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RESUMO

O planejamento é a fase mais importante de qualquer processo ou projeto. Além de ser uma da tarefa inerente
ao gestor, abrange todos os niveis hierdrquicos da organizagdo. No nivel mais elevado se realiza o planejamento
estratégico, ou seja, o planejamento que considera a visdo de longo prazo. A Companhia Aguas de Joinville,
empresa concessionaria dos servigos de abastecimento de &gua e coleta e tratamento de esgoto em Joinville,
realiza o seu planejamento estratégico desde os primeiros anos de sua fundagdo. Desta forma, através de um
estudo de caso, este trabalho apresenta a experiéncia da empresa no desenvolvimento do seu planejamento em
2018, o qual se deu com a incorporacdo de duas novas ferramentas de gestdo: o método Canvas e a ferramenta
MCDA-C.

Com a incorporacéo destas duas ferramentas a empresa conseguiu resultados importantes. O método Canvas
possibilitou a revisdo dos objetivos estratégicos, que passaram a concentrar a sua esséncia na analise da geragao
de valor ao usuario final. Ja a ferramenta de analise multicritério MCDA-C possibilitou uma visdo sistémica e
de longo prazo dos indicadores, garantindo maior engajamento dos colaboradores e, com isso, a obtengdo de
melhores resultados.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento Estratégico, Canvas, MCDA-C.

INTRODUCAO

O planejamento estratégico é uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
organizagdo, visando um maior grau de interagdo com o ambiente. Trata-se de um processo continuo durante o
qual sdo definidos e revisados a missdo da organizacdo, a visdo de futuro, os objetivos e 0s projetos de
intervencéo que visam a mudanca desejada.

O saneamento representa uma das areas de maior destaque nos Gltimos anos, especialmente pelo seu impacto
direto em outras areas, como salde publica e meio ambiente. Como o Brasil ainda apresenta indices sofriveis
em alguns componentes do saneamento, como 0 de esgotamento sanitario e de residuos solidos, é fundamental
que as empresas que operam nesses segmentos busquem alternativas para acelerar as a¢cdes de melhoria nas
diversas cidades que atuam. A Companhia Aguas de Joinville esta buscando cumprir o seu papel, pois inserida
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num cenario de baixa cobertura de esgoto na cidade, direciona a maior parte das suas acdes para reverter esta
situacdo. Para tanto, um dos instrumentos mais importantes da organizacdo para subsidio na implantagdo dos
projetos necessarios é o planejamento estratégico.

O planejamento estratégico na Companhia Aguas de Joinville foi oficialmente implementado em 2007, ou seja,
um ano e meio apos a fundacdo da empresa. Os objetivos, as metas e as iniciativas sdo estabelecidos sempre
considerando um horizonte de cinco anos, em consonancia com o processo de elaboracdo do orgamento
empresarial. Desde a sua implantacdo, a Companhia ja utilizou varias metodologias de gestdo buscando
aperfeicoar cada uma das etapas de elaboracéo do seu planejamento.

Apesar do uso de metodologias modernas e da revisdo constante de seu planejamento, alguns problemas
afetavam a eficacia do mesmo, especialmente o cumprimento dos projetos de investimentos e o0 engajamento
das pessoas para 0 cumprimento das metas estratégicas.

Diante disso, em 2018 foram incorporadas duas novas metodologias, 0 método CANVAS e a metodologia de
avaliacdo multicritério MCDA-C. A ideia era que o processo de planejamento estratégico da organizagdo
conseguisse priorizar, cada vez mais, agdes estratégicas, engajando os funcionarios na realizacdo da sua misséo
e contribuindo, assim, para uma sociedade mais justa e sustentavel.

Desta forma, este trabalho apresenta a experiéncia, ou seja, 0 caso pratico, do desenvolvimento do
planejamento estratégico da Companhia Aguas de Joinville em 2018 a partir da incorporacéo das ferramentas
Canvas e MCDA-C no processo.

MATERIAIS E METODOS

A abordagem metodoldgica utilizada foi essencialmente qualitativa, do tipo estudo de caso, com consulta em
fontes primarias e secundarias de dados, tais como: livros, artigos técnicos, além, de materiais fornecidos pela
Companhia Aguas de Joinville, em especifico 0 material utilizado no seu planejamento estratégico do periodo
de 2018-2022.

Segundo Kaotler (1992), “planejamento estratégico € definido como o processo gerencial de desenvolver e
manter uma adequacdo razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de
mercado”.

Metodologia CANVAS

Para o diagnostico de sua gestdo a CAJ utiliza as a Anélise SWOT combinada com metodologia Business
Model CANVAS (Quadro de Modelo de Neg6cios). A anélise SWOT fornece quatro perspectivas a partir das
quais possibilita analisar os elementos de um Modelo de Negdcios, enquanto a metodologia CANVAS fornece
o foco necessario para uma discussdo estruturada.

