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RESUMO

As organizacfes do setor de saneamento dispdem de um grande nimero de indicadores que podem ser
utilizados para acompanhar o seu desempenho em niveis: operacional, tatico ou estratégico. Esses indicadores
podem ter sua origem dentro da organizacao, bem como buscados nas diversas fontes de consulta disponiveis.
A titulo de exemplo, podemos citar o Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento — SNIS e 0 Guia
Referencial para a Medigdo de Desempenho, do Guia PNQS da ABES como importantes fontes de consulta.
Isso demonstra que indicadores ndo faltam, o desafio para essas organizacfes consiste exatamente na selecéo e
definicdo da hierarquia dos indicadores, em alinhamento as suas estratégias. Esse trabalho buscou definir um
conjunto de indicadores estratégicos para que Unidades, pertencentes a uma organizagdo controladora,
pudessem, de forma &gil, visualizar se os resultados das suas a¢Oes estavam contribuindo para o alcance das
estratégias corporativas.

PALAVRAS-CHAVE: Indicadores, Indicadores Estratégicos, Planejamento Estratégico e Unidades.

INTRODUCAO

Um dos grandes desafios & gestdo das organizacOes consiste na definicdo de indicadores que possam monitorar
0 seu desempenho em relacdo ao atingimento ou ndo das estratégias propostas. No caso das organizagdes do
setor de saneamento nao ¢ diferente. Outro desafio, decorrente do primeiro, consiste no desdobramento destes
indicadores estratégicos para suas unidades organizacionais.

O presente trabalho parte da experiéncia dos autores na utilizagdo de indicadores no setor de saneamento, na
sua utilizacdo dentro de uma companhia do setor para acompanhar o planejamento corporativo e na aplicagdo
do Modelo de Exceléncia da Gestdo - MEG, para propor um conjunto de indicadores estratégicos que
possibilite aos gestores das Unidades de Saneamento - US a tomada de decisdo e o monitoramento do
desempenho, alinhado ao Planejamento Estratégico Corporativo, em atendimento as perspectivas de resultados
preconizados pelo MEG.

METODOLOGIA

Para atingir o objetivo proposto, os autores utilizaram um conjunto de ferramentas gerenciais, que séo
descritos a seguir.

Foi elaborada a Carta de Projeto, cronograma das a¢fes (Gantt Chart) e o Mapa de Raciocinio (fig.01), com a
descricéo de todas as ac¢Oes criticas a serem executadas, desde a primeira etapa até a conclusdo do trabalho.
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Durante o processo descrito na figura 01, foi realizada a analise dos indicadores em uso na Companhia,
originados das fontes relacionadas abaixo:

e Indicadores do contrato de gestdo corporativo estabelecido com o principal acionista (Governo do
Estado do Rio Grande do Sul);

Indicadores estratégicos corporativos;

Indicadores utilizados para a prestacdo de contas com a Agéncia Reguladora;

Indicadores do contrato de resultados estabelecido entre as Unidades e o corporativo;

Metas para as Unidades de Saneamento 2010;

Indicadores de desempenho disponibilizados mensalmente para as Unidades de Saneamento por meio
do Sistema de Analise de Negdcios corporativo;

e Indicadores do plano de participagdo nos resultados - PPR dos empregados.

Todos os indicadores pesquisados nestas fontes foram incluidos numa matriz, perfazendo um total de 70
indicadores diferentes.

Para completar a matriz, foi realizada uma pesquisa junto a um grupo representativo de gestores das Unidades
de Saneamento, com histérico de pelo menos trés anos de participacdo no Programa de Melhoria da Gestdo -
PMG interno da Companhia. A participacdo neste programa os habilita a implantar o MEG em suas Unidades.
Foram escolhidos os gestores de 10 Unidades, de um total de aproximadamente 45 Unidades participantes do
programa de melhoria de gestdo interno. A esses, foi encaminhado um questionario para suas manifestacoes a
respeito daqueles indicadores que entendiam ser mais importantes para acompanhar o éxito das estratégias
corporativas na Unidade. Todos os questionarios respondidos tiveram suas respostas tabuladas e consideradas
na matriz de priorizacao dos indicadores estratégicos.

