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RESUMO

Diante da velocidade em que as coisas estdo ocorrendo no mundo (inovagGes tecnoldgicas, acesso rapido e
global a informacdo, concorréncia acirrada de mercado, tanto no tocante a produtos e servi¢cos quanto ao
quadro de pessoal), as empresas sentem cada vez mais a necessidade de promover mudancas. A Unidade de
Negocio Sul da Sabesp (MS) percebeu como oportunidade de mudanca organizacional a implantacdo de uma
ferramenta de gestdo que tem por objetivo gerar valor &s todas as partes interessadas, Geragdo de Valor
Agregado — GVA desenvolvida pela Fundacdo Getulio Vargas. A MS percebeu no GVA uma forma de
melhorar a qualidade das decisdes empresariais, imprimir mudangas culturais e otimizar seus recursos,
focando em ag¢des que estimulem a criagdo de valor. Tudo isso feito com 0 méximo de transparéncia, conforme
proposicdo do modelo.

A Organizacdo necessitava de um modelo de gestdo que incentivasse a criacdo de valor (recursos cada vez
mais escassos e caros) e em 2009 iniciou a implantag&o.

Passados quatro anos da implantacdo, devido aos bons resultados alcangados, a metodologia estd sendo
implantada em toda a Sabesp.

O presente trabalho tem por objetivo demonstrar a importancia da utilizacdo da ferramenta e seus resultados.

PALAVRAS-CHAVE: Mudanca Organizacional, Valor Agregado, Otimizacdo de Ativos, Transparéncia de
Informaces, Melhora da Performance Financeira

INTRODUCAO

A Cia. de Saneamento Basico do Estado de S8o Paulo - Sabesp, foi fundada em 1973, como sociedade de
participacdo acionaria (Governo do Estado de S&o Paulo, acionistas privados e municipios). Tem um
patrimdnio liquido de R$ 12 bilhdes e 15.097 empregados (SABESP. 3° Trimestre 2013. Disponivel em:
http://portal-intranet.ti.sabesp.com.br. Acesso em: 07/02/2014.)
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E uma empresa de economia mista sendo que o Governo do Estado de S&o Paulo é detentor de 50,3% das
acdes, sendo que o restante das acdes sdo negociadas nas Bolsas de Valores de Sdo Paulo (22,4%) e de Nova
lorque (27,4%). Atua como prestadora de servigos de saneamento basico e ambiental aos 364 dos 645
municipios de S8o Paulo, sendo responsavel pela construcdo e operacdo de sistemas de agua, esgotos e
efluentes industriais de 28 milhdes de pessoas, o que corresponde a aproximadamente 70% da populacédo
urbana de S&o Paulo. Esta entre as maiores empresas de saneamento do mundo, e é a 5 maior em nimero de
clientes. (SABESP. 3° Trimestre 2013. Disponivel em: http://portal-intranet.ti.sabesp.com.br. Acesso em:
07/02/2014.)

Atende a 7.833.000 ligacdes de agua e a coleta esgoto através de 6.278.000 ligagdes.

Tem como Misséo: “Prestar servigos de saneamento, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida e do
meio ambiente”. (SABESP. Disponivel em: http://portal-intranet.ti.sabesp.com.br. Acesso em: 07/02/2014.)

E como Visdo: “Em 2018...Ser reconhecida como empresa que universalizou os servigos de saneamento em
sua area de atuacdo, de forma sustentdvel e competitiva, com exceléncia no atendimento ao cliente.”
(SABESP. Disponivel em: http://portal-intranet.ti.sabesp.com.br. Acesso em; 07/02/2014.)

Em 2008, a SABESP, decidiu-se pela implantagdo do Modelo GVA. Foi a primeira empresa brasileira, de
economia mista a implantar a Gestéo por Valor Agregado (GVA).

GVA é um modelo de gestdo que visa gerar valor ao seu acionista e também as demais partes interessadas
(clientes, fornecedores, empregados, sociedade, etc.).

