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I

P1 Descrição da Organização
a) Instituição, propósitos e porte da organização
(1) A denominação da organização é Unidade de Ne-
gócio Leste (ML).
(2) A ML é uma das 16 Unidades de Negócio controla-
das pela Companhia de Saneamento Básico do Esta-
do de São Paulo (Sabesp) e está vinculada à Diretoria 
Metropolitana; é gerida como núcleo independente, 
com CNPJ próprio e responsável pela administração 
de seus recursos de investimentos e despesas. A 
Sabesp é uma empresa brasileira de economia mista 
e de capital aberto, constituída pela Lei Estadual 119, 
de 29/6/1973. Atua como concessionária na prestação 
de serviços de saneamento básico e ambiental em 363 
dos 654 municípios de São Paulo. Conta com mais de 
15 mil empregados e é responsável pela construção 
e operação de sistemas de água, esgotos e efluentes 
industriais de 27 milhões de pessoas, o que corres-
ponde a aproximadamente 60% da população urbana 
do Estado. Considerando a população atendida, está 
entre as maiores empresas de saneamento do mundo, 
é a 4ª maior empresa em número de clientes e a 1ª em 
clientes no mercado interno.
(3) Datas e fatos relevantes da Sabesp: 
1973 - Fundação da Sabesp a partir da fusão de várias 
empresas de saneamento. 
1996 - Adoção do modelo de gestão baseado na regio-
nalização por bacias hidrográficas
2002 - Aderiu às regras do Novo Mercado da Bolsa 
de Valores, Mercadorias e Futuros - BM&FBOVESPA, 
obteve o registro na Securities and Exchange Commis-
sion - SEC e suas ações passaram a ser negociadas 
na Bolsa de Valores de Nova Iorque, a New York Stock 
Exchange - NYSE. 
Datas e fatos relevantes da ML:
1996 - A ML iniciou suas atividades quando a Sabesp 
adotou o modelo de gestão baseado na regionalização 
por bacias hidrográficas.
2011 - Para atender a nova metodologia de Gestão por 
Valor Agregado adotado pela Sabesp, a ML reorgani-
zou sua estrutura em UGR - Unidades de Gerencia-
mento Regional.
(4) A ML atua no setor de saneamento com a prestação 
de serviços de distribuição de água e coleta de esgo-
tos para aproximadamente 3,7 milhões de pessoas em 
parte da Zona Leste da Capital e mais sete municípios 

da Região Metropolitana de São Paulo: Arujá, Biritiba 
Mirim, Ferraz de Vasconcelos, Itaquaquecetuba, Poá, 
Salesópolis e Suzano, além de deter a concessão par-
cial dos serviços de saneamento no Distrito Industrial e 
de mais oito bairros do município de Mogi das Cruzes. 
Está localizada na bacia hidrográfica do Alto Tietê e 
abrange uma área de 1.461 km2.
(5) As principais informações sobre o porte da organi-
zação estão descritas na fig. P.1.a/1.
A sede da ML está localizada no município de São Paulo, 
no bairro da Penha, na Rua Najatu, 72. Desde abril 2011, 
seu principal executivo é o superintendente Márcio Gon-
çalves de Oliveira, o qual atua na Sabesp desde 1988. 
(6) A ML exerce suas atividades e entende que o lega-
do da sua atuação será contribuir para a melhoria da 
qualidade de vida das pessoas com sustentabilidade.
b) Modelo de Negócio
(1) Os principais produtos oferecidos aos clientes são: 
água potável distribuída e esgoto coletado e afastado. 
Para a viabilização do fornecimento desses produtos 
são prestados serviços comerciais e operacionais. Os 
serviços comerciais são: apuração e análise de consu-
mo, regularização cadastral, regularização de cavale-
te e troca de hidrômetro, emissão de 2ª via de conta, 
concessões de parcelamento, revisão de débitos, mu-
dança de data de vencimento de conta, informações 
comerciais e aplicação de tarifas diferenciadas, como 
a social e de entidades assistenciais. Os serviços ope-
racionais são: execução de ligações de água e esgoto, 
reparos de vazamentos, desobstrução de ramal domi-
ciliar e de coletor de esgoto e prolongamento de redes 
de água e de esgoto.
(2) A proposta de valor da ML, ou seja, os principais be-
nefícios percebidos pelos clientes frente aos serviços 
prestados são receber água com qualidade e regularida-
de e ter esgotos coletados, contribuindo para a melhoria 
da qualidade de vida e meio ambiente, a um preço justo. 
(3) Os processos principais da ML são apresentados 
no mapa dos principais processos da cadeia de valor 
na fig. P1.b/1 estão detalhados na fig. P1.b/2
(4) As principais instalações, equipamentos e tecno-
logias estão apresentados nas fig. P.1.b/3 e P.1.b/4.
(5) A ML tem como competência essencial eficiência 
operacional na prestação de serviços de saneamento 
em áreas de alta complexidade urbanística e socioam-
biental, com soluções inovadoras.

Fig. P1.a/1 - Principais informações sobre o porte
Tipo Unidade Qtde

Municípios atendidos nº 9

Domicílios atendidos
agua 1.156.559

esgoto 1.005.428

Índice de atendimento urbano de abastecimento 
de água % 98

Índice de atendimento urbano de esgotos 
coletados % 83

Índice de esgotos tratados % 71

Redes de distribuição de água Km 6.811

Volume total de reservação de água m3 220.000

Ligações de água nº 937.923

Redes coletoras de esgoto Km 5.098

Ligações de esgotos nº 801.316

Faturamento(bilhões) R$ 1.015.224

Investimento(milhões) R$ 119.959

Fig. P1.b/1 - Mapa dos principais processos da cadeia de valor ML
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c) Quadro Resumo de Partes Interessadas e Redes 
de Atuação
(1) As principais partes interessadas, interlocutores, 
necessidades e expectativas estão descritas na fig. 
P.1.c/1
(2) Quadro resumo das redes de atuação (fig. P1.c/2).
d) Detalhe sobre partes interessadas especificas.
(1) - Sócios Mantenedores e Instituidores A ML está 
subordinada a Diretoria Metropolitana da Sabesp. A 
Sabesp é uma sociedade anônima de capital aberto e 
economia mista, cujo acionista majoritário é o Governo 
do Estado de São Paulo. Suas ações, todas ordiná-

rias, são negociadas no segmento do Novo Mercado 
da Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros de São 
Paulo (BM&FBOVESPA),e na forma de American De-
positary Receipts (ADR nível III) da Bolsa de Valores 
de Nova York (NYSE). A composição do capital está 
descrita conforme fig. P.1.d/1.

Fig. P1.b/2 - Processos principais
Processos / Res-

ponsável Descrição

Distribuição de água/
MLEA 

Distribuir água potável, através de reservação 
setorial, estações elevatórias, redes de distribuição, 
boosters e válvulas redutoras de pressão, finalizan-
do nos ramais de abastecimento dos clientes.

Esgoto Coleta/MLEE 
Coleta e transporte de esgoto, através de ramais 
de esgoto, redes coletoras, elevatórias e coletores 
troncos (até 600mm).

Execução de serviços 
de Manutenção e Co-
mercial ao cliente/MLN, 
MLG, MLQ

Execução de reparos em tubulações e conexões 
dos sistemas de distribuição de água e coleta de 
esgotos e desobstruçãode redes coletoras e ramais 
de esgotos.

Atendimento e serviços 
comerciais ao cliente/ 
MLN, MLG, MLQ

 Atendimento ao cliente, execução de serviços e 
faturamento.

Processos de apoio
Manutenção eletrome-
cânica/MLEL 

Manutenção corretiva, preventiva e preditiva de 
equipamentos eletromecânicos.

Manutenção de aduto-
ras e coletorestroncos/
MLER

 Manutenção corretiva e preventiva dos equipamen-
tos das adutoras e coletores troncos.

Monitoramento da quali-
dade da água/MLEC

Controle da qualidade da água fornecida aos 
clientes, atendimento às reclamações, desinfecções 
de reservatórios,redes de distribuição e imóveis com 
refl uxo de esgoto. Análises laboratoriais.

Cadastro técnico/MLED 
Projetos executivos para ampliação e a otimização 
dos sistemas de abastecimento de água e coleta 
de esgoto.

Controle de perdas 
físicas/MLEP 

Gerenciamento das atividades de combate às 
perdas de água e controle dos resultados.

Arrecadação e Cobran-
ça/MLI11 Gerenciar e recuperar receita.

Comunicação/ML 
Atender a demanda da imprensa regional com 
relação aos principais processos. Comunicação ao 
corpo gerencial eforça de trabalho.

Judicial e Extrajudicial/
MLD11 

Desenvolver, orientar, assessorar, acompanhar e 
garantir a proteção e o resguardo legal das ações 
judiciais e atividadesextrajudiciais da ML.

Backup e suporte de TI/
MLD12

 Prover e manter soluções e serviços de tecnologia 
da informação e comunicação.

Administração de 
pessoal e Folha de 
pagamento/ MLD13 

Administração de dados cadastrais dos empregados 
e gestão dos benefícios.

Capacitação e desen-
volvimento/ MLD13 

Desenvolvimento de competências, habilidades e 
atitudes alinhadas às estratégias e processos da ML.

Segurança e Saúde 
Ocupacional/MLD13

Promoção de ações para reduzir os riscos de 
acidentes e melhoria nas condições de trabalho e 
qualidade de vida.

Contratação/MLD14 
Aquisição de bens, serviços e obras, dando suporte 
às necessidades dos processos principais e de apoio 
da ML.

Logística/MLD14 
Promover com base em dados estatísticos o 
abastecimento de materiais destinados ao adequado 
funcionamento da ML.

Financeiro e Contábil/
MLD16

Gestão de pagamento a fornecedores, prestadores de 
serviços, restituição de valores a clientes e despesas 
diversasa funcionários. Classificação contábil e 
análise de todos os documentos fiscais. Gestão e 
operação do orçamento de despesa.

Fig. P1b/3 - Principais Instalações e Equipamentos
Qtde Instalações e equipamentos

17  Áreas administrativas

2 Estações de tratamento de água

39 Reservatórios

68 Boosters

13 Estações elevatórias de água

51 Estações elevatórias de esgotos

179  Válvulas redutoras de pressão

861  Microcomputadores

350 Celulares

14 Geofones eletrônicos

123 Loggers de ruído

49 Flexi-Cleaner

14 Sewer-roder

10 Sewer-jet

Fig. P1.b/4 - Principais tecnologias
Tecnologia  Descrição

SACE  Tecnologia de medição de consumo que leva o aten-
dimento da Sabesp à porta do cliente.

Booster e VRP 
inteligentes 

Controlar pressão, reduzir perdas e otimizar consumo 
de energia elétrica.

SIGNOS

 GIS da Sabesp, contém o cadastro da infraestrutura 
de água e esgoto, ligações, imagens aéreas, cadas-
tros de pontos de interesse e informações comerciais 
dos clientes.

SIGES 
Sistema que permite a gestão dos serviços opera-
cionais em campo, utilizando de dispositivos móveis 
(coletores/PDAs).

Conversor de 
frequência

 Permite a variação de rotação dos motores elétricos 
que acionam as bombas de acordo com as demandas 
do consumo.

SGM
 Possibilita a gestão de todo o processo de manuten-
ção preventiva, preditiva e corretiva nos equipamen-
tos eletromecânicos.

SCOA 

Sistema que permite o monitoramento em tempo real 
dos parâmetros de vazão de entrada, nível, consumo 
e status de bombas dosreservatórios de abastecimen-
to, VRPs, permitindo a imediata tomada de decisão.

VectorSys 
Sistema de supervisão (SCADA) para garantir confi 
abilidade e agilidade no monitoramento e operação 
do sistema das VRPs.

SIGNOS 

falta d´água Sistema que permite acompanhar em 
tempo real as reclamações de falta d’água, qualidade 
da água, vazamentos de água e áreascom interven-
ções no abastecimento (manobras operacionais).

NETCONTROL Sistema de aquisição automática de dados dos equi-
pamentos de análises dos laboratórios.

SAGRE Sistema de automação para controle de esgotos não 
domésticos.

SGH 
Sistema que permite a efetiva gestão do parque de 
hidrômetros e inteligência para ligações irregulares/
fraudes.

Telemedição  Sistema para acompanhamento on-line dos consu-
mos e volumes de grandes clientes.

COD/CEMEO  Centros de controle operacionais das UNs e UGRs, 
onde são operados os sistemas de água e esgoto.

Furação em 
carga 

Tecnologia que permite a execução de interligações 
sem interrupção do abastecimento de água.