Como referencial externo, os autores utilizaram duas fontes de consulta:

e Os indicadores apresentados pelas organizac¢Ges do setor de saneamento que foram reconhecidas no
Prémio Nacional de Qualidade em Saneamento — PNQS, no ano de 2009 ¢;

e As respostas ao questionario que foi encaminhado as organizagGes participantes no processo de
avaliacdo externa da gestdo do PNQS no ciclo de 2008. Nestas respostas, as liderancas das
organizagOes se manifestaram quanto ao grau de importancia e o uso na organizacdo, de cada um dos
indicadores do setor, propostos por meio do Guia de Referéncia para Medi¢do do Desempenho —
GRMD, que integra o regulamento do PNQS e € prescritivo para todas as organizag0es participantes.

Formada a matriz, partiu-se para uma andlise quali e quantitativa em duas etapas. Na primeira, foram
considerados 0s seguintes atributos dos indicadores:

e Frequéncia dos indicadores nas diversas fontes internas consultadas;
e Grau de importancia em relacdo ao cumprimento dos objetivos estratégicos da Companhia e;
e Parcela de contribuicdo da Unidade de Saneamento para o resultado do indicador.

Na segunda etapa, foi realizada a comparacdo externa com indicadores utilizados por outras organizagdes do
setor de saneamento, onde foram considerados:

e A frequéncia dos indicadores apresentados pelas organizacGes participantes do PNQS 2009 e;
o Asrespostas qualitativas dos questionarios das organizagdes participantes no PNQS no ciclo 2008 em
relacdo ao uso dos indicadores do GRMD.

Da andlise realizada na matriz com os 70 indicadores internos levantados na Companhia e da avaliagdo
externa, foram definidos 17 indicadores para preencher a funcdo de acompanhar o desempenho da Unidade,
em relacdo ao atingimento das estratégias corporativas.

Seguindo a légica do PDCL - Plan, Do, Check and Learn, concluidas as etapas de Planejamento (P) e de
Execucdo (D), o conjunto dos indicadores definidos foi apresentado as areas corporativas (DTEC - Diretoria
Técnica; SUAG - Superintendéncia de Apoio Gerencial e SUPRIN - Superintendéncia de Relacionamento
Institucional) e representantes dos usuarios das informacdes (gestores das Unidades de Saneamento) para a
primeira Avaliacdo (C), de onde surgiu a primeira Ligdo (L). Deste aprendizado foi proposta a criacdo de 02
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novos indicadores, ndo utilizados até entdo na companhia e a retirada de um dos indicadores propostos
inicialmente, devido ha similaridade deste indicador que mede a perda de agua em % (de uso freqiente
internamente) com outro, que passou a ser mais utilizado nos ultimos anos no setor, que mede a perda em
I/lig./dia.

Efetuados os ajustes provenientes da primeira Licdo (L), o conjunto de indicadores estratégicos propostos foi
encaminhado a area de planejamento da Companhia para a geragdo de relatorios periédicos as Unidades.

Como a Companhia estava em fase de implantacdo de uma nova ferramenta de tecnologia da informacéo para
monitorar o processo de elaboracdo e execucdo do planejamento e desenvolvimento da analise de negdcios
(AGE - Andlise Gestdo Estratégica), sob responsabilidade da Superintendéncia de Planejamento, Orgcamento e
Gestdo — SUPLAG, outro foco dos autores foi na definicdo de um modelo para apresentacdo dos indicadores
para os gestores das Unidades. Neste sentido, se partiu das seguintes premissas para compor o modelo de
relatorio:

Entendimento dos componentes do indicador;

Visualizacdo da meta e de resultados de referenciais;

Féacil visualizacdo do desempenho do indicador em relac&o ao historico dos resultados e
Frequéncia de apresentacdo do resultado do indicador.