A SABESP percebeu no GVA uma forma de melhorar a qualidade das decisbes empresariais, imprimir
mudancas culturais e otimizar os recursos de receitas, despesas e investimentos, focando em ag¢des que
estimulem a criacdo de valor, além de demonstrar aos seus acionistas, de forma transparente, seus resultados.
Para a implantacdo do modelo, a Empresa contratou a FGV — Fundacdo Getulio Vargas.

Foi constituido um Comité Executivo composto com 5 representantes da FGV e 2 representantes de cada uma
das Diretorias da Empresa, sendo o0 mesmo presidido por um Assistente da Presidéncia.

Foi desenvolvido o Projeto de Implantacdo contemplando:

- Gestdo de Mudancas = Medidas estruturantes para a viabilizagdo da implantacdo do projeto com o
alinhamento de todas as Unidades da EMPRESA aos processos de Receita, Despesas e Gestdo de Ativos;

- Relatérios Mensais = Adequagdo dos atuais Sistemas de Informacdo corporativos visando disponibilizagdo
sistematica de dados para acompanhamento e avaliagdo das métricas;

- Treinamentos = Repasse dos conceitos da metodologia GVA
- Cronograma de Implantagéo = Todas as etapas previstas no projeto
- Plano de Comunicagdo = Disseminacdo da Metodologia GVA para todas as Geréncias e pessoas chaves.

Atendendo as diretrizes estratégicas da Empresa, a Unidade de Negdcio Sul - MS foi eleita como éarea piloto,
(dentro da Diretoria M ) para a implantacdo da metodologia GVA — Geracdo de Valor Agregado, ap6s
avaliacdo das caracteristicas das Unidades de Negécios da Diretoria Metropolitana.

A Unidade de Negdcio Sul - MS, objeto de pesquisa desse trabalho, surgiu 1995, como resultado de um
projeto de modernizacgdo, com a descentralizacdo de atividades e profissionalizagdo dos empregados. A MS, ¢é
gerida como nucleo independente de resultados sociais e econémico-financeiros, com autonomia para a
tomada de decis0es e orientada por diretrizes corporativas e politicas institucionais, alinhadas a missdo, viséo e
estratégia da empresa.
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Atende a uma populacdo de 3,8 milhGes de pessoas (14% da populacdo atendida pela Sabesp), através de
924.232 ligacBes de agua (11,80% do total da Sabesp) e 709.531 (11,3% do total da Sabesp) ligacbes de
esgoto. Possui 891 empregados (6,07% do total da Sabesp).

o208

E assim, em Abril de 2009, teve inicio a implantacdo do Modelo de Gestdo GVA - Geracdo de Valor
Agregado, na Unidade de Negdcio Sul (MS), da Diretoria Metropolitana (M) da SABESP.

OBJETIVO

O presente trabalho tem por objetivo demonstrar a importancia da utilizacdo da ferramenta e seus resultados.

GVA — GERACAO DE VALOR AGREGADO

O GVA é uma adaptacdo ao Brasil da metodologia VBM (Value Based Management). A Fundacdo Getulio
Vargas foi a responséavel pela adaptacdo do VBM as necessidades brasileiras, partindo do pressuposto de que
hd, sim, pertinéncia em analisar as diferencas culturais e o contexto dos negécios.

Segundo Terzian (2007),
“...culturas diferentes podem levar a dilemas, desafios e formas de gestdo igualmente
diferentes. Assim foi criado 0 GVA, uma adaptacdo do VBM as necessidades culturais
empresariais brasileiras. Na pratica, o GVA parte do principio de olhar mais
profundamente para o mercado brasileiro e para a realidade das empresas instaladas no
pais.”

O GVA consiste num conjunto de conceitos, métodos e ferramentas focado na geracdo de valor adaptadas as
diferentes circunstancias. A implementacdo do modelo carece de um projeto de longo prazo, respeitando as
caracteristicas de cada empresa, e que traz como resultado uma modificacdo profunda na gestdo da
organizacéo.

Seria anacrdnica, nos tempos atuais, uma gestdo que nao se pautasse pela necessidade de ser sustentavel e de
gerar resultados favoraveis a todas as partes interessadas do negécio.