ERP/SAP  Implantação do SIIS.
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Fig. P1.c/1 Principais Necessidades e Expectativas das Partes interessadas

PI MÉTODO DE 
IDENTIFICAÇÃO

PRINCIPAIS 
NECESSIDADES 

FORMA DE TRA-
DUÇÃO

PRINCIPAIS 
REQUISITOS PRINCIPAIS INDICADORES

Ac
io

ni
st

as
 

•	 Diretrizes Governa-
mentais/Plano de 
Governo

•	 Conselho de Adminis-
tração

•	 Diretoria Executiva
•	 Planejamento Sabesp

•	 Crescimento Susten-
tável

•	 Retorno sobre o Investi-
mento

•	 Universalização do 
Saneamento

•	 Nivel Máximo de 
Satisfação

•	 Desdobramento do 
ciclo Orçamentário 
Planejamento 
Sabesp

•	 Retorno sobre investimento
•	 Rentabilidade
•	 Redução da inadimplência
•	 Aumento do faturamento
•	 Aumento da arrecadação
•	 Atendimento
•	 Imagem favorável
•	 Satisfação

•	 Volume Faturado Vendas
•	 Índice de Perdas no Faturamento
•	 Margem Operacional
•	 Índice de Execução Orçamentária de 

Investimentos
•	 IAA
•	 IAE
•	 Ligações de Água
•	 Ligações de Esgotos
•	 IEC
•	 Índice de Satisfação dos Clientes
•	 Índice de favorabilidade da imagem

C
lie

nt
e •	 Pesquisa pós serviço

•	 Pesquisa de satisfação 
de clientes e de 
imagem

•	 Qualidade da água
•	 Continuidade de forne-

cimento
•	 Coleta de esgoto
•	 Qualidade no atendi-

mento

•	 Análise das 
pesquisas, 
deliberações 
ARSESP, relatório 
Voz do Cliente e 
desdobramento 
do planejamento

•	 Gestão das manifes-
tações

•	 Planejamento Ope-
racional

•	 Satisfação
•	 Acesso aos produtos
•	 Qualidade do atendimento
•	 Continuidade no abaste-

cimento
•	 Qualidade da água
•	 Atendimento no prazo

•	 ICAD
•	 Índice de satisfação com a qualidade dos 

serviços executados
•	 Índice de Satisfação pós serviço
•	 Índice de Satisfação dos Clientes
•	 Índice de concordância com o cumprimen-

to de prazos
•	 Índice de insatisfação

Fo
rç

a 
de

 T
ra

ba
lh

o 

•	 Pesquisa de Clima 
Organizacional

•	 Avaliação por Compe-
tências

•	 Prática de Feedback
•	 Reuniões setoriais

•	 Capacitação e desen-
volvimento

•	 Valorização, reconheci-
mento e ambiente de 
trabalho

•	 Estabilidade no 
emprego

•	 Análise crítica 
dos resultados 
das pesquisas e 
acordo coletivo

•	 Planejamento Ope-
racional

•	 Capacitação e desenvol-
vimento

•	 Inovação e valorização
•	 Favorabilidade do clima
•	 Ambiente de trabalho

•	 Índice de Cumprimento PCD
•	 Índice de Satisfação na pesquisa de clima
•	 Índice de Nível de Emprego
•	 Índice de Criatividade

Fo
rn

ec
e-

do
re

s •	 Reuniões com adminis-
tradores

•	 Pagamento em dia
•	 Sustentabilidade

•	 Análise das 
demandas 
apontadas nas 
reuniões

•	 Pagamento no prazo •	 Índice de Atraso nos pagamentos

So
cie

da
de

•	 Planejamento tático
•	 Pesquisa de satisfação 

de clientes
•	 Encontros com as 

comunidades
•	 PPC - Programa de 

Participação 
Comunitária

•	 Contratos de programa

•	 Ações socioambientais
•	 Atuação socioambien-

talmente responsável
•	 Universalização do 

saneamento

•	 Planejamento 
operacional

•	 Análise crítica 
do levantamento das 
demandas

•	 Legislação

•	 Satisfação
•	 Responsabilidade socio-

ambiental
•	 Participação em ações 

socioambientais
•	 Córregos despoluídos
•	 Acessibilidade ao produto
•	 Atendimento

•	 IAA
•	 IAE
•	 Índice de percepção Socioambiental na 

pesquisa de satisfação
•	 Índice de Satisfação com a Sabesp (En-

contro com a Comunidade)
•	 Índice de população envolvida com ações 

socioambientais
•	 Taxa de córregos com DBO <= 30 mg/l
•	 Índice de córregos com gestão ativa por 

governança colaborativa
•	 Número de ligações regularizadas

Pr
ef

ei
tu

-
ra

s

•	 Encontros com 
Prefeitos

•	 Contratos de con-
cessão

•	 Cumprimento dos 
contratos

•	 Contrato de  
Programa •	 Atendimento ao Contrato •	 Índice de atendimento das metas  

contratuais

AR
SE

SP

•	 Deliberação Arsesp
•	 Cumprimeno das 

deliberações
•	 Cumprimento dos 

contratos

•	 Planejamento  
Operacional •	 Atendimento ao contrato •	 Índice de atendimento das metas  

contratuais

Fig. P1.c/2 - Principais redes de atuação da ML
Redes Internas

Redes Interlocutores Principais Propositos da Rede Forma de Atuação da ML
Estrutura de 
Redes Internas ML 
Fig. P.5/2

Coordenadores  
de Grupos

Sendo essencial para o processo de aprendizado, tem o papel de 
atuar nas melhorias das práticas de Gestão e nos processos opera-
cionais, implantar e acompanhar projetos sob sua responsabilidade.

A alta direção, por meio do CQG - Comitê de Qualida-
de da Gestão fomenta o  desenvolvimento por meio 
de projetos, treinamentos.

Redes Externas
Fóruns e Grupos 
da Diretoria Metro-
politana

Participantes Melhoria das práticas e padrões corporativos, repasses e comparti-
lhamentode informações

Os participantes, tanto da estrutura formal, quanto 
daestrutura de redes internas participam e contribuem 
comos grupos corporativos.

MEG - Modelo 
de Excelência da 
Gestão

Qualidade/Time 
Excelência

Busca e compartilhamento de conhecimento, voluntariado, bench-
marking e colaboração em instituições como CNQA, CTDISA, FNQ, 
ABES, IPEG

Membro ou filiado, estimulo á participação, comparti-
lhamento de práticas, participação nos seminários e 
comitês, examinadores em prêmios de excelência.

Entidades e Asso-
ciações

Líderes e 
empregados

Entidades e associações que representam os empregados, como 
sindicatos, associações de classes e funcionários.

Atendimento as necessidades e expectativas e libera-
ção dos representantes.

RSA MLI/PPC Redes Sociais para despoluição de Córregos, entidades e ONGs A ML promove a criação de Redes Sociais para a 
conservação dos córregos despoluídos

Comitê de Bacias Representantes 
designados ML

Contribuir para a gestão dos Recursos Hídricos; Acompanhar 
assuntos em desenvolvimento, como a elaboração de legislação, a 
implantação da cobrança pelo uso dos recursos hídricos, a agenda 
de eventos importantes, além de outros temas relevantes para a 
Sabesp.

Participar nos fóruns de discussão, reuniões e even-
tos dos órgãos colegiados e técnicos dos Comitês 
(tripartites) como parte do Sistema Nacional de Re-
cursos Hídricos (Ree Brasil de Organismos de Bacia 
Hidrográficas_ REBOB)
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(2) Internamente, a ML utiliza o termo empregado como 
denominação para sua força de trabalho. A força de 
trabalho da ML é constituída por 853 empregados, 38 
estagiários e 33 aprendizes, tendo como regime jurídico 
de vínculo a Consolidação das Leis do Trabalho – CLT.
Os empregados das empresas prestadoras de servi-
ços são supervisionados por prepostos das empre-
sas contratadas e não são considerados como força 
de trabalho, por isso são tratados como fornecedores 
conforme descrito no critério 7.2. O perfil da força de 
trabalho está apresentado nas fig. P.1.d/2 e P.1.d/3.
A contratação de pessoas pela Sabesp é feita apenas 
por concurso público, sendo que os aprendizes e es-
tagiários ingressam por tempo determinado, mediante 
processo de seleção. O Programa Aprendiz, elabora-
do em parceria com o SENAI promove a atuação dos 
jovens na execução de atividades em setores admi-

nistrativos, contábeis, financeiros e de recursos huma-
nos da empresa. O estágio, conforme dispõem a Lei 
6494/77 e o Decreto 87.497/82 têm natureza educativa 
pedagógica com a finalidade de propiciar ao estudante 
a oportunidade do aprendizado prático em áreas/ativi-
dades relacionadas com sua formação escolar.
(3) Clientes e mercado
O mercado da ML está limitado geograficamente con-
forme a divisão em Unidades de Negócio, realizada 
pela Sabesp em 1996, e compreende parte da zona 
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P 5/2 Estrutura do sistema de redes internas

Fig. P1.d/2 - Força de trabalho por categoria
Cargo Força de trabalho %

Gerentes 25 3

Universitários 105 13

Técnicos/administrativos 429 54

Operacionais 265 30

Total 799 100

Fig. P1.d/3 - Nível de escolaridade
Grau Força de trabalho %

Fundamental incompleto 48 6

Fundamental completo 21 2

Médio 445 55

Superior 215 27

Pós 60 8

Mestrado/doutorado 10 2

Total 799 100

Fig P.1.d/1 - Composição do Capital Social
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Reguladora de Saneamento e Energia do Estado de 
São Paulo, vinculada a Secretaria de Energia. As prin-
cipais comunidades com as quais a ML se relaciona 
são formadas pela comunidade do entorno, núcleos 
de baixa renda ou núcleos em vulnerabilidade socio-
ambiental, condomínios populares, áreas de ocupa-
ção desordenada ou irregular e áreas localizadas no 
entorno dos córregos do Programa Córrego Limpo. As 
principais práticas de relacionamento com essas co-
munidades estão descritas no critério 4. Os principais 
impactos socioambientais da ML estão relacionados 
à contaminação dos corpos d’água e solo pela desti-
nação provisória de esgoto in natura, redução da dis-
ponibilidade do recurso água, transtornos à sociedade 
por eventual descontinuidade do abastecimento, entre 
outros. Esses impactos estão apresentados na fig. 
4.1.b/1. O principal passivo ambiental da ML está re-
lacionado ao esgoto gerado após a utilização da água 
distribuída seus clientes. Para prevenir ou minimizar o 
impacto desse passivo, a ML em conjunto com as áre-
as corporativas da Sabesp e órgãos governamentais, 
participa de ações como o Projeto Tietê, Programa dos 
Mananciais, Programa Córrego Limpo, Programas de 
Educação Ambiental, entre outros. 
(6) Parceiros
Os principais parceiros da ML, os objetivos comuns, 
datas de início das parcerias, principais competências 
compartilhadas, necessidades e expectativas estão 
descritos na fig.P.1.h/1.

Leste da Capital, parte do município de Mogi das Cru-
zes e mais sete municípios, onde atua sob o regime de 
concessão. Os clientes da ML são segmentados em 
Rol Comum e Rol Especial (3.1.a). A participação des-
tes segmentos no faturamento da ML está representa-
da na fig. P.1.e/1.

Os clientes-alvo da estratégia da ML são os clientes 
atuais (todos os que utilizam os serviços de abaste-
cimento de água e a coleta de esgotos) os potenciais 
(aqueles que não utilizam os serviços de abastecimen-
to de água e/ou esgotos, os não exclusivos, os que 
se abastecem da concorrência, os que fazem uso dos 
sistemas de forma irregular e os que estão em áreas 
passíveis de regularização pelo poder público) e os ex-
-clientes. Não existem distribuidores ou revendedores 
que atuam entre a ML e seus clientes. - As principais 
necessidades dos clientes do rol comum e grandes 
consumidores estão expressas na fig. P1.c/1.
(4) Fornecedores e insumos
O principal insumo da ML é a água potável fornecida 
pela MA; a MT trata os efluentes coletados na RMSP; 
ambos são fornecedores internos, exclusivos e, assim 
como a ML, pertencem à Diretoria Metropolitana, sen-
do que o pagamento é realizado por acerto contábil 
interno. A fig. P.1.f/1 apresenta os principais grupos de 
fornecedores, produtos/serviços adquiridos e valores 
das aquisições. Os fornecedores de energia elétrica e 
serviços de telecomunicações são coordenados corpo-
rativamente pela TO (energia) e CI (telefonia), e moni-
torados respectivamente pelo MLEL e MLD15. A contra-
tação de fornecedores e prestadores de serviços está 
regulamentada pela legislação aplicável a empresas 
controladas pelo Estado, em particular a Lei 8.666/93 
e alterações posteriores e a Lei Federal 10.520/02. Es-
tas condições restringem as possibilidades de parcerias 
com fornecedores. As UNs fazem licitações descentra-
lizadas, obedecendo a essa legislação, e dispõem das 
seguintes ferramentas que facilitam o relacionamento 
com os licitantes: cotação eletrônica por meio da inter-
net, pregão eletrônico, consulta e venda de editais pela 
internet e convite aos fornecedores.
via internet. O desempenho dos fornecedores durante 
cumprimento dos contratos é acompanhado e avalia-
do pela ML conforme critério 7.2. A quantidade de em-
pregados terceirizados sem coordenação direta está 
apresentada na fig. P.1.f/2.
(5) Sociedade
O órgão regulador da Sabesp é a ARSESP – Agência 

Fig. P.1.e/1-Segmentação de clientes
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Residencial 91,40 67,64 0,04 1,39 91,45 69,02

Comercial 5,54 8,71 0,12 5,39 5,67 14,10

Industrial 0,70 1,95 0,07 5,00 0,77 6,95

Pública 0,23 6,45 0,00 0,48 0,24 6,93

Mista 1,88 2,86 0,00 0,14 1,88 3,00

Total 99,76 87,60 0,24 12,40 100,00 100,00

Fig. P1.f/1 - Principais fornecedores, produtos e valores de 
aquisição

Grupo Produtos/Serviços Principais 
Fornecedores

Valores de 
Aquisição

Produtora de 
Água Agua Tratada MA (SABESP 193.009.816,85

Tratamento 
de Esgoto Tratamento de Esgoto MT (SABESP 128.437.318,69

Materiais e 
equipamen-
tos

Tubos, Conexões, 
Hidrometros, conjunto 
moto bombas, boosters, 
paineis de comando

