas selecionadas
como as mais relevantes. Essas controvérsias foram mapeadas em profundidade de forma a identificarem-se os
temas, as posigcoes, os argumentos e os atores (humanos ou ndo humanos) envolvidos nos debates. Algumas das
controvérsias mais relevantes foram: definicdo do gerente do CSC; localizagdo do CSC; segmentacéo de atividades;
dimensionamento de pessoal; desempenho da consultoria;, abordagem de implementagdo de big bang x ondas de
mudanga; risco de assimilagdo do CSC pelas AF; comunicacdo durante o projeto; modelo de sistemas
organizacionais e de AF. A ferramenta facilitou o processo decisério e a tomada de decisbes.

Durante a implementagcéo do projeto, visando preparar e capacitar os profissionais envolvidos na mudanga, foram
realizados os seguintes treinamentos: gestéo das transigées pessoais; atendimento e relacionamento com clientes;
gestdo classe mundial, mapeamento de processos com BPM 2.0; boas praticas em gestdo em servigos
compartilhados; anélise de causa, agdo corretiva e preventiva; analise critica de desempenho; sistema de
atendimento ao cliente (SAC); painel de bordo; feedback; conceito, praticas e tendéncias em CSC de mercado;
programa 5S; oficina de comunicagéo; participagdo em congressos e eventos de CSC.

B.1.4

Buscou-se ao longo do projeto incorporar solugées registradas na literatura empresarial, conforme descrito em A.2.1,
o0 modelo de cartografia de controvérsias da tese de doutorado do coordenador do projeto, descrito acima e foram
realizados benchmarking em outras organizagées publicas e privadas com modelos bem sucedidos, tais como:

Clariant, Cielo e Souza Cruz, o que inspirou a adog¢do da prética de CSC.
B.2. Como funciona a prética de gestdao?

Explicar a sisteméatica de funcionamento da préatica de gestdo e mencionar os principais padroes gerenciais (regras de funcionamento), incluindo periodicidade e
responsaveis. Incluir padrées relativos a metas almejadas. Informar como os padrées sdo veiculados para as areas pertinentes. Destacar qualquer aspecto que torna a
prética proativa, agil e inovadora. Informar como os padrées gerenciais da pratica se integram aos demais padrées gerenciais da organizagdo. Informar a abrangéncia
da pratica de gestdo bem como mecanismos de controle de sua correta aplicagéo.

Fatores de avaliagdo pela Banca Examinadora na resposta

[~ B.Z.T Enfoque sistematico e com padroes de trabalho claros
B.2.2 Enfoque inovador, incorporando caracteristicas originais que trazem beneficios
B.2.3 Enfoque proativo, estimulando a preveng&o
B.2.4 Enfoque &gil, estimulando a flexibilidade e resposta rapida
B.2.5 Enfoque enxuto, visando a simplicidade e ao baixo custo
B.2.6 Integragdo ao sistema de padrées da organizagdo
B.2.7 Aplicagéo é abrangente e controlada

B.2.1

A prética de Centro de Servicos Compartilhados funciona por meio de uma estrutura organizacional focada na
prestagdo de servicos administrativos, de forma concentrada e padronizada, gerando ganhos de escala, aumento na
qualidade dos servigos e foco no cliente interno para todas as unidades da diretoria. A unidade responsavel pela
prética é o departamento de servigos administrativos integrados, ligado diretamente a diretoria.

O modelo de gestéao utilizado segue os conceitos do MEG®, de acordo com o ciclo do PDCL, conforme a seguir, e

como prética para o gerenciamento dos processos os Sistemas Normativos ISO 9001 e OHSAS 18001.

1. Planejamento: é realizado o planejamento operacional, por meio do desdobramento do planejamento estratégico e
tatico, com a analise critica dos resultados, analise dos cenarios, considerando todas as partes interessadas,
aplicagéo da matriz SWOT, definicdo dos objetivos operacionais, macroagées e indicadores, compondo o Mapa
Operacional do CSC. Para essas etapas sdo envolvidos profissionais de todas as células de processos com seus
lideres, além do gerente. Ao final, toda a forga de trabalho é engajada com a realizagao do dia do compromisso. O
acompanhamento e controle do planejamento séo realizados bimestralmente nas reuniées de analise critica
(RAC) e disseminado nas reunibes estruturadas, boletins eletrénicos e reunibes dos féruns de processos de
apoio.

2. Execucéo: A execugéo dos processos € realizada seqguindo o mapeamento dos processos (metodologia SIPOC) e
0s padrées de trabalho estabelecidos.