N&o é, no entanto, o objetivo precipuo das empresas atender as necessidades e expectativas dos clientes ou
gerar satisfacdo e realizacdo pessoal e profissional para seus colaboradores. Por outro lado, é inquestionavel
também que a empresa precisa, além de ser bem sucedida no mercado, satisfazer seus clientes, colaboradores e
fornecedores , além de remunerar seus acionistas.

Dessa forma, segundo Manfredini, (apud Terzian 2007, p. 45),
“o conceito de valor é expandido de modo a incluir a constelacdo maior de agentes que
se beneficiam dos resultados gerados pela organizagdo — desde o cliente, passando pelo
funcionario, fornecedores, acionistas, até a comunidade em que atua a empresa.”

Segundo Futema (2010, p.4), o objetivo de atender a todas as partes interessadas:
e Assegura a continuidade da empresa, ao incentivar a operacdo aos menores custos
possiveis e na qualidade desejavel para enfrentar a concorréncia.
. Exige o continuo investimento em projetos com taxas de retorno superiores ao custo
de capital.

A adocdo da ferramenta de gestdo GVA — Geracdo de Valor Agregado permite que a empresa mensure e
avalie que ativos devem gerar valor e remunerar 0s acionistas e, por conseguinte assegurar sua perenidade,
agregando valor & todas as partes interessadas.
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Segundo Terzian (2007, p. 41-42):
O que realmente justifica a existéncia de uma organizacao é o resultado da sua equagéo
entre recursos utilizados versus valores produzidos. Quanto menor for o total de
recursos usados e maior o apanhado de valores produzidos, mais sentido e importancia
terd a empresa para 0 mundo.

Ainda, de acordo com Terzian (2007, p. 45):
[...] o grande segredo do GVA é o seu poder de ajudar os gestores a tomarem decisdes
gue maximizam a criagdo de valor. A medicdo disso é simples: observa-se o quanto a
empresa produziu e compara-se esse volume com o quanto ela usou para produzir.

Em suma, o GVA resume em ndmeros qual serd o reflexo de cada acdo da companhia para o acionista
(CONASSCON, disponivel em http://www.conasscon.com/content/view/259/89/. Acesso em 11/12/11).

Para chegar aos resultados, sdo empregadas algumas ferramentas métricas (indicadores) para medir a
lucratividade da empresa, como a relagdo entre o fluxo de caixa operacional (FCO) e a base de ativos
(CFROGI e CVA).

O CFROGI (FCO/Base de Ativos) mensura a eficiéncia de se gerar caixa a partir da base de ativos
empregados, ou seja, 0s recursos investidos em ativos devem gerar valor ao negocio e remunerar 0s acionistas,
conforme ilustrado na figura 1.

O CVA (FCO - Encargos sobre Base de Ativos) é a métrica de valor adicionado em base caixa, conforme
ilustrado na figura 1.

Para que o acompanhamento detalhado dos resultados possa ocorrer em toda a empresa, a metodologia se
utiliza de diversos indicadores direcionadores, denominado ICDs — Indicadores Chave de Desempenho, que
sdo desdobrados dos indicadores de resultados principais. Esse desdobramento permite que acBes pontuais
possam ser utilizadas para a melhoria dos resultados, além de favorecer a disseminagdo da ferramenta de modo
abrangente pelos demais processos da organizagao.

De acordo com Vicente e Trevizani (2005, disponivel em:
http://www.intercostos.org/documentos/custos_484.pdf. Acesso em 12/12/11):
A partir da identificacdo dos principais itens que influenciam o processo produtivo, 0s
ICD’s vistos no tépico anterior, sdo construidos os fluxos, possibilitando conhecer como
cada um deles interfere no valor do negécio. A esses fluxos é dado o nome de Arvore de