Saint Gobain, 
italy, Doal, Lao, 
Fae, FGS, corr 
plastiK, multilit

32.045.416,72

Obras e 
Serviços

Serviços de Cresci-
mento vegetativo e 
manutenções de rede 
e ligações de agua e 
esgoto

CTL - Constru-
tami 132.396.810,00

Serviços de desobstru-
ção de redes coletoras 
de esgoto

Norte Sul 4.918.000,00

Apuração de Consumo Tejofran 21.369.000,00

Segurança Patrimonial Consorcio G4S 3.192.000,00

Energia 
Eletrica

Energia Eletrica - Baixa 
e média /tensão

Eletropaulo, 
Bandeirantes e 

Elektro
17.337.000,00

Telecomuni-
cações

Serviços de /telecomu-
nicação Telefonica 604.000,00

Fig. P1.f/2 - Quantidade de Empregados Teerceirizados
Processos Atividades Qtde

Distribuição de Água Redes Primarias 33

Atendimento ao Cliente Identificação de ligações irregulares 38

Atendimento ao Cliente Apuração de Consumo - TACE 272

Atendimento ao Cliente Identificação de ligações factíveis 10

Execução de Serviço 
ao cliente

Manutenção e prolongamento de 
redes 592

Cobrança Cobrança e análise de contas 140

Gestão Patrimonial Limpeza e Vigilânica 52
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P2 Concorrência e ambiente competitivo
A) Ambiente competitivo.
(1) A ML considera como potenciais concorrentes ao 
seu negócio as empresas de perfuração de poços, de 
fornecimento de água por meio de caminhão-tanque e 
operadoras de serviços de saneamento. Essas empre-
sas são de pequeno porte, privadas e em sua maior par-
te, de capital nacional. No setor de coleta e tratamento 
de esgoto a incidência de concorrentes ocorre apenas 
nos Grandes Consumidores, porém em menor propor-
ção do que na água, considerando a inviabilidade técni-
ca e o alto custo de implantação de um sistema próprio.
(2) Em função de atuarmos no segmento de monopó-
lio natural a concorrência não é significativa, principal-
mente no setor de coleta de esgotos.
(3) A qualidade do produto água garante à ML diferen-
ciação e vantagens competitivas em relação aos seus 
concorrentes. Esse é um dos principais fatores de su-
cesso da organização que trabalha com serviços essen-
ciais à vida. Outro fator importante é a credibilidade da 
Empresa no mercado financeiro. Em 2002, a Sabesp foi 
a primeira empresa de economia mista do Brasil a ter 
suas ações negociadas no Novo Mercado da Bovespa, 
nível mais elevado de Governança Corporativa, no qual 
as companhias se comprometem com práticas que ga-
rantem o respeito aos direitos dos acionistas minoritá-
rios. A Sabesp também tem suas ações negociadas na 
Bolsa de Valores de Nova Iorque (NYSE) e se submete 
aos preceitos da Lei Sarbanes Oxley.
(4) Atualmente, não há mudanças significativas no am-
biente competitivo que possam afetar o mercado de 
atuação da ML.
b) Desafios estratégicos
(1) Os principais desafios estratégicos da ML relacio-
nados à manutenção da competitividade são:
yyRenovação dos contratos de concessão;
yyRedução das perdas de água;
yyRegularização de ligações em áreas de proteção aos 
mananciais e/ou irregulares;

• Despoluição de corpos d’água.
(2) Alinhada com a sua missão, a ML estabelece par-
cerias de modo a contribuir com o alcance de suas es-
tratégias criando valor para os clientes e à sociedade. 
Além das parcerias citadas em P1.h, a Sabesp mantém 
parcerias no modelo de PPP – Parceria Publico Privada.

P3 Aspectos Relevantes
(1) Como empresa de economia mista, e pela nature-
za de suas atividades, a Sabesp está sujeita às diver-
sas restrições legais, como as limitações no processo 
de aquisição de bens e serviços, uso e proteção dos 
mananciais, aspectos climáticos e políticos, critérios 
e procedimentos para o licenciamento ambiental de 
suas instalações, uso do solo urbano, controle e qua-
lidade da água, entre outros. Além das restrições le-
gais, a organização está sujeita também às diretrizes 
estabelecidas por órgãos regulamentadores do Es-
tado. O comprometimento com as condições de Se-
gurança e Saúde Ocupacional é demonstrado pelo 
atendimento à legislação pertinente ao atendimento 
dos pré requisitos da norma OHSAS 18001/2007. Os 
riscos ambientais identificados são documentados no 
Programa de Prevenção de Riscos Ambientais – PPRA 
e implantados nas diversas áreas.
(2) Todos os questionamentos recebidos de órgãos go-
vernamentais, órgãos representativos da sociedade e 
comunidades são respondidos pelas áreas técnicas e 
jurídicas da ML, no seu escopo de atuação.
Atualmente, há dois Termos de Ajustamento de Condu-
ta vigentes: o TAC de Arujá, celebrado entre o Ministério 
Público do Estado de São Paulo, a Prefeitura de Arujá e 
a Sabesp em 19/11/2010, em que se compromete a re-
alizar obras para ampliação do sistema de esgotamento 
doméstico no município até 31/12/2016, além de enca-
minhar para tratamento na ETE os esgotos coletados; 
e o TAC de Itaquaquecetuba, celebrado entre o Minis-
tério Público do Estado de São Paulo, a Prefeitura de 
Itaquaquecetuba e a Sabesp em23/10/2008, em que a 
Sabesp se comprometeu a executar obras necessárias 
à implantação do sistema de afastamento e tratamento 
dos esgotos domésticos do município de Itaquaquece-
tuba até 31/12/2019. Em ambos os casos, as obras es-
tão sendo cumpridas conforme cronograma.
(3) Nada a Declarar.

Fig. P1.h/1 - Principais Parcerias
Parceiro Objetivos Início Competências Compartilhadas Necessidades e expectativas

Instituto São Paulo 
contra a violência

Coibir práticas de irregularida-
de nas ligações de água. 2010 Disponibilização de canal sigiloso (181) 

para denúncias.
Ética no consumo, impedindo que o cliente com 

ligações regulares seja prejudicado.

Órgãos do poder 
público e  
comunidades locais.

Gestão dos córregos 
despoluídos. 2007

Identificação de ligações irregulares, 
execução de ligações e manutenção dos  

córregos despoluídos
Revitalização urbana e conservação do meio ambiente

ONG Bio-bras Coleta de óleo de fritura (Prol). 2010 Coleta, logística e disposição. Reduzir o óleo despejado no meio ambiente e na 
rede de esgoto.

Prefeituras e coopera-
tivas de catadores de 
resíduos sólidos

Disposição de resíduos sólidos 
(Programa 3Rs.) 2008 Coleta, logística e disposição. Redução dos resíduos destinados a aterros sanitários 

e geração de renda.

Shoppings Centers 
Penha e Suzano

Realização de eventos em 
datas comemorativas relacio-

nadas ao meio ambiente.
2013 Atividades de educação ambiental. Sensibilização dos usuários dos shoppings em 

relação à conservação do meio ambiente.

Órgãos do poder público Universalização do 
saneamento. 1998 Trabalho técnico-social para 

regularização de áreas.
Regularização das ligações em áreas de vulnerabili-

dade social.

Comgás Eficiência operacional. 2004 Informações cadastrais. Segurança na execução dos serviços.

Senai (Programa 
Aprendiz) Desenvolvimento profi ssional. 2005 Capacitação profissional Formação de cidadania e inserção de jovens no 

mercado de trabalho.
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P4 Histórico da busca da excelência
A busca pela qualidade na Sabesp é uma prática cons-
tante, desde a criação das Unidades de Negócio. Em 
1996, foi criada a Política de Qualidade na Sabesp, 
com a finalidade de estabelecer os conceitos, diretri-
zes e responsabilidades que devem nortear o proces-
so de qualidade, envolvendo as relações entre clien-
tes, fornecedores, processos empresariais e pessoas. 
A partir dessas premissas, a ML vem desenvolvendo e 
aprimorando práticas visando à melhoria da gestão e 
do desempenho da Unidade. A evolução do sistema de 
gestão pode ser verificada na fig. P.4/1.

Fig. P.4/1 – Histórico da busca da excelência
Ano  Fatos relevantes

1998
•	 Laboratório de Controle Sanitário Leste recebe certificação ISO 

9002.
•	 Adoção do modelo de gestão do PNQS.
•	 Menção honrosa do PNQS.

1999 •	 Menção honrosa no Prêmio ABES de Qualidade.

2000 •	 Conquista do PNQS nível I.
•	 ISO 9001:2000 – recertificação da Divisão de Controle Sanitário .

2001 •	 Medalha de Prata no PPQG.
•	 Implantação da ferramenta de qualidade 5S.

2002
•	 Certificação ISO 14001 ETE Distrito de Remédios e EEE Salesó-

polis.
•	 Certificação ISO 9001:2000 para os processos da área de Receita, 

Crédito e Cobrança.

2003
•	 Conquista da medalha de ouro e troféu Governador do Estado no 

PPQG.
•	 Destaque no prêmio Água e Cidade.

2004 •	 Conquista do Prêmio Água e Cidade – Categoria Serviços.
•	 Reconhecimento no PQGF nível 4.

2005
•	 Certificação ISO 9001:2000 para os processos da área Financeiro 

e Contábil.
•	 Aplicação da metodologia MASP na gestão de controle de perdas.
•	 Recertificação ISO 9001:2000 da Divisão de Controle Sanitário.

2006
•	 Certificação ISO 9001:2000 nos processos principais e de apoio.
•	 Certificação OHSAS 18001:2002.
•	 Conquista do PNQS Nível II – 500 pontos.

2007 •	 Conquista do PNQS Nível III – 750 pontos .
•	 Conquista do Prêmio Gestão Banas.

2008 •	 Conquista do Troféu Presidência - Prêmio Eficiência Operacional.
•	 Qualificada para a Etapa de Visita do PNQ.

2009 •	 Conquista do Troféu Presidência - Prêmio Efi ciência Operacional.

2010

•	 Recertificação na norma OHSAS 18001:2007.
•	 Recertificação na norma ISSO 9001:2008.
•	 Vencedora no Prêmio Amaral Gurgel – Ética nos Negócios: “O 

Líder Comunicador”.
•	 Finalista no Prêmio Amaral Gurgel – Ética nos Negócios: “Comitê 

de Ética”.

2011
•	 Prêmio Mário Covas – vencedora na categoria Excelência em 

Gestão Pública com a prática “Gestão de SST nos contratos de 
serviços terceirizados”.

•	 Implantação das UGR’s – Unidades de Gerenciamento Regional.

2012 •	 Finalista no PNQ – Prêmio Nacional da Qualidade.

2013 •	 Vencedora no PNQ – Prêmio Nacional da Qualidade.
•	 Homenagem do IPEG - Categoria Ouro - finalista PNQ.

2014
•	 Homenagem do IPEG - Categoria Ouro - Vencedora PNQ.
•	 Finalista na categoria IGS do PNQS com as práticas: “Aprendizado 

Organizacional com Foco nos Resultados” e “Prêmio Cipa - Mu-
dança de cultura na gestão de SST”.

2015

•	 Vencedora na categoria IGS do PNQS com a prática: “Metodologia 
de Identificação dos Trechos Críticos”.

•	 Finalista na categoria IGS do PNQS com a prática: “ Programa de 
Desenvolvimento de Novos Líderes”.

•	 Prêmio Mário Covas – Terceiro colocado na categoria inovação 
com a prática “Aprendizado Organizacional com Foco nos Resul-
tados”.

2016
•	 Vencedora do PNQS Nível IV - Diamante.
•	 Vencedora do Programa Melhores Práticas da Diretoria Metropoli-

tana de Distribuição “M”.

2017 •	 Vencedora do PNQS Nível IV - Rubi.
•	 Prêmio Melhores em Gestão da FNQ (PNQ)
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P5 Organograma
O organograma formal está apresentado na fi g. P.5/1.