Em 2015, como refinamento, foi realizado o mapeamento end to end de 27 processos administrativos, utilizando a
metodologia AS-IS, envolvendo o CSC e os departamentos administrativos das UN/Sup, identificados os “gaps” e



elaborados planos de acao, que sdo acompanhados nos foruns de processos de apoio, por meio do Sistema
SAPA.

3. Monitoramento e Controle: O monitoramento é realizado por meio do sistema de atendimento ao cliente (SAC)
com o acompanhamento das solicitagées em tempo real e dos indicadores no painel de bordo. Para controlar e
verificar os processos s&o realizadas auditorias internas e externas e o tratamento das ndo conformidades e
sugestdes de melhorias sdo realizadas utilizando o sistema corporativo docAction.

4. Aprendizado: As agles realizadas e os resultados alcangados sdo apresentados nos féruns de processos de
apoio e da diretoria.

B.2.2

Com a implantagdo do CSC os servigos passaram a ser solicitados por meio do sistema de atendimento ao cliente
(SAC), com prazos de atendimento previamente acordados com os clientes internos. A gestdo do CSC conta com
acordo de nivel de servigo (ANS), um contrato interno onde cliente e o prestador de servigos tém destacados seus
papéis, responsabilidades e indicadores que norteiam essa relagdo. O ANS respeita ainda o principio da autonomia e
particularidade de cada UN/Sup, deixando de ser um documento padrdo para todas e permitindo adequagdo na
prestacdo dos servigos, considerando as necessidades especificas de cada cliente. Isso se traduz por meio de sutis
diferengas de extens&o do escopo e atividades, conforme demanda. O ANS é acompanhado por meio de reuniées de
analises criticas, que acontecem em todos os foruns, além da prestagcao de contas mensais realizadas por meio dos
relatorios gerenciais e executivo.

Desta forma, esta sendo estimulada na diretoria a cultura da prestagdo de servigos administrativos.

B.2.3

No CSC, as reunibes de analises criticas sdo realizadas mensalmente com a lideranga e pessoas chave, seguindo o
padrdo do PE-QAO0006, onde sdo analisadas as seguintes entradas: diretrizes estratégicas, objetivos e planos
operacionais; resultados de auditorias; realimentagdo de clientes (pesquisa de satisfagdo e reclamagobes);
desempenho do ANS e dos processos; situagdo das agbes corretivas e preventivas;, mudangas que possam afetar o
CSC; pendéncias da analise critica anterior; demandas dos foruns de processos. As saidas sdo as decisées e
recomendacgbées de melhoria. Os registros e acompanhamentos das analises e agbes tomadas sé&o realizados no
painel de ordo, disponivel no portal corporativo para todos os clientes e equipe do CSC.

B.2.4

Conforme citado no item B.2.2 acima, para a solicitagdo e gerenciamento dos servigos foi desenvolvido e implantado
o sistema de atendimento ao cliente - SAC, onde o cliente solicita um servigo com base no catalogo de servigos
prestados disponivel no sistema. Cada solicitagdo recebe um numero de protocolo e informa ao cliente o prazo de
atendimento. Apds a entrega do servigo e o encerramento da solicitagdo, o SAC envia, automaticamente, uma
pesquisa pos-servigo, através do qual o cliente manifesta seu nivel de satisfagdo com o servigo entregue. A pesquisa
pos-servigo é um ANS que funciona como driver para a pesquisa de satisfagdo do cliente, realizada a cada dois anos.
O SAC oferece uma série de dados para a geragdo de relatérios, tais como: volumes de servigos prestados,
atendimento aos prazos dos acordos, indices de suspenséo e devolugédo dos chamados.

Foi implantado um canal de relacionamento denominado Fale Conosco para o registro de duvidas, criticas, sugestées
e elogios, que, também, possuem um prazo de atendimento e feedback aos clientes.

As reunibes mensais dos foruns de processo Descentralizacdo X Centralizacdo
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que contém regras e responsabilidades.

O CSC também elabora procedimentos operacionais com abrangéncia a toda diretoria. Os padrées sao definidos em
conjunto com as UN/Sup, nos foruns de processos de apoio e disponibilizados no sistema corporativo de
documentagéao (Gedoc), com consulta por meio do SOE - Sistema de Organizagdo Empresarial.

B.2.7



A prética atende as treze unidades, incluindo unidades de negocio, superintendéncias, o gabinete da diretoria e os
seus dois departamentos, o que corresponde a 6.613 clientes das atividades comuns dos processos de RH, DH, TI,
Suprimentos e Contratagées e Patrimdnio e Servigos.