Valor.
Métrica TSRIY E a métrica de geragdo de valor ao acionista.
Externa =>TIR2H(- Prego inicial Dividendos, Preco Final)
0 acionista do bloco de controle deve ter uma
erspectivalonga
‘ Vincule p p B
E a métrica de geracdo de valor do negécio, ao longo
TERE! de varios periodos.
= TIREH{[- Valor Inicial, Fluxos de Caixa Livres,
Valor Final)
Métricas . E uma métrica de rentabilidade num periodo =
Internas +/ (RO Fluxo de Caixa Operacional
Base de Ativos
. E a métrica de valor adicionado em base Caixa
CVAG! —:Huxo de Caixa operacional — [Base de
Ativos x (WACCIE + dF1)]
[1} TSR = Total Shareholdsr Return [Retorna Totel o Adonists)
{2} TIR = Texs interny o= retorso
[3} TBR = Teta Business Roturn [Retorss Total do Negdda)
[#} CFROG = Cozh Flow Return on Grozs investment [Retonns sobre imvestimants Srots am Sxse Cia)
s} Cwa = Cosh Valus Added [Valor Agregaso smiBese Caica)
[5) WaCE = Weithted Average Cost of Capital, ou Custo Médio Panserado do Capital
[7} &= Deprecacio Econdmice GV

Figura 1 — Métricas GVA
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Em resumo, a metodologia de Gestdo de Valor Agregado estabelece:

Integracdo e mensuragdo do planejamento, orcamento, desempenho e remuneragdo incentivada;
Estimulagdo de avaliacéo precisa das alternativas estratégicas;

Melhora na alocagdo de recursos;

Utilizacdo de critérios uniformes na avaliagdo de performance;

Compromissos entre rentabilidade e crescimento;

Compreensdo do motivo pelo qual alguns negécios criam valor e outros destroem.

A Figura 2 ilustra a integracéo do planejamento, orcamento, desempenho e transparéncia de informacoes.

GVA® COMO “PROCESSO DE GERENCIAMENTO" CRIA UMA
LOGICA COMUM DE PLANEJAMENTO, CONTROLE E
REMUNERAGAO

Alocagsio dos
TCUrECE!

plana

‘ GVA® imprime mudanca no processo de tomada de decisdo I

Figura 2 — Légica do Modelo
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A IMPLANTACAO DA METODOLOGIA GVA NA MS

Para implantacdo do modelo na Unidade de Negdcio Sul, foram necessérias diversas adequacdes estruturais e
um extenso processo de sensibilizacdo para que as liderangas estivessem preparadas para atuar nesse processo
de mudanca organizacional.

%
_—
’l

O GVA foi implantado em 2009, como ja dito anteriormente, trazendo em seu bojo uma série de mudangas
para MS.

As principais mudangas ocorreram no tripé processos, estrutura e pessoas.
Para entender tais mudancas é necessario conhecer um pouco da estrutura anterior.

Até Margo/2009, a MS era estruturalmente organizada em trés niveis, a saber: estratégico, representado pela
superintendéncia, tatico, pelos departamentos, e operacional, representado pelas divisdes, setores e células.

Essa composicdo se manteve, porém a forma de disposicdo funcional foi alterada, conforme poderd ser
observado na comparacdo do modelo novo com o antigo.

A estrutura anterior era composta por um superintendente, seis departamentos e um assessor, responsavel pela
regido de S&o Bernardo do Campo (municipio operado a partir de 2004, com caracteristicas e necessidades
especiais). Esses departamentos eram: Comercial e Marketing, Servigos, Engenharia, Administrativo,
Financeiro, Planejamento Integrado e S&o Bernardo do Campo. Cada um desses departamentos era liderado
por um gerente de departamento.

Os departamentos aglutinavam areas organizadas pelo tipo de funcdo, imprimindo uma caracteristica de
verticalizagdo a estrutura, ou seja, as areas comerciais, a exemplo dos escritérios regionais, subordinavam-se
ao departamento comercial, as areas de engenharia, como a eletromecéanica e a engenharia de perdas,
subordinavam-se ao departamento de engenharia, e assim por diante, conforme Figura 3.

Para entendimento mais completo da estrutura descrita, cabe salientar as principais fun¢@es de cada uma.