Fig P.5/1
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Fig. P.6/1 - Pontuação Maxima

QUADRO CRITÉRIOS E ITENS PARA ADAPTAÇÃO DO 
MODELO AO PERFIL E ESTRATÉGIAS

Nível IV
Limite Mínimo Possível 

de Escolha
Limite Máximo Possível 

de Escolha
Pontuação Máxima para 

a Organização
1. LIDERANÇA 100 140 130

1.1 Cultura organizacional e desenvolvimento da gestão 30 50 30

1.2 Governança 20 40 30

1.3 Levantamento de interesses e exercício da liderança 20 40 30

1.4 Análise do desempenho da organização 20 40 40

2. ESTRATÉGIAS E PLANOS 50 80 70
2.1 Formulação das estratégias 20 50 30

2.2 Implementação das estratégias 20 50 40

3 CLIENTES 70 100 60
3.1 Análise e desenvolvimento de mercado 30 60 30

3.2 Relacionamento com clientes 30 60 30

4. SOCIEDADE 20 50 40
4.1 Responsabilidade e desenvolvimento socioambiental 20 50 40

5. INFORMAÇÃO E CONHECIMENTO 50 80 50
5.1 Informações da organização 20 50 25

5.2 Conhecimento da organização 20 50 25

6. PESSOAS 90 120 100
6.1 Sistemas de trabalho 20 50 30

6.2 Capacitação e desenvolvimento 30 50 40

6.3 Qualidade de vida 20 40 30

7. PROCESSOS 90 120 100
7.1 Processos da cadeia de valor 30 50 40

7.2 Processos relativos a fornecedores 20 50 20

7.3 Processos econômico-financeiros 30 50 40

Subtotal Processos Gerenciais 550

8. RESULTADOS
8.1 Econômico-financeiros 80 120 80

8.2. Sociais e ambientais 60 90 80

8.3. Relativos aos clientes e ao mercado 80 120 100

8.4 Relativos às pessoas 60 90 90

8.5. Relativos aos processos 80 120 100

Subtotal Resultados Organizacionais 450
Total Geral 1000





Liderança 1PNQS - Nível IV - Plus





1

Cultura organizacional e desenvolvimento da 
gestão
a) Os princípios organizacionais da ML expressos pela 
Missão, Visão e Valores Éticos (d_1996) são direciona-
dores na busca pela excelência e criação de valor para 
as partes interessadas. Anualmente, são estabelecidos, 
validados e atualizados durante o ciclo de planejamen-
to descrito em 2.1 e alinhados com as diretrizes da Sa-
besp (fig.1.1.a/1). A divulgação às partes interessadas 
ocorre por meio de práticas específicas da ML, que con-
templam todos os públicos de interesse (fig.1.3.d/1), e 
também por práticas corporativas, como o Relatório Anu-
al de Sustentabilidade, publicação do Balanço Anual em 
jornal de grande circulação e do site Sabesp.

b) A ML considera como elementos da cultura os ar-
tefatos como a missão, visão, código de ética e con-
duta e os valores compartilhados, que são capazes de 
proporcionar vários benefícios, incluindo: vantagem 
competitiva derivada de inovação e serviço ao cliente; 
maior desempenho dos empregados; coesão da equipe 
e alto nível de alinhamento na busca da realização de 
objetivos. As necessidades de mudanças culturais são 
identificadas e planejadas com base nas diretrizes da 
Sabesp e alinhadas ao processo de planejamento.
Em 1995, a Sabesp adotou um novo modelo de gestão 
cuja base era a mudança de empresa de engenharia 
para prestação de serviços, com uma estrutura ágil e 
descentralizada em Unidade de Negócio, com autono-
mia para gerir seus recursos. Esse modelo foi comple-
mentado com uma grande reestruturação organizacio-
nal, definição de Políticas Institucionais e redesenho 
de processos. Os aspectos culturais da Sabesp foram 
identificados de forma sistematizada pela primeira vez 
em 1997, num seminário intitulado Sustentabilidade do 
Modelo de Gestão da Nova Sabesp parte integrante do 
Projeto de Redesenho Organizacional (1995) que deu 
origem ao livro: A Sabesp do século XXI.
A adoção do MEG em 1998 de forma pioneira pela 
ML proporcionou uma melhoria na cultura da busca 
pela excelência e no desenvolvimento de práticas que 
contribuíram com a atual cultura e que tiveram grande 
relevância para a Sabesp e demais Unidades de Ne-
gócio da Diretoria Metropolitana. Na reunião de análise 
crítica e avaliação do desempenho sobre os resulta-
dos do Diagnóstico de Comunicação (m_2008), foram 
identificados os aspectos comportamentais, os quais 
tiveram as oportunidades de melhoria trabalhadas 
com um consistente processo de comunicação, tra-
balho em grupos e preparação da liderança, alinhado 
ao PDL. Impactando de forma consistente na cultura e 
clima. Com base nesse diagnóstico, foram identifica-
dos os fatores críticos, originando a criação dos Co-

mitês de Comunicação que atuaram diretamente nos 
elementos favoráveis e adversos que impactam na 
mudança de cultura. São exemplos de ações implanta-
das com base nesse processo:
yyTreinamentos de escrita e uso correto do Notes; 
yy Implantação do processo de feedback;
yyMapeamento e avaliação dos fornecedores e clientes 
internos;
yyDisseminação de práticas para reuniões eficazes.

Na ML, todo processo de mudança de cultura ou im-
plantação de práticas de gestão que impactam nes-
ses fatores, trouxe como aprendizado a necessidade 
de comunicação com as partes interessadas, criando 
para isso, planos de comunicação, citando-se como 
exemplo a campanha Reflexos, coordenada pela Co-
municação ML, com objetivo de divulgação da imagem 
pelos funcionários com os diversos públicos.
Em 2014, com o lançamento da vigésima edição do 
MEG a cultura organizacional teve maior enfoque 
e a ML, buscando a melhoria dos processos e práti-
cas de gestão, desenvolveu um projeto de identifica-
ção da cultura organizacional com apoio de um grupo 
do Programa de Novos Líderes, o qual pesquisou o 
tema, realizou benchmarking e promoveu uma pesqui-
sa específica sobre cultura organizacional, utilizando 
a metodologia do Instituto IBACO – Instrumento Bra-
sileiro para Avaliação da Cultura Organizacional. O 
questionário foi aplicado em amostra da força de tra-
balho de todos os níveis e unidades com o objetivo de 
identificar os sete fatores propostos pela metodologia: 
1-Profissionalismo cooperativo, 2 - Rigidez na estrutu-
ra hierárquica de poder, 3 - Profissionalismo compe-
titivo e individualista, 4 – Satisfação e bem-estar dos 
empregados, 5 - Práticas de integração externa, 6 - 
Práticas de recompensa e treinamento, 7 - Práticas de 
relacionamento interpessoal. A análise dos resultados 
evidenciou de forma positiva o que já havia sido tra-
balhado anteriormente e permite a continuidade no 
desenvolvimento da cultura, a qual esta alinhada ao 
planejamento por meio de macroação do objetivo P.6 
– Aprimorar o Modelo de Gestão. Vale destacar que 
diferentemente do clima, a cultura não gera um índice. 
A ML considera como aspectos funcionais para al-
cance da estratégia a inovação, busca da excelência 
do atendimento ao cliente, foco na eficiência do pro-
cesso, qualidade e resultados, comunicação/estrutura 
de rede e capacitação da liderança e novos Líderes. 
Os principais aspectos disfuncionais também são 
priorizados, destacando-se o aspecto competição en-
tre áreas como principal fator identificado.  
A ML promove e estimula a diversidade cultural de 
ideias por meio de práticas como o Programa Destaque 
(d_2000) com o objetivo de reconhecer a inovação e a 
melhoria contínua, o qual considera as ações que agre-
gam valor, com participação da força de trabalho. Mere-
ce destaque pela exemplaridade e inovação o Programa 
Melhores Práticas, iniciado em 2006 na ML, reconhecido 
como prática inovadora, finalista do IGS e implantado 
na Diretoria Metropolitana em 2012 e o Seminário Gen-
te que Inova, criado em 2015 para estimular a força de 
trabalho com um modelo mais simples, onde o empre-
gado descreve a ideia ou prática implantada e o resul-
tado. Outra prática que merece destaque é o concurso 
realizado anualmente na SIPAT, com a participação dos 
empregados para elaboração do slogan, músicas e paró-

Figura 1.1.a/1 - Valores e princípios organizacionais
Missão Visão

“Prestar serviços de saneamento, 
contribuindo para a melhoria 
da qualidade de vida e do meio 
ambiente.”

Ser referência mundial na prestação 
de serviços de saneamento de forma 
sustentável, competitiva e inovadora, 
com foco no cliente.

Valores éticos
•	 Respeito à sociedade e ao cliente 
•	 Respeito ao meio ambiente
•	 Respeito às pessoas 
•	 Integridade
•	 Competência
•	 Cidadania
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dias, teatro e outras atividades relacionadas ao tema. Em 
2014/15, com base na análise do RA do PNQ pelo time 
de excelência, teve inicio o processo de implantação do 
MGI – Modelo de Gestão da Inovação na ML com par-
ticipação do CQG agregando e melhorando as práticas 
já existentes e desenvolvendo conceitos como a meto-
dologia de trabalho por projetos e inovação incentivada, 
traduzidos pelo índice de criatividade (8.4).
c) O Código de Ética e Conduta da Sabesp (d_2003) 
é constituído por valores e princípios éticos conso-
lidados em enunciados que se destinam a prevenir e 
orientar as decisões de todos os membros da organi-
zação, incluindo diferentes grupos de interesse. Orien-
ta o comportamento ético da empresa, considerando a 
legislação pertinente e contribuindo para a resolução 
de eventuais conflitos de interesses. Sua construção e 
implantação foram conduzidas pela CR de forma par-
ticipativa, por meio de pesquisa com os empregados 
pela Intranet, com participação de aproximadamente 
2500 funcionários, entrevistas com diretores e supe-
rintendentes, reuniões do Grupo de RSA e encontros 
de grupos focais, gerando um produto que reflete os 
interesses das partes interessadas. Com base em diag-
nósticos elaborados por consultoria especializada, a ML 
criou os Comitês de Comunicação (2008), destacando-
-se o Comitê de Ética da ML, formado por líderes de 
todos os níveis que teve como objetivos: disseminar e 
reforçar a conduta ética por meio da comunicação inter-
pessoal da liderança com os empregados e contribuir 
para que a liderança perceba e desenvolva o seu papel 
na divulgação dos valores e princípios éticos adotados 
na empresa e na ML, utilizando-se para isso dos meios 
de comunicação como o informativo diário ML Informa e 
em reuniões (fig. 1.3.d/1). Essa prática foi reconhecida 
pelo Instituto Brasileiro de Ética nos Negócios com o 
prêmio “Ética nos Negócios” na categoria Comunicação 
e Transparência. Para reforçar o entendimento e disse-
minação foi elaborada uma cartilha didática com exem-
plos ilustrativos, disponibilizada em diversas mídias, 
além da constante divulgação nos meios de comunica-
ção. Com a adoção do MEG e a SOX (2000), passou a 
ser disseminado para o Poder Concedente, encontros 
e reuniões com fornecedores, comunidades e socie-
dade. Os principais temas abordados no código de 
ética e conduta estão descritos, conforme Fig.1.1.c/1. 
A estrutura de governança, de forma exemplar, também 
dispõe do Canal de Denúncias internas, preparado para 
aceitar denúncias anônimas, e de um procedimento PE 
-AU0003 – Procedimento Empresarial de Auditoria In-
terna, Averiguação e Sindicância Investigatória, em sua 
terceira versão, que aborda medidas disciplinares para 
os empregados e sanções e penalidades de apuração 
de responsabilidades. As denúncias externas são rece-
bidas via Ouvidoria e Serviço de Atendimento ao Clien-
te (sendo averiguadas sob a responsabilidade da PA 
e com colaboração da ML) e acompanhadas por meio 
de sistema informatizado que permite a pré-numeração 
das ocorrências, cadastramento das denúncias, aciona-
mento dos responsáveis pelas averiguações, status do 
processo, arquivamento de relatórios, entre outras fun-
cionalidades como relatórios e consultas. Os resultados 
das averiguações das denúncias são encaminhados ao 
Comitê de Auditoria e as incidências são reportadas ao 
Comitê de Ética Sabesp, para ações cabíveis. Os quan-
titativos de investigações e sanções são publicados no 

Relatório de Sustentabilidade da Sabesp, disponível 
para consulta no site corporativo Os canais para re-
cebimento de reclamações, denúncias e sugestões 
para a força de trabalho, sociedade e demais partes 
interessadas estão apresentados na fig.1.1.c/2. 