Para revisdo dos objetivos estratégicos a CAJ também se utiliza da metodologia Canvas (Business Model
Canvas). Este método foi criado por Alex Osterwalder e Yves Pigneur e serve para planejar e visualizar as
principais fungdes de um negécio e suas relagdes. Quatro etapas basicas compdem o Quadro: o que, quem,
como e quanto. As quatro sdo divididas entre nove blocos ou fungdes. (Figura 1). Apds definidas as
perspectivas estratégicas, sdo definidos os objetivos estratégicos para cada perspectiva, de forma que o modelo
de negdcio da empresa considere 0s aspectos externos e internos do negocio, focando sempre na criacdo de
valor ao cliente. A ldgica € a seguinte: Partindo do meio do Quadro Canvas para a direita, deve-se pensar nas
Propostas de Valor que melhor atendam as necessidades dos clientes e potenciais clientes. Para tanto devem ser
considerados os melhores canais de comunicacdo e as a¢cdes mais efetivas de relacionamento

com o cliente, visando assim, a geracdo da receita. Olhando agora para o lado esquerdo do Quadro, deve-se
pensar nos elementos de suporte para entrega de valor. So eles: as atividades-chave do negocio, 0s recursos
necessarios e 0s parceiros estratégicos. Tudo isso a um determinado custo. Se a empresa estiver entregando
valor aos clientes, com uma estrutura de custos controlada, o resultado do negécio serd positivo
(OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010).
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Figura 2: Modelo de Negdcios da Companhia Aguas de Joinville, CAJ (2018)
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Figura 3: Mapa Estratégico da CAJ revisado, CAJ (2018)

Metodologia MCDA-C

Para definigdo das metas e dos pesos dos indicadores estratégicos da CAJ, foi utilizada a metodologia MCDA-
C. A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C), consiste em uma forma de
auxiliar na tomada de decisGes, considerando as percepcoes e valores dos envolvidos no processo. Envolve trés
fases: Estruturacdo; Avaliacdo e Elaboracdo das Recomendagdes.

A primeira fase consiste na estruturacdo dos aspectos inerentes ao contexto decisdrio, com a finalidade de
entendé-lo. Nesta fase sdo determinados os niveis hierarquicos, perspectivas estratégicas (Areas), objetivos
estratégicos (PVFs — Pontos de Vistas Fundamentais), critérios (PVEs — Ponto de Vistas Elementares) e
descritores (indicadores). Estes Gltimos equivalem aos indicadores estratégicos. Dentro da fase da estruturacéo,
0 passo seguinte é avaliar o0 peso de cada perspectiva, objetivo estratégico e critério no contexto global e local,
de forma, que a ponderacdo do resultado seja feita considerando os aspectos mais relevantes ao modelo de
negocio da empresa.

A Fase de Avaliacdo propde-se, em primeiro lugar, a determinar escalas cardinais locais (escala de valores na
unidade de medida do indicador) para os descritores (Indicadores). Para tanto, sdo definidos niveis de
referéncia para cada descritor, também conhecidos como niveis-ancora (Bom e Neutro). Esses niveis informam
as faixas limitrofes, no interior das quais os niveis de impacto sdo considerados como em nivel de mercado —
entre 0s niveis Bom e Neutro; como em nivel comprometedor — abaixo do Neutro; e, como em nivel de
exceléncia — acima do Bom. Terminada a ancoragem, € necessario identificar a diferenca de atratividade entre
0s niveis da escala (perda de atratividade percebida na passagem de um nivel do descritor para outro). Para
tanto, utiliza-se 0 método do julgamento semantico, por meio de comparacGes par-a-par e utilizando-se o
software Macbeth.

A terceira fase da metodologia consiste nas recomendagdes e a¢des de melhoria e aperfeicoamento dos critérios
gue ndo atendem as expectativas dos tomadores de decisdo. Nessa fase, sdo definidas as a¢des.
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Figura 4: Uso do MCDA-C na Perspectiva Mercado, CAJ (2018)

RESULTADOS

A nova estrutura do Planejamento Estratégico da CAJ, compreendida por um conjunto de ferramentas e
recursos, segue esquematizada na figura 5.

Modelo de Negocio

' Indicadores
Objetivos S
==

=r>err

e . . T S L

Desdobramento

Responsavel pela
manutengdodo PE

Figura 5: Nova estrutura do Planejamento Estratégico da CAJ, CAJ (2018)

De forma geral o processo de planejamento/revisdo do planejamento foi mantido, o que mudou foi o
aperfeicoamento de algumas fases do mesmo, como a analise de ambiente, a definicdo dos objetivos
estratégicos e dos indicadores e o acompanhamento dos projetos estratégicos. O modelo de negécios, na
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metodologia CANVAS, passou a ser o coracdo do planejamento. A ferramenta MDCA-C possibilitou a
determinacdo de uma nota geral para a empresa, fruto da composicdo de 30 indicadores estratégicos,
organizados em quatro perspectivas estratégicas, o que permitiu avaliar a empresa de uma forma macro. O
acompanhamento dos projetos estratégicos, por exemplo, passou a se dar através da metodologia Scrum, com
suporte da ferramenta Trello.