O Departamento Administrativo era composto de seis células, responsavel pela gestdo dos servicos
administrativos da unidade de negdcio, dentre eles servicos juridicos, administracdo de pessoal, capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas, de tecnologia de informacdo, de contratacdo e suprimentos, zeladoria, seguranca
patrimonial e controle dos bens patrimoniais.

O Departamento Financeiro era composto de duas células, cobranga e financeiro contabil, responsaveis pela
arrecadacgdo e acompanhamento da realizac8o do orcamento de despesas.

6 ABES — Associacédo Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental



;;f Xl SIBESA
201 _, Xll Simpésio [talo-Brasileiro de Engenharia Sanitaria e Ambiental

“ 2014
R 8,;-“\ ABES

Meodle ko de Governama

SS9

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
+
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Areas akcadas fora do Compleo Al da Boa Vista - 4BV

MSEE M5AYZ

r . D MSF12
Div de Op. de Esgotos

I P de E5g; Patrimdnio e Servs Adm Hoct Bt e

i il

i

: MSEP

I\ B = M5ATZ

: Div de Contr de Perdas S o

[

1

)

)

i MSEDL

: S. Cadastro Temico

]

1

]

1

: MSEG

1 Div de Op de Distrib. E

: Coleta

1

1

1

1

1

1

]

]

1

1

]

1

1

]

i farmal Az com Bnha tracejads <o cbbulas que podem ou 3o ter umia)

: Factadon(a).

! * s admisistracto

]

L

i tenado apis emisto do RE

Ao alcadin b o com s AN da B Vil A

Figura 3: Organograma antes da Implantacéo do GVA
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O Departamento Comercial e Marketing era composto por nove escritorios regionais e duas células (marketing
e participacdo comunitaria), responsaveis pelo atendimento ao cliente e & comunidade e faturamento.

O Departamento de Engenharia era composto por quatro divisdes e um setor, responsaveis pela engenharia de
operacdo de esgoto, de operacdo do sistema de distribuicdo e coleta, pelo controle sanitario, controle de perdas
e cadastro técnico (setor).

O Departamento de Planejamento Integrado aglutinava também a célula de controladoria e era responsavel
pelo acompanhamento da realizagdo do orcamento de investimentos pelo planejamento de investimentos de
longo prazo e controladoria.

O Departamento de Servigos era composto por duas divisdes, quatro setores e uma célula (obras), e era
responséavel pelos servi¢os de manutengdo das redes de distribuicdo de dgua e coleta de esgotos, e obras de
pequeno porte.

Em Sédo Bernardo do Campo, motivado pela importancia do municipio e pela forte interface com o poder
concedente, para o0 éxito da transicdo (aumento gradual de tarifa, mudanca de perfil dos servigos, etc.), foi
designado um assessor especial. Estruturalmente, porém, a &rea comercial (ER S&o Bernardo) e de manutencéo
(Polo S&o Bernardo), mantiveram-se subordinados funcionalmente aos Departamentos Comercial e de
Servigos, respectivamente.

A implantacdo do GVA, direcionada pela observacdo de algumas premissas estruturais do modelo, acarretou
em mudangcas significativas na estrutura organizacional. De acordo com o preconizado pelo modelo, fazia-se
necessario que as unidades gerenciadoras de resultados a serem implantadas contivessem em sua composicdo
as funcdes de receita e despesa, e que pudessem funcionar de modo a se medir a agregagdo e/ou destruicéo de
valor do negdcio aos acionistas.

Desse modo, a antiga estrutura vertical, segmentada por fungdes, deu lugar a quatro estruturas idénticas,
contemplando em sua formag&o a operacdo do sistema e a funcio comercial. Essas estruturas, denominadas
Unidades de Gerenciamento Regional — UGRs receberam o status de departamentos e alicercaram a
formatacdo do modelo na Unidade de Negdcio.