Para os fornecedores, quando ocorrem desvios de com-
portamento ético, as questões são tratadas seguindo as 
normas institucionais do procedimento, conforme as 
cláusulas previstas em contratos, destacando-se tam-
bém o PE -AU0005 – Conduta quanto a recebimento de 
presentes e gratificações.  A Sabesp participa do Pacto 
Global (d_2006), um programa da Organização das Na-
ções Unidas (ONU) que propõe desafios à comunida-
de empresarial com o objetivo de valorizar os direitos 
humanos, do trabalho, da proteção ambiental e o com-
bate à corrupção, a exemplo da Foreign Corrupt Prac-
tices Act (FCPA) e da Lei Anticorrupção 12.846/2013. 
Em 2015, a Sabesp passou a ser signatária da Call to 

Principais tópicos do Código de Conduta e 
Integridade -  Fig.1.1.c/1

Meio  
Ambiente

1.Prevenção e Precaução Ambiental

2.Educação Ambiental

3.Excelência Ambiental 

Cliente /  
Comunidade/  

Sociedade

4. Qualidade do Produto

5. Qualidade do Atendimento

6. Atendimento Imparcial

7. Direito à Informação

8. Canal de Diálogo

9. Desenvolvimento Social

Dirigentes e 
Empregados

10. Discriminação

11. Favorecimento

12. Constrangimento Moral e Sexual

13. Direito à Informação

14. Desenvolvimento e Oportunidade Profissional

15. Saúde e Segurança no Trabalho

16. Relações de trabalho

17. Uso e Proteção de Bens e Equipamentos

18. Apuração de Irregularidades

19. Cumprimento dos Instrumentos Normativos

20. Conflitos de Interesse

21. Confidencialidade de Informações

Fornecedo-
res

22. Cadeia Produtiva

23. Cumprimento de Leis

24. Favorecimento

25. Igualdade

26. Confiança

Figura 1.1.c/2 - Canais de Denúncia
Relação dos canais de denúncia Sabesp

Canal Partes Interessadas
Ouvidoria

Todas

0800-0550565

Disque-Denúncia (181) - parceria com o 
Instituto São Paulo Contra a Violência

Atendimento Telefônico

Agência Sabesp

Telefone (3388 8100)

Força de trabalhoe-mail (canaldedenuncia@sabesp.com.br)

Caixa Postal (61540 - CEP 05424-970)
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Action, iniciativa da ONU no âmbito do Pacto Global, 
que incentiva governos a estabelecerem medidas anti-
corrupção. A estruturação e o processo da auditoria se-
guem uma programação anual de trabalhos, aprovada 
pela Presidência e pelo Comitê de Auditoria.
Em 2017, a PA foi reconhecida pelo The Institute of In-
ternal Auditors com a Certificação Internacional Qua-
lity Assessment (QA). A certificação comprova que a 
Auditoria Interna da Sabesp realiza um trabalho capaz 
de trazer maior segurança à administração por meio de 
avaliações previstas em exigências legais e normativas.
d) A disseminação dos temas ligados à cultura, 
como a missão, visão, valores e princípios norteadores 
ocorre de forma sistemática, sendo conduzida pelos 
líderes às partes interessadas, assim como captação 
de manifestações (fig. 1.3.d/1), em especial durante o 
ciclo de planejamento por meio de práticas como o Dia 
do Envolvimento e Dia do Compromisso (2.1), onde 
são elaborados o mapa de ações das áreas e o qua-
dro Nosso Compromisso, afixado em todas as áreas e 
assinado por todos os empregados. O entendimento 
da força de trabalho e fornecedores de serviços so-
bre os valores e princípios organizacionais, política 
de qualidade e SST é avaliado nas auditorias internas 
e externas do SIS Sistema Integrado Sabesp. Mere-
ce destaque, o Programa 5S nas contratadas, prática 
vencedora como inovação no Prêmio Mário Covas, re-
ferência na M e no setor. Outras formas são as avalia-
ções do sistema de gestão da qualidade com base no 
MEG da FNQ/PNQS e por meio de questão específica 
na pesquisa de clima, em resposta à pergunta “Enten-
do e compartilho a missão e visão da Sabesp”.
e) Na década de 1990, a Sabesp iniciou o movimen-
to de Qualidade, focado na implantação da ISO 9001, 
tornando-se este um dos modelos de referência para 
a organização fortalecendo o foco no cliente. Com o 
lançamento do PQA – Prêmio de Qualidade ABES, em 
1996, a ML foi a pioneira na implantação do modelo de 
gestão baseado nos fundamentos e critérios de exce-
lência, uma vez que o PQA estava baseado no MEG 
– Modelo de Excelência na Gestão, da FNQ. Ao longo 
dos anos, outros modelos de referência foram sendo 
utilizados pela organização, dentre os quais destacam-
-se de forma pioneira na ML o 5S desde 2001, o BSC 
desde 2003. A utilização desses modelos foi ampliando 
a forma de atuação da ML, introduzindo conceitos no-
vos para a gestão à medida que as áreas passavam a 
implantar novas práticas. Como exemplo dessa evolu-
ção, destaca-se o Modelo de Aprendizado fig. 1.1.g/1, 
prática inovadora, o qual, em 2017 foi a base da sis-
tematização do Modelo de Gestão ML adequando-se 
aos conceitos da 21ª edição do MEG. Com base no 
aprendizado e na avaliação dos Modelos de referencia 
na ML foi criado o Metamodelo e a representação grá-
fica do Modelo de Gestão ML, alinhado com o modelo 
da Sabesp. O alinhamento foi de forma participativa 
com o grupo GTQ-M, representado pela qualidade das 
UNs, com apoio de consultoria e aprovado pelo CQG 
da ML. A representação do modelo fig. 1.1.e/1, de-
monstra os principais elementos da gestão e é comuni-
cado para todas as partes interessadas conforme fig. 
1.3.d/1, destacando-se no relacionamento com as par-
tes interessadas, a criação das reuniões com os prefei-
tos após posse oficial no mandato, apresentando a Sa-
besp, suas diretrizes, metas, plano de investimentos e 

a busca de consenso para as iniciativas necessários 
para a universalização do saneamento no município. 
Para a força de trabalho, as reuniões estruturadas com 
as lideranças e o Dia do Compromisso) se configuram 
como forma eficazes de levar informações. 
f) A elaboração de padrões de trabalho, considerada 
prática exemplar segue o procedimento empresarial 
PE -OR0001 – Controle de Documentos, que determi-
na os padrões para elaboração e aprovação de docu-
mentos e atende aos requisitos do SIS - Sistema Inte-
grado Sabesp. Os documentos são classificados em 
Políticas Institucionais (PI); padrões de trabalho corpo-
rativos (PE) aplicáveis em toda a empresa, elaborados 
com a participação de representantes das Diretorias e 
das áreas funcionais; e padrões operacionais (PO), de 
aplicação em áreas específicas. No âmbito da ML, um 
procedimento pode ser aprovado pelo superintenden-
te, departamento ou gerência de acordo com sua apli-
cação (somente PO). Com a implantação do sistema 
DocNix, módulo de controle de documentos - Gedoc, 
de forma corporativa para consulta e controle de do-
cumentos a divulgação da implantação ou revisão de 
algum padrão de trabalho também ocorre por meio de 
correio eletrônico enviado às pessoas envolvidas no 
processo, sendo possível a sugestão de melhorias que 
ficam armazenadas no histórico do documento para a 
próxima revisão. Os padrões de trabalho estão dispo-
níveis para consulta no Portal Sabesp pelo SOE – Sis-
tema de Organização Empresarial, melhorando a in-
terface aos usuários e a base de consulta integrada ao 
sistema. O cumprimento dos padrões de trabalho 
e das ações corretivas e preventivas, quando neces-
sárias, são assegurados pelas avaliações do sistema 
de gestão, por meio de auditorias internas e externas 
e análises críticas nos processos, realizadas mensal-
mente pelas áreas responsáveis, conforme o proce-
dimento PO-QA0046 – Análise Crítica e Avaliação do 
Desempenho. Além disso o sistema DocNix permite o 
registro de sugestões de melhoria e comentários nos 
procedimentos cadastrados. Com a implantação do 
módulo DocAction para tratamento de ações corretivas 

Fig. 1.1.e/1 – Modelo de aprendizado ML
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e preventivas do sistema DocNix, as opor-
tunidades de melhoria passaram a ser tra-
tadas conforme procedimento PE-QA0003 
– Ação Corretiva e Ação Preventiva. O mó-
dulo DocAction permite análise das causas, 
quando necessário, e a criação de planos 
de ação com base na ferramenta 5W2H, 
informando os responsáveis via correio ele-
trônico. A nova versão denominada DocNix 
blue traz outras facilidades como consultas 
e relatórios customizados.
g) A partir de 2009, a ML sistematizou o 
aprendizado como processo (fig.1.1.g/1), 
utilizando as informações dos indicadores 
de desempenho global, relatórios de ava-
liações externas, auditorias, benchmarking, 
desempenho global e análise critica, além 
de outras entradas. O aprendizado organi-
zacional é acompanhado e fomentado nas 
reuniões do Comitê de Qualidade da Ges-
tão - CQG, o qual esta no centro da estru-
tura de redes internas (fig. P.5/2) que pro-
cessa as entradas e transforma as oportunidades em 
melhorias e inovações. O aprendizado foi reformulado 
em 2015 com os conceitos da 20ª edição do MEG. O 
CQG é composto pelo superintendente, gerentes de 
departamentos, RH, Qualidade, Comunicação e Con-
troladoria. Em 2015, alinhado com o processo de pla-
nejamento, foi reavaliado e foram implantadas melho-
rias, considerando- se o conceito de redes e práticas 
de disseminação e retenção do conhecimento. As ino-
vações são estimuladas constantemente pela Alta Ad-
ministração, favorecendo a criação, desenvolvimento 
e disseminação de novas ideias e ferramentas criadas 
pelos empregados da ML. A partir da identificação de 
necessidade de melhoria nos processos, os envolvidos 
buscam soluções individuais ou coletivas por meio da 
estrutura de redes internas (P.5/2) grupos de trabalho 
ou de projetos temporários. O produto dos grupos de 
trabalho é avaliado nas reuniões do CQG (fig. 1.1.g/1). 
O reconhecimento das ações ocorria em eventos es-
pecíficos de acordo com os padrões de cada prática 
ou pela indicação do Programa de Novos Líderes, bem 
como pelo incentivo à participação dos empregados 
em seminários e congressos alguns dos quais geram 
premiações. Com a implantação do MGI, houve me-
lhoria no processo de reconhecimento, destacando-
-se a criação de um evento específico onde são re-
conhecidos os empregados que tiveram participação 
nos programas da ML. O Modelo de Aprendizado da 
ML, além de exemplar foi reconhecido como inovação, 
sendo finalista no Prêmio IGS e Prêmio Mário Covas, 
além de apresentação em seminários promovidos pela 
FNQ, como o Seminário de Boas Práticas. 
h) As boas práticas de gestão de organizações de re-
ferência são investigadas por meio do benchmarking e 
da participação da liderança e força de trabalho em even-
tos internos e externos, considerando as principais fontes: 
yyFontes externas – sites oficiais de empresas do se-
tor, nacionais e internacionais, publicações em jornais 
e revistas oficiais do setor, visitas de benchmarking, 
feiras e congressos, fóruns, seminários (SEBE, IPEG, 
ABES, AESABESP, entre outros) e relatórios de ges-
tão publicados. As informações comparativas do setor 
são obtidas de fontes como o SNIS – Serviço Nacional 

de Informações Sobre Saneamento, gerenciado pelo 
Ministério das Cidades, e principalmente da ABES, 
que publica anualmente e disponibiliza no site www.
pnqs.com.br os relatórios de gestão de todos os par-
ticipantes do PNQS, promove a apresentação no se-
minário das práticas da categoria IGS e a Missão de 
benchmarking Internacional. A ML participa e colabora 
com o CNQA – Comitê Nacional de Qualidade ABES, 
responsável pelo PNQS e da CTIDSA, que é a respon-
sável pela gestão do GRMD – Guia de referência de 
medição do desempenho, o qual é a base de indicado-
res norteadores do PNQS e do setor de saneamento. 
yyFontes internas – sistemas e relatórios corporativos, 
benchmarking interno, participação em grupos e fóruns 
entre outros. Em 2011, com base no aprendizado da 
reunião de análise critica, a controladoria passou a dis-
ponibilizar mensalmente o Book de Indicadores, con-
tendo de forma comparativa os resultados das UNs. 
As organizações de referência são selecionadas pelo 
reconhecimento de práticas inovadoras, por meio da 
análise de seus resultados, e por se destacarem entre 
as empresas de excelência, conforme o PO-QA0106 
– Gestão das Informações Comparativas, o qual tem 
passado por várias melhorias, destacando-se, em 
2013, a avaliação e aplicação de novos critérios, os 
quais anteriormente consideravam somente os de si-
milaridade, excelência e atuação no mercado/setor. 
Os principais critérios estão descritos na fig.1.1.h/1.