O controle é realizado por meio da analise nos foruns de processos de apoio do atendimento ao acordo de nivel de
servigo (prazo), medido pelos indicadores de atendimento ao prazo com meta de 95%, de satisfacdo pos-servico com
meta de 85% e de satisfagdo dos clientes dos servigos administrativos com meta de 70%.

B.3. Como funciona a sistematica de avaliagdo e melhoria da prética de gestdo?
Na resposta, mencionar indicador ou indicadores, quantitativos ou qualitativos, utilizados para avaliar o desempenho da pratica. Exemplificar eventuais melhorias
implantadas na prética em fungdo de avaliagbes.

Fatores de avaliacdo da resposta
B.3.1 Mecanismo de aprendizado da pratica (avaliagdo e melhoria) estruturado
B.3.2 Indicadores consistentes para avaliar a eficacia da prética

B.3.1

A avaliagdo e melhoria da pratica séo realizadas por meio do monitoramento diario das solicitagbes recebidas via
SAC e das demandas surgidas nas analises realizadas mensalmente nos féruns de processos de apoio e
trimestralmente no forum da diretoria. As informagbes sobre as solicitagbes feitas no SAC, o atendimento aos prazos
e o nivel de satisfagdo sédo disponibilizados online a todas as partes interessadas no portal do CSC, no painel de
gestao a vista e, mensalmente, nos relatérios de performance enviados aos clientes para subsidiar as analises e
tomadas de decisbes nas UN/Sup.

Os indicadores do ANS e de processos, cujas metas sdo definidas anualmente no ciclo de planejamento operacional
do CSC, sdo acompanhados por meio do Painel de Bordo, onde séo registradas as anélises criticas, os planos de
acdo, as agbes de melhoria e outras informagbes que subsidiam as reunibes de andlise critica global realizada
mensalmente com a lideranga do CSC.

Os principais indicadores definidos e acompanhados para a avaliagdo e melhoria do desempenho s&o: indice geral
de atendimento ao prazo, indice geral de satisfagcdo pos-servigo e indice de satisfagdo dos clientes dos servigos
administrativos, resultante da pesquisa bienal realizada com os clientes dos servigos administrativos.

Para o aprendizado global da pratica, em 2014 o CSC passou a ser integrante de um grupo de compartilhamento de
praticas em CSC chamado “Grupo Compartilha”. O grupo é composto por executivos atuantes na gestdo de CSC que
proporciona, através de um networking forte e seguro, discussées com foco no intercambio de experiéncias e
conhecimento, sendo regido por uma carta de principios e um manual de rotinas. Esses instrumentos regulam os
principios de funcionamento do grupo como confidencialidade, admissdo e desligamentos de empresas no grupo,
reuniées plenarias e pesquisas. Formado por vinte empresas de diversos segmentos de mercado, o Compartilha
promove também iniciativas de identificacao e divulgagcdo de melhores praticas em gestao de CSC, tendo sido o case
de gestdo de mudanga da implementagdo do CSC apresentado em uma das reuniées do grupo Compartilha.

Outra forma de avaliagado da pratica é por meio da participagédo, desde 2015, no Estudo de Maturidade de Centro de
Servigos Compartilhados realizado pela TOTVS Consulting, com objetivo de avaliar o estagio de evolugdo da pratica,
comparando com outras empresas. Esse estudo, além de identificar as melhores préticas de gestdo no mercado,
subsidia as melhorias e o direcionamento dos investimentos para a evolugdo de forma mais precisa.

B.3.2

Para avaliar a eficacia da pratica foi implantado o indicador outcome: indice de satisfagdo dos clientes dos servigos
administrativos, obtido através da aplicagdo da pesquisa bienal de satisfagdo de clientes e por meio dos indicadores
drivers: indice de atendimento ao prazo do acordo de nivel de servigos formalizados nos contratos internos de
prestacdo de servigos e indice de satisfagdo pos-servigo, obtido pelo resultado das pesquisas enviadas aos clientes,
apos o encerramento de cada solicitagdo de servigo.

No CSC foram definidos referenciais comparativos para os indicadores outcome.

Citamos algumas melhorias oriundas das analises criticas: Implantagdo do canal de relacionamento com os clientes -
Fale Conosco; mapeamento dos processos administrativos end to end com a metodologia AS-IS e tratamento dos
“gaps” com planos de melhoria; implantagcdo dos relatorios mensais de performance para envio ao representante dos
acionista e aos clientes; implantagdo do painel de bordo para disponibilizagdo dos resultados, relatérios e analise

critica.