Com base nestas premissas, em atendimento ao cronograma das a¢fes Gantt Chart, foi definido o modelo e
encaminhado a area de planejamento corporativa, responsavel pelo projeto de implantacdo da nova ferramenta
de tecnologia da informacao.
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Figura 01 - Mapa de Raciocinio

RESULTADOS ENCONTRADOS

Como resultado da aplicagdo da metodologia descrita, concluida ap6s a incluséo das melhorias decorrentes das
licGes aprendidas, os autores propuseram um conjunto de 15 Indicadores Estratégicos para que 0s gestores
pudessem acompanhar mensalmente o desempenho da Unidade em relacdo ao atendimento das estratégias
corporativas. Além destes, foram propostos a implantagdo de mais 03 Indicadores, ndo utilizados atualmente
na Companhia.
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Segue a relacéo dos 15 Indicadores propostos para uso imediato e dos 03 Indicadores sugeridos:
Perspectiva Financeira:

- Razdo operacional — ROP;
- Eficiéncia da cobranga — ECOB;
- Arrecadacéo total

Perspectiva Clientes-Alvo:

- indice de satisfacio dos clientes;

- indice de reclamag&o e comunicacao de problemas;

- Tempo médio de execu¢do dos servicos;

- Qualidade da agua distribuida;

- Incidéncia das analises de afericdo da qualidade da &gua distribuida fora do padréo.

Perspectiva Processos Internos:

- indice de produtividade de pessoal total (equivalente);
- Indice de perdas por ligaco;

- indice de perdas de faturamento;

- Andlise de lancamento de esgoto fora do padrdo;

- indice de atendimento urbano de &gua;

- indice de atendimento urbano de esgoto.

Perspectiva Aprendizado Organizacional:
- indice de freqiiéncia de acidentes.
Indicadores sugeridos:

- [ndice de desempenho de prestadores de servico;
- Indice de conformidade da quantidade de amostras para aferi¢do da qualidade do tratamento de esgotos;
- Desempenho no incremento de ligacfes de esgoto sanitario.

CONCLUSOES

O conjunto de indicadores propostos e sugeridos foi encaminhado as Unidades de Saneamento participantes do
programa interno de melhoria da gestdo da Companhia para o uso piloto, gerando assim, um segundo
aprendizado. Para reforcar a importancia dos resultados deste conjunto de indicadores, a coordenagdo do
programa de melhoria da gestdo passou a utiliza-los na avaliagdo do desempenho das Unidades em relagdo a
evolucdo das préticas de gestdo aderentes a0 MEG. Como exemplo disso, no ano de 2010, a tendéncia dos
resultados destes indicadores, nos trés Gltimos ciclos de gestdo, foi fator determinante na selecdo das Unidades
da Companhia que foram inscritas no Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento — PNQS.

Esse conjunto de Indicadores também foi incorporado ao Manual de Desdobramento do Planejamento
Estratégico da Companhia utilizado para o desdobramento do planejamento corporativo as Unidades de
Saneamento anualmente.

A partir da discussdo das Unidades durante o desdobramento do planejamento, os autores entendem que
surgirdo novas licbes geradoras de melhorias a este conjunto de indicadores propostos, principalmente pela
percepcdo dos gestores locais quanto ao grau de contribuicdo que as acfes desenvolvidas nas Unidades de
Saneamento representam para o atingimento das estratégias corporativas. Para estes gestores, ter um conjunto
de indicadores estratégicos, com suas metas definidas, permite agilidade e objetividade para acompanhar os
resultados obtidos com as agdes desenvolvidas, em alinhamento as estratégias corporativas.

Quanto ao modelo de relatorio que foi proposto a area de planejamento para utilizacdo nas Unidades, a
aceitacdo foi tamanha que ele foi disseminado como padréo de relat6rio para todas as areas da Companhia.
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Como recomendacdes finais, a cada alteragdo das estratégias corporativas o conjunto de indicadores deve ser
revisto e, se necessario, alterado para se manter alinhado as metas propostas para estas estratégias.
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