A utilização das informações selecionadas é implan-
tada por meio dos responsáveis pelos processos, 
nas etapas de planejamento e na rotina diária. Como 
melhoria destacamos exemplos de boas práticas im-
plantadas decorrentes de benchmarking o Sistema 
de Acompanhamento do Planejamento, o Modelo de 
Gestão ML, o Prêmio Cipa, a estrutura de redes, com 
benchmarking no Seminário da FNQ com apresenta-
ção da AES Eletropaulo. A fig.1.1/1 apresenta alguns 
exemplos de evolução e aprendizado das práticas. 
1.2 Governança Corporativa
a) A Sabesp está listada no Novo Mercado do Brasil, 
Bolsa, Balcão - B3, o segmento de mais alto nível de 
governança corporativa do Brasil, e na New York Stock 
Exchange – NYSE (ADR nível III), desde 2002, e se 
sujeita às regras da Comissão de Valores Mobiliários 

Fig. 1.1.g/1 Modelo de Aprendizado Organizacional
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- CVM e da B3, no Brasil, e às normas da Securities 
and Exchange Commission - SEC e da Bolsa de Valo-
res de Nova Iorque (NYSE), nos Estados Unidos. Além 
das regras de governança desses órgãos a empresa 
também se submete à Lei Federal nº 13.303/16, ao 
Decreto Estadual nº 62.349/16 e à Lei Brasileira das 
Sociedades por Ações (6.404/76). A estrutura de Go-
vernança Corporativa da Sabesp é apresentada na 
Fig. 1.2.a/1. Todas as informações sobre Governança, 
como princípios e diretrizes, estrutura e nome dos re-
presentantes dos Conselhos, Comitês do Conselho e 
Diretoria podem ser consultados site da Sabesp (www.
sabesp.com.br), em Relações com Investidores.
A atuação do Comitê de Auditoria, de Elegibilidade e 
Aconselhamento e Conselho Fiscal também apoiam a 
Sabesp na prestação de contas aos acionistas e de-
mais partes interessadas.
b) As Diretrizes Institucionais que regem a Sabesp são 
baseadas no Estatuto Social (m_2018), nos Regimen-
tos Internos do Conselho de Administração, do Comitê 
de Auditoria, da Diretoria Executiva e nos Instrumentos 
Organizacionais (Políticas Institucionais, Procedimen-
tos Empresariais e Procedimentos Operacionais (1.1f)).
Sempre que necessário esses documentos basilares 
são revisitados e alterações são realizadas com o in-
tuito de adequar a governança da Sabesp às legisla-

ções e boas práticas. Como exemplo de refinamento 
do Estatuto Social, na assembleia geral, realizada em 
27 de abril de 2018, o Estatuto Social foi alterado para, 
entre outras coisas, criar o Comitê de Elegibilidade e 
Aconselhamento (Fig. 1.2.a/1).
As Políticas Institucionais definidas pela Diretoria es-
tabelecem níveis de autoridade e responsabilidade. A 
formalização e a divulgação dos documentos aprova-
dos são realizadas pela Superintendência de Planeja-
mento Integrado (PI) e disponibilizadas à força de tra-
balho por meio do Sistema de Organização Empresarial 
(SOE) e, quando pertinente, no site www.sabesp.com.
br, Relações com Investidores. As diretorias de Gestão 
Corporativa - C, Financeira - F e a de Tecnologia - T 
são responsáveis por estabelecer diretrizes, normas e 
procedimentos para toda a empresa no que se referem 
aos assuntos: marketing, RH, responsabilidade social, 
TI, patrimônio, serviços jurídicos, suprimentos e contra-
tações; contabilidade, finanças arrecadação, fiscal, or-
çamento, meio ambiente, desenvolvimento operacional 
e tecnológico, qualidade do produto água e esgoto, em-
preendimentos e projetos especiais. As propostas são 
construídas de forma participativa (1.1f), submetidas à 
aprovação da Diretoria e o tema sendo aprovado é emi-
tida uma Deliberação de Diretoria (DD), disponibilizada 

Figura1.1.h/1 – Principais Critérios para Determinação 
dos Referenciais

CRITÉRIOS
(D=Desejável / O=Obrigatório)

RESULTADOS RELATIVOS Á
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O
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O

S 
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-

CA
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S

SO
CI

ED
AD

E

PE
SS

O
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PR
O

CE
SS

O
S

FO
RN

EC
ED

O
RE

S

PRO-
CESSOS

Organizações que 
executem atividades que 
tenham as mesmas carac-
terísticas nos processos 
principais ou de apoio.

O O O O O O

EXCE-
LÊNCIA

Empresa reconhecida 
pela FNQ ou Prêmio de 
Excelência com base no 
MEG ou referência no 
processo ou informação a 
ser comparada.

O O O O O O

PORTE

Organizações que possu-
am características simila-
res relacionadas ao porte, 
tais como faturamento, 
ligações, área geográfica, 
população atendida e 
outros.

O O O O O O

SETOR Empresa de Saneamento D D D D

LEGAL
Organização Pública ou 
de Economia Mista com 
as mesmas obrigatorieda-
des Legais.

D D D

MERCA-
DO

Mesma área de abran-
gência ou atuação. 
Ambiente no qual ocorre 
a competição de agentes 
econômicos por clientes, 
oportunidades ou recursos 
de qualquer natureza.

D D

CAPITAL 
ABERTO Ações na bolsa de valores D

EM-
PRESA 
REGU-
LADA

Possui órgão regulador 
para regular e fiscalizar 
suas atividades.

D D D

Fig. 1.1.1 - EXEMPLOS DE EVOLUÇÃO E APRENDIZADO
Processo 
Gerencial

Método de 
Aprendizado

Melhoria/Refinamento

Estabelecimento 
de Valores e 
Princípios

Análise do 
Planejamento

Adoção da Segurança Hídrica 
como diretriz estratégica (m_2016)

Cultura 
organizacional 

Avaliação do 
sistema de gestão 

Avaliação da Cultura Organiza-
cional com aplicação da pesquisa 
IBACO.

Conduta Ética Comissão de Ética

Instalação automática no mês da 
ética (maio) de papel de parece 
relacionado ao tema em todas as 
estações de trabalho e notebooks 
conectados à rede corporativa 
(m_2016)

Campanha corporativa “A ética co-
meça com você” no dia mundial da 
ética, após votação eletrônica com 
três opções de slogan (m_2017)

Código de Ética e Conduta passou 
a se chamar Código de Conduta 
e Integridade e o Comitê de Ética 
passou a se chamar Comissão de 
Ética, alinhados a nova Lei das 
Estatais (m_2018).

Comunicação 
de valores e 
princípios 
organizacionais

Planejamento 
Operacional Campanha Reflexos

Modelo de 
Gestão

Avaliação do 
sistema de gestão 

Sistematização do Modelo de 
Gestão ML garantindo integração 
ao modelo Sabesp e a 21 edição 
MEG (m_2014)

Representação gráfica do Modelo 
de Gestão ML (m_2018)

Estabelecimento 
de padrões 
para processos 
gerenciais

Auditorias Atualização dos procedimentos 
para adequação ao SAP (m_2017).

Aperfeiçoamento 
dos processos 
gerenciais

Avaliação do 
sistema de gestão 

Participação da ML no projeto 
MEG Sabesp e adequação aos 
conceitos da 21 edição, sendo re-
conhecida com o Prêmio Melhores 
em Gestão.

Informações 
sobre boas 
práticas de 
gestão 

Benchmarking

Participação no Prêmio Eficiência 
Operacional no Saneamento 
(PEOS), primeira edição.

Criação do espaço do conhecimen-
to (m_2017). 
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no Portal Sabesp e registrada em ata.
Dependendo da natureza da diretriz, conforme estabeleci-
do no estatuto social, algumas propostas também devem 
ser submetidas ao Conselho de Administração, como por 
exemplo, a aprovação das condições gerais da 23ª emissão 
de debêntures ou à aprovação da Assembleia dos Acionis-
tas, como as demonstrações financeiras da Companhia, 
relativas ao exercício social encerrado em 31/12/2016.
O envolvimento com os controladores ocorre pelo seu 
superintendente no planejamento estratégico e no pla-
nejamento tático da diretoria metropolitana, que também 
conta com a participação dos gerentes de departamento 
e representantes da controladoria, qualidade e comunica-
ção. Merece destaque a participação do superintendente 
da ML na estrutura de governança, representando a Dire-
toria Metropolitana no Comitê de Riscos da Sabesp. 
c) Para prevenir e assegurar o cumprimento dos re-
quisitos de governança, incluindo o controle dos atos 
da direção, está definido práticas exemplares de âm-

bito corporativo e/ou locais (fig.1.2.a/1), como também 
os controles e procedimentos de divulgação de infor-
mações, definidos nas regras 13a-15(e) do Securities 
Exchange Act dos Estados Unidos, como Relatório da 
Administração acerca do controle interno da divulga-
ção de informações financeiras e relatório de certifica-
ção da firma de auditoria independente. Vale destacar 
que a Sabesp faz parte do IGC – Índice de Ações com 
Governança Corporativa Diferenciada da Bovespa e é 
a única empresa do setor a fazer parte do ITAG – Ín-
dice de Ações com Tag Along diferenciado, composta 
por empresas que oferecem melhores condições aos 
acionistas minoritários, no caso de alienação do con-
trole.  A PA - Superintendência de Auditoria assegura 
a aplicação das diretrizes estabelecidas para orientar 
à atuação dos administradores e da força de trabalho 
por meio de auditorias. Tem atuação independente, 
com o objetivo de avaliar a integridade, adequação, 
eficácia e eficiência dos processos, e também dos sis-

Figura 1.2.a/1 – Estrutura de governança corporativa da Sabesp

Estrutura Objetivo Con-
trole

Equi-
dade

Prote-
ção

Assembleia  
Geral de  
Acionistas (1976)

Deliberar todos os negócios da companhia e tomar as resoluções que julgar convenientes à defesa dos direitos das 
partes interessadas e ao desenvolvimento da organização, elegendo ou destituindo os conselheiros de administração 
e fiscal, quando necessário.

X X X

Conselho de 
Administração 
(1976)

Aprovar e acompanhar o planejamento estratégico, programas anuais e plurianuais e orçamentos. Deliberar sobre 
políticas públicas, de preços, aumento de capital social e emissão de debêntures. Composto por 10 membros sendo 
as posições de presidente do conselho e de presidente da empresa ocupadas por pessoas distintas. Dentre os con-
selheiros, quatro são independentes, sendo um deles eleito pelos acionistas minoritários. É assegurada a participa-
ção de um representante dos empregados.

X X X

Conselho Fiscal 
(1976)

Emitir pareceres sobre as contas dos administradores e demonstrações financeiras. Instalado de forma permanen-
te, compõe-se de cinco membros titulares e respectivos suplentes, sendo um deles representante dos acionistas 
minoritários.

X X  X

Comitê de Audi-
toria (2005)

Dar assistência ao conselho de administração em questões que envolvem contabilidade, controles internos, relatórios 
financeiros e compliance. Composto por três conselheiros de administração independentes dos quais um é espe-
cialista em finanças e coordenador do Comitê. A nova versão do regimento (m_2009), aprovada pelo Conselho de 
Administração, está disponível na web site.

X X

Comitê de 
Ética e Conduta 
(d_2006)

Responsável por estimular o comprometimento com o Código e zelar por sua constante pertinência, atualização e 
adequação, bem como por orientar e sugerir ações necessárias para divulgação e disseminação de seus preceitos 
em todos os níveis da empresa.

 X X

Comitê de  
Riscos (d_2009)

Responsável pelo gerenciamento de riscos em âmbito corporativo, que compreende a identificação, avaliação e 
tratamento dos riscos estratégicos e dos principais processos de negócio da Sabesp. É coordenado pela presidente 
da empresa, composto por um representante do Conselho de Administração e um representante de cada diretoria. 
Em 2011(m) foi criada uma superintendência específica (PK) ligada diretamente á presidência.

X X

Diretoria  
Executiva (1976)

Elaborar e submeter à aprovação do conselho os planos estratégicos, programas, orçamentos, balanços, relatórios 
de demonstração financeira e desempenho, política de pessoal e proposta de aumento de capital ou reforma de 
estatuto. Aprovar os critérios de investimentos, plano de contas e plano anual de seguros.

X X

Canal de Denún-
cias (d_2006)

O canal está preparado para acatar denúncias externas e internas, sempre preservando o anonimato. Os resultados 
das averiguações são encaminhados ao Comitê de Auditoria e as incidências são reportadas ao Comitê de Ética 
para tomada de ações. 

X X

Relatório de 
Sustentabilidade 
(d_2008)

Disponibilizado anualmente às partes interessadas na Internet (www.sabesp.com.br) é um instrumento fundamental 
para promover a transparência. X X

Audiências 
Anuais de 
Sustentabilidade 
(d_2008)

Painéis de engajamento promovidos com os vários atores socioambientais e econômicos, relacionados às atividades 
da empresa, para obter subsídios para o Relatório de Sustentabilidade. X X

Política de Nego-
ciação (d_2002)

Estabelece as regras para Pessoas Vinculadas (conforme Política de Divulgação) quanto à negociação de Valores 
Mobiliários, definindo períodos nos quais as Pessoas Vinculadas devem abster-se de negociar com Valores Mo-
biliários, evitando o questionamento com relação ao uso indevido de Atos ou Fatos Relevantes não divulgados ao 
público. 