C. OS RESULTADOS

I~ C.7 Ha um ou marls tipos de resuitados relevantes, com demonstragao de ravorabilidade, obtidos enT decorrencia da implementacao da praticar
Apresentar um ou mais tipos de resultados relevantes obtidos em decorréncia da implementacéo da pratica, expressos, de preferéncia, quantitativamente, por meio de
indicadores de nivel de desempenho e demonstragdo de sua evolugdo (antes e depois). Apresentar, sempre que possivel, resultado de referencial comparativo
pertinente externo a organizagdo (resultado de concorrente, de organizacdo de referéncia no tema, organizagdo lider em mercado mais desenvolvido, indices ou
médias setoriais ou de mercado etc.), que permita avaliar a competitividade do resultado apés a implementacdo. Se o resultado apresentado nao decorrer
exclusivamente da pratica, justificar a correlagdo forte com a mesma.

Fatores de avaliacdo pela Banca Examinadora na resposta
C.1.1 Relevancia dos resultados obtidos

C.1.2 Evolugéo antes e depois comprova melhoria

C.1.3 Comparagéo com referencial demonstra competitividade

Obts—OTeferernciatcomparativo adotadodeacordo conTa etodotogia apticada peto tEGenTCentros de-Servigos-Compartithados, caja media ue
satisfagao geral é de 65%.
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Foram obtidos resultados relevantes também nos processos, tais como:
A regionalizagdo do SESMT, que permitiu a melhor distribuicdo geografica dos profissionais, com maior
aderéncia ao cumprimento da NR4 (essa distribui¢cdo era feita por UN/Sup).
Em SC, o ganho de produtividade nos processos de contratagcdo por ata de registro de pregos foi de 380%.
Antes da implantagdo do CSC em 2012, havia 25 profissionais que executavam a atividade (69
contratos/profissional). Atualmente a mesma atividade é executada por quatro profissionais (331
contratos/profissionais), representando um ganho de produtividade.
Economia de R$ 8,6 milhées somente em 2014, na area de PS, com a revisdo dos contratos de servigos
administrativos, tais como locagéo de veiculos, conservagéo e limpeza, areas verdes entre outros.
Implantagéo do sistema de capacitacdo (SGC&D) em toda a diretoria, gerando padronizagdo do processo de
capacitacdo, desde o levantamento de necessidades de treinamento até a avaliagdo de eficacia dos cursos
realizados; geragdo automatica das demandas de treinamento de saude e seguranga; automatizagdo no envio
das avaliagbes de reagdo; automatizagdo no envio das avaliagées de eficacia; automatizagdo nas tabulagoes
das avaliacbes e fomento de novos fornecedores de cursos de Satude e Seguranga do Trabalho no mercado,
propiciando redugéo no custo de cada curso (média: 33%).
Na gestéo de pessoas pode-se observar que a tendéncia de redugdo do efetivo continuou acentuada, porém
com seus efeitos minimizados, devido aos ganhos de escala obtidos ao longo da implantagdo dos processos no
CSC e aprimoramento dos mesmos nas UN/Sup. No business case, havia uma vacéancia de 100 postos de
trabalho que nédo foram repostos, perfazendo uma economia de recursos de R$ 6,76 milh6es/ano para a

diretoria.
C.2. Quais sao outros beneficios intangiveis decorrentes da implementagéo da prética, baseados em constatagées, fatos, depoimentos ou reconhecimentos?

[~ Descrever evermuals reflexos posiivos nas partes interessadas.
Fatores de avaliagdo pela Banca Examinadora na resposta

CoZ0T AI’debb’ U’b' outras partes illlulu au'a !:'Vi(l’(:'llbidll'u
C.2.2 Relevéancia de beneficios intangiveis para outras partes interessadas

c.21

Depoimentos:

Acionistas: Em 2014, na revisdo do Planejamento Operacional do CSC, o diretor disse ter a “convic¢do de que o
CSC chegou para ficar, para trazer um novo modelo organizacional para a Companhia, para ajudar a construir
uma nova Empresa’. Ele afirmou que “o CSC trouxe ganhos de escala, de padronizagdo, de produtividade, cujos
resultados ja sdo mensuraveis, principalmente na padronizacdo dos processos de Recursos Humanos (RH) e na
Seguranca e Medicina do Trabalho, onde a nossa descentralizacdo era muito forte”. (Boletim Eletrénico do CSC
049, de 25 Fev 2014). O diretor, falando como representante dos acionistas demonstrou o nivel de atendimento as
suas expectativas gerado pela implantagdo do CSC na diretoria. “O CSC, muito elogiado no Conselho de
Administragéo, principalmente pelo representante dos acionistas, € uma revolugdo na gestdo da empresa”
(Boletim Eletrénico do CSC 156, de 19 Mar 2016).