Scrum é uma metodologia baseada nas melhores praticas da indUstria, usadas e comprovadas por décadas e em
crescimento constante nos ambientes de desenvolvimento de software. Devido a sua caracteristica empirica,
adaptativa e inovadora € usada no desenvolvimento de sistemas de modo incremental, onde os requisitos
sofrem constantes mudancas durante o ciclo de vida do produto, “resultando em uma abordagem que
reintroduz as ideias de flexibilidade, adaptabilidade e produtividade” (SCHWABER & BEEDLE, 2002).

Os indicadores continuaram organizados dentro de perspectivas estratégicas e associados aos objetivos
estratégicos, garantindo, assim, o balanceamento dos pesos e a relagdo de causa-efeito dos objetivos. Enquanto
antes a perspectiva “econdmica-financeira” ocupava o topo do quadro (Modelo BSC — Balanced ScoreCard),
agora a perspectiva Proposta de Valor passou a ocupar esta posicao.

Quadro 1 — Relacdo dos indicadores estratégicos para 2019, CAJ (2019)
Perspectiva Objetivos Estratégicos Indicador Estratégico

% resservigos em reconstitui¢do do
Preservar a Estrutura da Cidade pavimento
% de servicos executados no prazo
indice de desempenho da Qualidade da agua
(IDQAJ)
Garantir Agua Boa e Disponivel indice de Disponibilidade do Servico do
Sistema de Agua (IDSA)
Proposta de indice de Perdas
valor indice de cobertura de esgoto
indice de qualidade do efluente tratado
Atendimento da vazdo ecoldgica
indice de Qualidade dos Rios (IQA)
Dex/m3 faturado
Manter Preco Justo e Salde Financeira | EBITDA
Cumprimento de Pl
indice de eficiéncia dos servigos
indice de reclamagdes de problemas

Mercado . T NUmero de noticias positivas em relagéo ao
Melhorar a imagem institucional

Garantir Esgoto Afastado e Tratado

Contribuir para Rios Limpos e Vivos

Satisfazer os clientes

total
Maximizar as receitas Ticket Médio
Prestar Servigos com eficiéncia Eficiéncia no reparo de vazamento e
Prestar Servigos com eficiéncia desobstrucéo de rede

% de economias de esgoto fiscalizadas
Assegurar eficiéncia e qualidade na gestdo Quantidade de OS de extravasamento por Km
Operacdes dos servicos de esgotamento sanitario  de rede
Eficiéncia energética de esgoto

. ) IDSP - indice de disponibilidade do sistema
Assegurar eficiéncia e qualidade no produtor

abastecimento de &dgua TR " .
Eficiéncia energética de agua

Assegurar eficiéncia e qualidade nos
projetos e obras de expansao
Pesquisar e aplicar as melhores solu¢Ges Atendimento do PDE

Pesquisa e Marcos estratégicos de projetos e obras

Expanséo
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De forma geral, as novas ferramentas se mostraram plenamente integraveis ao processo do planejamento
estratégico da organizacao.

Com as mudangas implantadas na metodologia de reviséo do planejamento estratégico da Companhia Aguas de
Joinville, diversas melhorias foram observadas, dentre as quais se destacam:

a) Os colaboradores passaram a ter uma visdo sistémica da empresa a partir da visualiza¢do e entendimento do
modelo de negdcios da CAJ, o que possibilitou maior contribuigdo no processo de revisdo do ambiente.

b) Os indicadores passaram a ter maior aderéncia aos objetivos estratégicos da organizacdo, uma vez que 0s
objetivos foram revistos e construidos a partir do modelo de negdcio da empresa.

c) As metas dos indicadores na ferramenta MCDA-C permitem a visualizacdo do cenario ideal, mesmo que ele
seja de longo prazo.

d) Os projetos estratégicos receberam maior atencdo, pois 0 acompanhamento passou a se dar por uma
plataforma aberta e colaborativa, com uma rotina especifica estruturada em cada caso.

e) A geracdo de valor para o cliente passou a ganhar mais destaque na avaliacdo de novos projetos e melhorias
de processos, uma vez que € a esséncia do Modelo CANVAS.

CONCLUSOES

Com base no trabalho realizado, concluiu-se que:

Assim como qualquer processo, 0 processo de planejamento estratégico também precisa passar por constantes
aperfeigoamentos, uma vez que as variaveis que influenciam as empresas sdo cada vez mais dinamicas.

A experiéncia da Companhia Aguas de Joinville no aperfeicoamento do seu planejamento estratégico, a partir
da incorporagdo de novas ferramentas, se mostrou bastante eficaz.

Com o uso das ferramentas CANVAS e MCDA-C a Companhia tem obtido maior engajamento dos
colaboradores e, com isso, obtencdo de melhores resultados, especialmente por que essas ferramentas ddo
maior visibilidade do negdcio e dos resultados da organizacéo.

Enguanto o método Canvas possibilitou a revisdo dos objetivos estratégicos, que passaram a concentrar a sua
esséncia na andlise da geracdo de valor ao usuério final, a ferramenta de analise multicritério MCDA-C
possibilitou uma visdo sistémica, ponderada e de longo prazo dos indicadores, garantindo maior engajamento
dos colaboradores e, com isso, a obtencdo de melhores resultados.
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