X X

Política de Divul-
gação de Fatos 
Relevantes 
(d_2002)

Regras que tratam da identificação, manuseio e divulgação de informações acerca de atos e fatos que sejam capa-
zes de interferir nas cotações dos valores mobiliários. X X X

Independência 
de pelo menos 
25% dos mem-
bros do conselho 
de administração 
(m_2018)

Define-se independência com base em uma série de critérios, inclusive a ausência de relacionamento relevante entre 
o conselheiro e a companhia listada. X X

Emissão 
exclusiva de 
ações ordinárias 
(d_2008)

Garantia de direito a voto a todos os acionistas. x
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desdobrados nas UNs da empresa. Seguindo essa 
metodologia, a ML juntamente com as outras UNs da 
M, e apoiadas pela PA identificaram os riscos opera-
cionais relativos à água e esgoto (fig. 1.2.d/1). Com a 
evolução do processo, a Sabesp criou uma área espe-
cífica para a gestão de riscos (PK), garantindo os rigo-
rosos critérios de independência e tendo por objetivo 
a redução da probabilidade de impactos e/ou eventos 
por perda, melhoria das práticas de gestão de riscos 
e mitigações e melhoria nos padrões de governança, 
considerando também os riscos relacionados ao âm-
bito financeiro e de infraestrutura. Os riscos relaciona-
dos ou que envolvam as parcerias são avaliados pela 
área jurídica e são elaborados contratos, seja no âm-
bito corporativo ou na ML. Destaca-se, por exemplo, o 
Programa Córrego Limpo, realizado em parceria com 
a Prefeitura de São Paulo, entre outras. Para assegu-
rar o gerenciamento dos riscos identificados, foram 
estabelecidos controles internos sistemáticos, envol-
vendo os processos e mecanismos preventivos, citan-
do como exemplo a segregação de funções adotada 
em atividades críticas, PE-AU 0004 – Segregação de 
Funções. De forma exemplar, a ML considera os riscos 
identificados e analisados voltados ao seu negócio du-
rante o ciclo de planejamento operacional, utilizando a 
matriz SWOT e os riscos empresariais analisados no 
planejamento estratégico e tático. 

e) As decisões são tomadas, implantadas e disse-
minadas para as partes interessadas, quando perti-
nente, seguindo a estrutura formal e estrutura de redes 
internas, podendo envolver a formação de grupos de 
trabalho, alinhada aos objetivos estratégicos e mode-

temas de informações e de controles internos. Para 
o adequado cumprimento de suas responsabilidades 
tem acesso a todos os documentos, registros físicos e 
lógicos, sistemas, locais e pessoas envolvidas com as 
atividades sob exame. O sistema de governança cor-
porativa atende aos mais altos níveis de transparência 
e, além das auditorias internas realizadas pela PA, é 
auditado periodicamente por auditorias independen-
tes, as quais, além de verificação de conformidade de-
monstram o caráter preventivo, além de órgãos como 
o Tribunal de contas do Estado, Agência Reguladora 
entre outros. As atividades da PA são supervisionadas 
pelo Comitê de Auditoria (fig.1.2.a/1) cuja atribuição é 
acompanhar a eficácia da auditoria interna, do sistema 
de gerenciamento de risco, o cumprimento da legisla-
ção, regulamentações e do Código de Ética e Conduta. 
A ML é uma das unidades autônomas da M da Sabesp. 
O principal executivo é o superintendente que participa 
de fóruns semanais na Diretoria, com a presença do 
diretor e demais superintendentes das unidades autô-
nomas, tendo como objetivo prestar contas das me-
tas e realizações, receber diretrizes, levar demandas, 
captar novas necessidades e promover parcerias com 
outras UNs, onde também é realizado o levantamento 
de demandas a serem levadas para o Conselho, bem 
como o repasse das deliberações daquela instância. 
Os exemplos de melhoria no processo de governan-
ça (fig. 1.2.a/1) são corporativos e o aprendizado é 
realizado nas reuniões da Diretoria Colegiada e Con-
selho de Administração. A ML, demonstrando transpa-
rência, inovou disponibilizando para toda Sabesp em 
sua página da intranet as atas de reuniões de análise 
crítica e desempenho global em todos os níveis ge-
renciais, desde 2007 e melhorada em 2014, podendo 
ser consultado por qualquer funcionário da Sabesp. A 
força de trabalho e pessoas com acesso ás instala-
ções acompanham os resultados e informações rele-
vantes dos processos nos painéis de gestão à vista, 
desenvolvidos com a prática do 5 S e melhorados com 
a implantação da ISO e OHSAS 18001. 
d) A partir de 2008, a Sabesp sistematizou a gestão 
dos riscos corporativos pelo Comitê de Auditoria, 
que também passou a identificar riscos potenciais e 
a acompanhar o sistema de gerenciamento de riscos 
tendo como referência os frameworks do Committe of 
Sponsoring Organizations of the Treadway Commis-
sion (COSO) e do Control Objectives for Information 
and Related Technology (Cobit). A metodologia atende 
aos critérios de independência e está em linha com 
as exigências contemporâneas do mercado, como a 
Lei Sarbanes-Oxley, o Código de Melhores Práticas 
de Governança Corporativa do IBGC, normas técnicas 
como a NBR ISO 31000 – Gestão de Riscos – Prin-
cípios e Diretrizes, além de outros procedimentos de-
finidos pela Comissão de Valores Mobiliários (CVM), 
pela Securities and Exchange Comission (SEC) e pela 
BM&F. A PA, com a orientação técnica de consultoria 
e participação das áreas responsáveis, estruturou cor-
porativamente uma prática para identificação, análise, 
avaliação, tratamento e monitoramento contínuo dos 
riscos, consolidando o mapa de riscos empresariais da 
Sabesp. Este processo foi melhorado com a segmen-
tação dos riscos financeiros, estratégicos e operacio-
nais, na qual participou também um representante da 
ML, sendo que os riscos estratégicos prioritários foram 

Figura 1.2 d/1 - Riscos Estratégicos ML

Natu-
reza Risco

Planos de mitiga-
ção/macroações 

(Fig.2.2a/1)

Es
tra

té
gi

ca

U002 – Baixa rentabilidade dos Ativos S10.1 e S10.2 

U005 - Não atrair ou reter o capital 
humano

P4.2, PI.1.1, PI.1.2, 
PI3.1

U008 - Insuficências de materias P4.3, P5.4, P6.2 

U009 - Indisponibilidade de água tratada 
na quantidade necessária P4.4, P4.5, P4.6  

U010 – Perdas reais e/ou aparentes de 
água.

S11.4, CS9.1, P4.2, 
P4.6,P4.7

U011 – Comprometimento da qualidade 
da água distribuída.

S11.2, CS9.1 , 
CS9.5,P4.1 

U012 – Escassez e redução da 
disponibilidade Hídrica.

S11.2, P4.2, P4.6, 
P4.7   

U017- Não atingir a universalização de 
água e esgoto em 2018.

CS9.1, CS9.2,CS9.3, 
CS9.5, P4.2,P5.1, 
S10.2  

U020 - Inadimplência dos valores 
faturados S10.2

U021 - Redução da receita
S10.1, S10.2, CS8.2, 
CS9.1, CS9.2,CS9.3, 
CS9.5,P4.2, 
P4.2,P4.6, P5.1  

U024 - Não renovar contratos de 
municiípios operados CS7.1, CS8.1, CS9.4, 

U026 - Fraudes comerciais S11.4,  CS9.1, CS9.2, 
P4.7

U028 - Comprometimento da qualidade 
dos serviços prestados por terceiros

S11.4, S11.4, CS9.1, 
CS9.2, P4.2,  P5.4, 
P6.1, P6.2

U030-  Atuação das concorrência na 
base de clientes

CS8.2,CS9.1,CS9.2, 
CS9.3,CS9.5  
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lo de negócio da ML. Os principais fóruns de tomada 
de decisão (fig.1.2.e/1) demonstram a participação dos 
integrantes da administração neste processo, com 
destaque para a análise critica e avaliação de desempe-
nho global (1.3.b), prática exemplar que tem um papel 
importante no fluxo de tomada de decisão e comuni-
cação das decisões a liderança e os grupos de traba-
lho utilizam-se dos veículos e práticas de comunicação 
(fig.1.3.d/1), com destaque para a reunião estruturada, 
jornal mural e reunião relâmpago. O principal fórum é o 
CQG, formado pela alta direção ML, as informações são 
selecionadas conforme pauta padronizada e os envolvi-
dos são convidados de acordo com o tema.
f) A política institucional PI-0022 – Divulgação de 
Atos e Fatos Relevantes e Preservação de Sigi-
lo (d_2008) consolidou uma prática utilizada desde a 
entrada da Sabesp no Novo Mercado da BM&F e na 
NYSE (d_2002), cujo objetivo é regular a divulgação e 
o uso de informações que sejam consideradas atos ou 
fatos relevantes, contemplando também procedimentos 
relativos à manutenção de sigilo. Compete ao diretor de 
relações com investidores da empresa a comunicação 
dos atos e fatos relevantes e estabelecer o conteúdo 
da comunicação, primeiro à Diretoria Executiva, depois 
à CVM, SEC e às bolsas de valores. As informações 
relevantes são repassadas as demais partes interessa-
das de forma exemplar, por meio dos canais de inte-
ração (fig. 1.2.a/1), bem como às áreas responsáveis 
por garantir a autenticidade. A ML conta com o polo de 
comunicação, o qual interage com a PC e atua nos pro-

cessos de comunicação interna e externa apoiando a 
alta direção nas questões relacionadas à relevância e 
ao conteúdo. O principal fato relevante operacional para 
a sociedade é a comunicação das intervenções progra-
madas ou emergenciais no sistema de distribuição de 
água, informadas de acordo com o PE-CO0006 – Co-
municação de Eventos Operacionais – Água. Outros 
critérios para definir fatos relevantes não relacionados 
à CVM que são apresentados na (fig.1.2.f/1). Merece 
destaque a Campanha Guardião das Águas realizada 
junto à sociedade para o combate à escassez hídrica 
que afetou toda a população. A campanha contou com 
o comprometimento da força de trabalho e envolveu as 
redes externas nas ações de conscientização sobre a 
necessidade de redução de consumo e desperdício.
g) A ML presta contas de suas ações e resultados 
alcançados de forma exemplar, destacando-se os re-
quisitos do nível de governança do novo mercado da 
BOVESPA, NYSE e Lei Sox, desdobrados das dire-
trizes empresariais por meio do seu principal execu-
tivo, o qual participa de fóruns semanais na M, com 
as presenças do Diretor Metropolitano e demais supe-
rintendentes, prestando contas dos resultados. Esses 
são analisados, gerenciados e repassados à Diretoria 
Executiva (fig.1.2.a/1) pelo Diretor. Para realizar esse 
gerenciamento, o Diretor conta com o apoio de uma 
controladoria, que, baseada em informações e relató-
rios dos sistemas corporativos, agrupa os resultados, 
repassando- os às áreas corporativas funcionais. Os 
resultados da diretoria e das áreas funcionais são 

Figura 1.2.e/1 – Principais Fóruns de tomada de decisão

Nível Fórum / início Participantes Periodi-
cidade Escopo Controle

Al
ta

 A
dm

in
ist

ra
çã

o

Processo de plane-
jamento empresarial  

(d_1996)

Superintendente, departamen-
tos, gerentes, encarregados e 
pessoas-chave

Anual Alinhado às estratégias corporativas, missão, visão 
conforme critério 2. 

Documentads e relatórios 
arquivados no MLI e siste-
ma de acompanhamento 
do planejamento 

CQG (d_1996)
Alta Administração, Comuni-
cação, Recursos Humanos, 
Controladoria e Qualidade Semanal

Alinhar as práticas de gestão ás estratégias e requisitos 
das partes interessadas.

Lista de presença e 
ata de reunião com um 
quadro de pendências 
para acompanhamento 
das decisões.CQGI -  (d_2014) Idem ao CQG mais convi-

dados
Garantir que haja a interação multidisciplinar necessária 
e fomento a um ambiente inovador.

Reunião de análise 
crítica e avaliação do 
desempenho global  

(d_2005)

Alta Administração, Comuni-
cação, Recursos Humanos, 
Controladoria e Qualidade

Trimestral
Análise crítica dos indicadores de desempenho, con-
forme mapa estratégico da UN Leste e procedimento 
PO-QA 0046 – 

Lista de presença e ata 
de reunião na página de 
acompanhamento de atas 
ML no Portal Leste. D

ep
ar

ta
-

m
en

ta
l

Reunião de Departa-
mentos  (d_1996)

Gerentes de departamentos e 
das áreas subordinadas

Trimestral /
Mensal e 
extraordi-

nárias

Desdobramento das decisões das reuniões da Alta 
Administração e análise crítica das metas setoriais

G
er

en
-

cia
l Reunião de análise 

crítica das gerências  
(d_2007)

Gerentes, encarregados e 
pessoas-chave da área. Mensal

Análise crítica dos indicadores, não conformidades, 
acidente de trabalho, absenteísmo e planos de ação, 
conforme procedimento PO-QA 0046

Fig.1.2.f/1 - Critérios para definir fatos relevantes não relacionados à CVM
Origem dos fatos 

relevantes
Parte Inte-
ressada Critérios para definição Canais de comunicação Decisão do que 

comunicar
Obras previstas para 
aquela área ou programas 
preventivos e resultados 
obtidos.

Sociedade Interesse das comunidades e/
ou de relevância pública.

Reuniões específicas com as comunidades conduzidas 
pelos gerentes de ERs e PPC; folhetos, comunicados.

Gerentes envol-
vidos

Performance/ cumprimento 
das obrigações contra-
tuais.

Fornecedores

Interfere na realização/cumpri-
mento do contrato.

Avaliação de desempenho pelo FAC, reunião com o 
administrador do contrato.

Administradores 
de contratos

Comunicação das licita-
ções.

Atendimento à legislação 
pertinente vigente.

Diário oficial, quadro de avisos de licitações das Uns/
Sups, jornal de grande circulação, SGJ e-mail com 
aviso para os fornecedores cadastrados no segmento, 
comunicado para as entidades de classes e associações 
para divulgação.

Áreas de licitação 
das UNs/Sups

Alterações de procedi-
mentos que interferem nas 
relações de trabalho.

Força de 
trabalho

Afeta o desenvolvimento profis-
sional, a atuação ou a qualida-
de de vida do colaborador.

Reunião das áreas, Mural, Dia do Compromisso. UNs/Sups
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apresentados, confrontados e analisados em reunião 
da Diretoria Executiva. A fig.1.2.1 apresenta alguns 
exemplos de evolução e aprendizado das práticas re-
lativas a este item nos últimos anos.