Uma vez tomada essa decisdo, fez-se necessario definir quais atividades deveriam ser alocadas nas UGRs,
avaliando-se se a agregacdo de valor ocorreria mais pela descentralizagdo ou pelo ganho de escala, com a
concentracdo de determinados processos. Um exemplo tipico de agregacao de valor pela centralizagdo sdo os
processos de controle sanitério, que requer estrutura (laboratdrio) e pessoal altamente especializado para a
execugdo das atividades. Com o mesmo critério, a MS optou pela centralizagdo da manutencao
eletromecénica, do Centro de Operacdo da Distribuicdo e Coleta e pelo compartilhamento de servicos
administrativos e financeiros.

Na formatacao da nova estrutura organizacional, outra grande e importante mudanca se operou, que foi a de se
centralizar também os servicos de manutencdo, e focar a atuacdo das UGRs na operacdo do sistema
(distribuicdo de agua e coleta de esgoto).

Como resultado, foi definida uma estrutura organizacional mais horizontal, porém mesclada com
departamentos similares aos da estrutura anterior, responsaveis pela coordenagdo do planejamento da UN
(Unidade de Negdcio) e pela prestagéo de servicos as UGRs, conforme mostra a Figura 4.
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Figura 4 — Organograma MS apés a Implantacdo do GVA

Deste modo, coube as UGRs, além do departamento, uma divisdo de operagdo de agua, uma de operacéo de
esgoto e outra de vendas, sendo esta Ultima responsavel pela arrecadacéo das unidades.

Para a realizacdo de atividades de suporte a UN e as UGRs foram destacados trés departamentos. O
Departamento de Planejamento Integrado passou a se chamar Departamento de Planejamento Integrado e
Relagbes Comerciais. Manteve a célula de controladoria e a responsabilidade pelo planejamento de
investimentos de longo prazo e controladoria. Agregou a coordenacdo do Planejamento de Vendas e a gestdo
integrada dos resultados comerciais da UN, dentre eles a gestdo da cobranga. Também agregou as areas de
engenharia de agua e esgoto, que dao suporte técnico as UGRs.

O Departamento de Engenharia agregou o Centro de Controle de Manutengdo — CCM (responsavel por todos
os servicos de manutengdo da UN), as &reas responsaveis pelo cadastro técnico, controle sanitério e
manutencao eletromecanica de toda a UN, configurando-se em éreas prestadoras de servigos as UGRs.

ABES — Associacéo Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental 9
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Os Departamentos Administrativo e Financeiro fundiram-se, tendo sido criado o Departamento Administrativo
e Financeiro, com a responsabilidade de prestar esse tipo de servicos a toda UN.

Como resultado da nova estrutura, foi extinto o Departamento Comercial e Marketing, cujas atividades
passaram a ser executadas em parte pelas areas de vendas das UGRs, e em parte pelo Departamento de
Planejamento Integrado e Relagcdes Comerciais (grandes consumidores, marketing e participacdo comunitéria).
Também deixou de existir, em virtude da maturidade atingida pela UGR Billings, a assessoria especial para
Séo Bernardo do Campo.

A nova estrutura, conforme relatada acima, esta ilustrada na Figura 5.

MS — Unidade de Negdcio Sul
Superintendente

Figura 5: Organograma Pds Implanta¢do de GVA
Definida e aprovada a nova estrutura, iniciou-se um processo de preparacdo das liderancas para a implantacao.
Esse processo incluia:

alinhar a lideranca em torno dos conceitos e trabalhar os comportamentos ficou clara e
urgente, pois é através da postura adequada e convincente dos lideres frente ao processo
de implantagcdo do novo modelo, que podemos assegurar uma base sélida na relacao
destes com a FT (Forca de Trabalho) para que juntos produzam novos conhecimentos e
novos comportamentos com o intuito de que o novo modelo de gestdo GVA efetivamente
beneficie a organizacéo e a mantenha inserida no mercado com vantagem competitiva.
Se os argumentos empresariais a favor da mudanca ndo forem claramente articulados
pela lideranga, as pessoas ndo o conectam as suas metas, resultando um hiato de
comprometimento, razao pela qual as pessoas poderdo participar por obrigacdo, mas
com pouco investimento pessoal e pouca aprendizagem.(AVENA, et al, 2011, p. 3)