Clientes: Avaliagéo feita por um dos gerentes de departamento administrativo, cliente do CSC, é que “o modelo é
irreversivel, e precisamos entendé-lo, aperfeicoa-lo e investirmos ainda mais nele, complementando o que tiver
que complementar de pessoas e eventualmente trazer cada vez mais atividades e mais pessoas, para tentar
maximizar esse ganho de escala, de padrdo, de produtividade” (Boletim Eletrénico da UNX n°1763, de 17 Nov
2015).

Fornecedores: Os ganhos com a implantagdo do CSC foram sentidos também entre os fornecedores de materiais e
servicos da Empresa. De acordo com o representante de vendas do fornecedor de tubos de ferro fundido, que
atende a Empresa ha mais de 10 anos, a centralizagdo de grande parte das compras da Diretoria trouxe ganhos
importantes para os fornecedores, que reduziram em muito a necessidade de percorrer toda a Regido
Metropolitana de Sao Paulo para atender as unidades. Qutro beneficio apontado pelo representante foi o
planejamento de materiais feito no modelo compartilhado, que permite as empresas fornecedoras ter uma
previsdo dos volumes que serédo comprados em uma ata de registro de pregos, com um indice de acerto de pelo
menos 85%. No caso dos recebimentos, embora ndo tenha historicamente enfrentado grandes problemas,
também houve melhorias.

C.22

Acionista: Sistematizagdo da interface com as AF da empresa e consolidagéo das informagées.

Empregados: Atuagcdo em projetos multidisciplinares e maior cooperagao entre as unidades.

Clientes: Liberacdo das UN/Sup das atividades de apoio, permitindo a elas ter maior foco nos processos fim.

Sociedade: Estrutura de gestdo de processos de apoio alinhada as melhores empresas e pioneira no setor de
saneamento, sendo uma das praticas reconhecida com o PNQS Nivel Il recebido pela diretoria em 2013.

Fornecedores: Melhora na interlocugdo com a empresa, devido a padronizagdo das solicitagbes e menor
deslocamento.



D. A APRESENTAGAO PUBLICA

D.1 A apresentacao publica do Case desperta interesse para a Prética de Gestao?

Fatores de avaliagdo pela Banca Examinadora na apresentacdo
D.1.1 Objetividade e clareza

D.1.2 Pontualidade e método

D.1.3 Estimulo ao publico

Este Critério sera apresentado presencialmente pelas finalistas no Evento do PPQG - Modalidade Mérito da Inovacéao
em Gestao e ndo precisa ser aqui relatado. A apresentagdo devera ser preparada em formato “ppt” cobrindo os
Critérios A, B e C em seus aspectos mais relevantes em 15 minutos.

Glossario

Cfitar, se necessario, glossario para siglas e termos nao usuais.
Nao ha pontuacgéo para este item e ndo onera a contagem de limite de péginas.

AF - Autoridades Funcionais da Empresa

CSC - Centro de Servigos Compartilhados

DH - Desenvolvimento Humano

DocAction - Sistema Gerenciador de A¢bes Corretivas, Preventivas e de Melhoria

Gedoc — Sistema Corporativo de Gestdo de Documentos

GVA® — Gestéao de Valor Agregado

IEG - Instituto de Engenharia de Gestao

ISO - International Organization for Standardization ou Organizagé&o Internacional para Padronizagdo
JUR - Juridico

MEG® - Modelo de Exceléncia da Gestdo

OC - Organizagao Candidata

OHSAS - Occupational Health and Safety Assessment Services ou Série de Avaliagcdo da Seguranga e Saude no
Trabalho

PE - Procedimento Empresarial

PNQS - Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento

PO - Procedimento Operacional

PS — Patriménio e Servigos

RH - Recursos Humanos

RC - Referencial Comparativo

SAC - Sistema de Atendimento ao Cliente

SESMT - Servigo Especializado em Engenharia de Seguranga e Medicina do Trabalho

SOE - Sistema de Organizagdo Empresarial

Sup — Superintendéncias

SC - Suprimentos e Contratagbes

SIPOC - Suppliers (Fornecedores) - Inputs (Entradas) - Process (Processo) - Outputs (Saidas) - Customer (Clientes)
UN - Unidade de Negécio

Tl - Tecnologia da Informacgé&o
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