A responsabilidade pelo programa de sensibilizacdo ficou a cargo da area de Desenvolvimento humano em
parceria com renomadas consultorias de mercado. A estrutura do programa era composta por:

» Treinamento Técnico

¢ Workshop de construgdo da imagem do modelo GVA

e Sensibilizacdo para aplicagdo do modelo GVA - Médulo gerencial

« Sensibilizagdo para aplicagdo do modelo GVA - Mddulo potenciais lideres

e APG Senior — Programa de Gestdo Avangada

10 ABES — Associacédo Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental
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» APG Middle — Programa de Gestao — nivel intermediario

Totalizando 184 horas de capacitacdo, o programa foi cumprido e as principais dificuldades encontradas,
segundo informac®es de trabalho realizado pela area de Desenvolvimento Humano foram:

e acompreensdo do novo modelo;
» 0 desprendimento do antigo modelo;
» o entendimento de como realizar a gestdo baseada no GVA.

Essas dificuldades foram identificadas e tratadas, com sucesso, durante o programa de sensibilizacdo,
traduzidas na expresséo dos treinandos nas avaliagdes ao término dos eventos, tais como:

- atingiu o objetivo proposto

- as técnicas utilizadas foram adequadas

- houve equilibrio entre teoria e prética

- 0s conhecimentos adquiridos podem ser aplicados

- atendeu as expectativas

-contribuiu para o desenvolvimento pessoal e profissional (AVENA, et al, 2011, p. 8-9)

No que diz respeito a forca de trabalho, o estudo relata que “a mesma foi envolvida pelos respectivos lideres

sem contudo ter vivenciado trabalhos comportamentais abordando temas que processam o entendimento e
assimilacdo do processo de mudanga”. (AVENA, et al, 2011, p. 15)

UTILIZACAO DA METRICA GVA NA MS
Desde a implantacdo da metodologia GVA, a Unidade de Neg6cio Sul toma suas decisdes pautadas na geracéo
de valor agregado.

Para medir os resultados alcangados faz uso regular das métricas CFROG e CVA.

Visando melhorar os resultados desses indicadores, foram criados planos de agdo que seguem o0s preceitos do
modelo. Sdo eles diretamente ligados a redugdo de custos, otimizagdo de ativos e maximizacéo de receitas.

Para facilitar a tomada de decisGes a MS utiliza também a arvore de valor, onde é possivel simular qual sera a
resultante de qualquer acdo. Por exemplo, se for investido R$ X num novo reservatorio, qual serd o resultado
do CFROG e do CVA.

ABES — Associacédo Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental 11
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Na figura 6, é possivel evidenciar um exemplo de arvore de valor.

ARVORE DE VALOR
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Figura 6 — Arvore de Valor

A desverticalizacdo da estrutura faz com que as Unidades de Gerenciamento Regional tomem suas préprias
decisGes de acordo com suas necessidades e particularidades, porém ligadas a estratégia da MS.

5. Resultados

Com adocdo dessa nova metodologia foi possivel analisar e comparar o desempenho de todos os
departamentos que compde a unidade além de aprimorar o processo de tomada de decisdo para novos
investimentos.

A desverticalizacdo da estrutura, advinda do GVA, permitiu a tomada de decisdes mais répidas e otimizadas
de acordo com a localidade, uma vez que as Unidades de Gerenciamento Regional tém caracteristicas
especificas.

Apo6s 04 anos do inicio do GVA na Organizagdo podemos aferir como o aumento do EBITDA e CFROGI
(valor gerado sobre a base de ativos) impacta nos resultados, conforme quadro 1.

Quadro 1: Resultados alcangcados com a implantacdo do modelo GVA

Para 2014 esperamos despiorar cada vez mais nosso CVA, agregando valor ao nosso negocio e fazendo uma
melhor gestdo dos ativos, pois a nossa meta é a curto prazo fazer com o0 a remuneracdo dos mesmos seja
coberta pela CFROGI, mas para isto demandamos um grande esfor¢o na busca da eficiéncia operacional,
sempre fazendo mais com menos.

12 ABES — Associacédo Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental
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