1.3 Levantamento de interesses e exercício 
da liderança
a) O conceito requisitos de partes interessadas é am-
plamente disseminado e utilizado na ML desde a ado-
ção do MEG em 1998, e passou por vários refinamen-
tos. Por ser uma prática já internalizada, desenvolvida 
em vários momentos, a cada ciclo de planejamento foi 
revisada e revalidada, até que o conceito de requisitos 
teve um enfoque maior com a evolução do MEG. A ML, 
com apoio de consultoria realizou um seminário duran-
te o ciclo de planejamento em 2013, onde foram vali-
dadas as partes interessadas tradicionais, e iden-
tificadas as não tradicionais: a Agência Reguladora 
e Prefeituras. Os principais produtos desse seminário 

foram: mapeamento das formas de identificação das 
partes interessadas e das necessidades e expectati-
vas, formas de tradução e definição dos requisitos ex-
pressos na tabela P1.C/1. Os critérios para identifi-
cação foram o grau de influência e impacto no sistema 
de gestão da ML, considerando-se também se atuava 
diretamente ou representava outra parte interessada.
Em 2017, também passou por revisão e de forma 
inovadora foi criado o mapa de partes interessadas, 
por meio de um brainstorming onde foram levantadas 
possíveis partes, alinhado com os conceitos da 21ª 
edição do MEG e melhorias do RA do PNQS, simulta-
neamente ao planejamento tático da M, utilizando-se 
da ferramenta QFD – Quality Function Deployed onde 
foram pontuadas as partes interessadas mais relevan-
tes e validadas pelo CQG. A estrutura de Governança 
Corporativa é a principal ferramenta para proteção 
dos direitos das partes interessadas (d_1997), fis-
calizando os atos da direção e garantindo a equida-
de entre os sócios (fig.1.2.d/1) A Sabesp esta listada 
no Novo Mercado da BM&FBovespa, nível mais alto 
de governança corporativa, atende aos requisitos da 
lei Sarbanes Oxley. Durante o ciclo de planejamento, 
também são definidos indicadores e metas com base 
nos requisitos identificados e são acompanhados sis-
tematicamente, garantindo assim o atendimento e 
equidade. É a única empresa do setor a fazer parte do 
ITAG – Índice de Ações com Tag Along diferenciado, 
composta por empresas que oferecem melhores con-
dições aos acionistas minoritários, no caso de aliena-
ção do controle.
b) As necessidades e expectativas dos controlado-
res e demais partes interessadas são identificadas 
durante o ciclo de planejamento (2.1), com apoio do 
time de excelência, destacando-se que esse processo 
ocorre de forma alinhada às diretrizes do Governo e do 
planejamento estratégico Sabesp, aprovados no Con-
selho Administrativo e desdobrados do planejamento 
tático M. As partes interessadas não tradicionais, as 
prefeituras tem seus requisitos expressos por meio de 
deliberações e contratos de concessão, os quais são 
contemplados pelos tutores de objetivos e estão defi-
nidos no mapa de partes interessadas.
Um exemplo de proatividade na análise das necessida-
des e expectativas foi a criação do Objetivo estratégico 
P5 – Assegurar a Qualidade dos Serviços, consideran-
do-se os serviços regulados e considerando o cenário 
da criação e a renovação dos contratos de concessão 
com os municípios, identificados na Matriz SWOT, tam-
bém foi criado o objetivo CS.8 - Manter os mercados 
atuais de água e esgoto e aumentar a base de clientes. 
Além de indicadores e metas foram estabelecidas metodo-
logias e responsáveis para acompanhamento, inclusive no 
âmbito corporativo com a criação da superintendência PR, 
que tem por finalidade o relacionamento com a agência 
reguladora. As principais necessidades e expectativas dos 
acionistas e poder concedente estão expressas na tabela 
P1.c/1, assim como requisitos.
c) A ML identifica, com apoio do time de excelência e de 
acordo com os conceitos preconizados pelo MEG as redes 
internas e externas durante o processo de planejamento 
(2.1) que possam influenciar no êxito das estratégias. As 
redes internas (fig. P.5/2), consideradas, exemplares e ino-
vação pelo PNQS e IGS tiveram início com grupos da es-
trutura matricial, criados desde a implantação do modelo e 

fig.1.2.1 Exemplos de evolução do aprendizado das práticas 
relativas à governança

Principais 
Práticas Aprendizado Exemplos de Melhorias, Refina-

mentos ou Inovações. 

Estrutura da 
Governança

Interpretação 
e Aplicação da 
Lei 13.303/16

Criação do Comitê de Elegibilidade e 
Aconselhamento (m_2018)
Independência de mais de 25% dos 
membros do Conselho de Administração 
(m_2018)
Implantação da Política de Distribuição de 
Dividendos (m_2018)
Implantação da Política de Transações 
com Partes Relacionadas (m_2018)

Estabele-
cimento de 
diretrizes

Reunião de 
aprendizado do 
Planejamento 
Estratégico.

-A revisão do planejamento estratégico foi 
iniciada ao final de 2015, e contou com a 
participação do Conselho de Administração 
(representando os controladores)
-Alteração do Estatuto Social (m_2018). 

Conformida-
de com os 
requisitos 

legais

Comissão 
de Ética e 
Conduta

-Revisão e adequação do Código de 
Ética e Integridade alinhado as diretrizes 
2016/2025
-Regulamento Interno de Licitação 
(m_2018).·.

Identificação 
e tratamento 
dos riscos

Reunião da PK

Implantação de planos de ação norteados 
pela análise de riscos de corrupção e 
fraude corporativas, priorizando os pro-
cessos de maior vulnerabilidade. Também 
foi promovida a contratação de serviço de 
consultoria com o objetivo de realizar uma 
análise criteriosa do nível de aderência 
do Programa de Compliance da Sabesp 
aos requisitos esperados pelos órgãos 
controladores. (m_2015)
Implantação da Política de Gestão de 
Riscos Corporativos (m_2016)

Tomada e 
comunicação 
das decisões

Deliberação 
da diretoria 
0347/2014

Aprendizado 
do Sistema 
Gestão M

Orientador para procedimentos relacio-
nados ao Ministério Público: Inquéritos, 
Ações Judiciais e Termos de Ajuste e 
Conduta (m_2014)
Decisões do Fórum M registradas no Pai-
nel de Bordo “real time”, ficando disponível 
para consulta imediatamente (m_2017).

Comunica-
ção de fatos 
importantes

Fórum M

Boletim e página dos mananciais; garantia 
e confiabilidade de informação para a 
gestão hídrica (m_2015), tem por objetivo 
manter informada toda a população sobre 
as condições de abastecimento dos 
mananciais.
Disponibilização do Aplicativo Sabesp 
Mananciais (m_2018).

Prestação de 
contas Fórum M

Relatórios Mensais de Performance, 
elaborados com informações retiradas 
diretamente dos sistemas corporativos, 
garantindo a origem e autenticidade das 
informações, onde o desempenho da M 
pode ser analisado. (m_2013)
Material padronizado para visita às 
prefeituras, que inclui informações sobre 
o relacionamento da Sabesp com cada 
município e a última edição do Relatório de 
Sustentabilidade (m_2017).
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passaram por vários ciclos de melhoria. Com a criação da 
vigésima edição do MEG e caderno de redes da FNQ, fo-
ram revistos os conceitos, em 2014, e identificados os gru-
pos, ou pessoas da rede que se enquadravam nessas defi-
nições. Esse trabalho foi um projeto do programa de Novos 
Líderes da ML, patrocinado pelo CQG, considerando-se o 
impacto da estrutura de redes no modelo de aprendizado, 
pesquisa às demais estruturas de outras UNs da Diretoria 
Metropolitana e metodologias utilizadas para identificação, 
pesquisa com a liderança, participantes e coordenadores 
de grupos e aprovação pelo CQG. Da mesma forma, as 
redes externas foram identificadas considerando-se as or-
ganizações com as quais a ML interage e também as redes 
da Sabesp e Diretoria, como por exemplo, as organizações 
e redes que preconizam o MEG:
FNQ, ABES, CNQA, CTDISA, onde a ML tem participa-
ção ativa. No planejamento da ML são definidas as re-
des a serem desenvolvidas, citando-se como exemplo 
a governança colaborativa, o que significa desenvolver 
essa rede, prática reconhecida como finalista no Prêmio 
IGS (inovação) e Prêmio Mário Covas. As redes que 
podem prejudicar também são identificadas e tratadas 
a partir das fraquezas e ameaças identificadas na ma-
triz SWOT, citando como exemplo a fraqueza “falta de 
ações de marketing com foco nas estratégias”, citando-
-se a campanha reflexos e a ameaça “conflito pelo uso 
da água”, onde os participantes dos Comitês de Bacias 
são treinados e orientados para a gestão de conflitos. 
d) A Direção exerce a liderança e interage com as par-
tes interessadas tendo como base a estrutura hierárqui-
ca, onde cada área tem autonomia para liderar as equipes 

e gerenciar os processos relacionados às suas respecti-
vas áreas e responsabilidades funcionais alinhados aos 
objetivos e às estratégias da ML e da Sabesp. Além dos 
níveis de hierarquia formal, a estrutura de redes internas 
por meio de grupos e comitês (fig. P5/2), interage com 
partes interessadas para o alcance das estratégias quan-
do pertinente. As interações ocorrem por meio de práticas 
estruturadas (fig. 1.3.d/1) que contemplam a identifica-
ção de suas expectativas e necessidades, bem como a 
busca de oportunidades futuras e a transmissão da Mis-
são, Visão, Valores e Estratégias da Sabesp e da ML. As 
melhorias apresentadas são consequência do processo 
de aprendizado (1.2). A busca permanente pela consecu-
ção dos objetivos e resultados também acontece durante 
os fóruns de tomada de decisão da ML(fig. 1.2.d/1) e, 
ainda, por meio da construção de parcerias estabelecidas 
com instituições e entidades. A fig.1.3.1 apresenta alguns 

Fig.1.3.1 Exemplos de evolução do aprendizado das práticas 
relativas à Liderança

Principais 
Práticas

Aprendi-
zado

Exemplos de Melhorias, 
Refinamentos ou Inovações 

Identificação 
de partes 
interessadas 
necessidades e 
expectativas e 
relacionamento 

Plane-
jamento 

Operacional 
e Time de 
excelência

Utilização das ferramentas Brainstorming, 
QFD e criação do mapa de partes interes-
sadas (m_2017).

Identificação 
redes internas e 
externas

Plane-
jamento 

Operacional 
e Time de 
excelência

Identificação das redes internas e externas 
ML com o projeto dos novos líderes ML, 
alinhado aos conceitos da FNQ (m_2014).

Utilização das ferramentas Brainstorming, 
QFD para pontuação das redes mais 
importantes (m_2017).

Figura 1.3.d/1 – Principais práticas de Interação da Liderança com as Partes Interessadas

Práticas Parte inte-
ressada Finalidade Responsável

C
O

R
-

PO
R

A-
TI

VA Reuniões com acionistas (1973) 
Trimestrais Acionistas Prestação de contas, divulgação de resultados e principais estratégias 

aos acionistas e deliberações. Presidência e Diretorias

M
L

Reunião com Prefeituras (1996) 
Contínua 

Prefeituras 
Clientes 

Sociedade
Levantamento das expectativas, prestação de contas, busca de oportu-
nidades, fortalecimento das relações, disseminação dos valores. Alta Administração

Captação das demandas anual Prefeituras Visita nas prefeituras para captação de demandas Gerente Departamento de 
Planejamento e Gerentes

Encontros com a comunidade 
(1995) Trimestral Sociedade Comunicação dos valores, princípios, resultados empresariais, ações e 

objetivos da ML, coleta e tratamento de demandas da comunidade. Escritórios Regionais

Visita aos grandes consumidores 
(1999) Continua

Clientes do rol 
de Grandes 

consumidores
Apresentação de propostas comerciais e acatamento de demandas 
específicas de cada cliente. MLIG

Encontro com os Fornecedores 
(2008) Anual Fornecedores

Identificar parcerias e alinhamento aos objetivos e metas estratégi-
cas, melhorar qualidade dos produtos e serviços para satisfação dos 
clientes. 

MLD14

Reunião Estruturada (2003) 
bimestral(d_2008) Empregados Discussão de assuntos da área com os empregados. Acompanhamen-

to das metas, disseminação de orientações sobre segurança. Gerentes

Captação das demandas anual Acionista Participação da ML no planejamento da M. Superintendente e Geren-
tes de Departamento

Dia do envolvimento anual (d_2009) Empregados Repassar Missão, Visão e Valores. Identificar forças e fraquezas. 
Sugestões para o ciclo do planejamento.

Gerentes de 
Departamento e GerentesDebate nas áreas anual (d_2009) Empregados Oportunidade da força de trabalho discutir/opinar sobre as ações do 

planejamento onde eles estão envolvidos.

Dia do compromisso anual (d-2005) Empregados Repassar aos empregados o resultado do Planejamento, apresentar o 
BSC da sua unidade e colher a assinatura de todos. 

Programa de melhores práticas 
(d-2006) Empregados Compartilhar as melhores práticas das Unidades de Negócio da Direto-

ria Metropolitana com a apresentação pelos próprios empregados MIS

Seminário Gente que Inova (d_2015 Empregados Modelo adotado para compartilhar melhorias que fazem a diferença 
nos processos e inovações que geram resultados. CQGI

Evento Anual de Reconhecimento   
(d-2016) Empregados Modelo adotado para reconhecer os empregados que desenvolveram 

e implantaram ações que fizeram a diferença CQGI

Reunião Relampago ( d_ 2006) Empregados Reuniões para comunicação de informaçõe urgentes e importantes 
aos empregados Gerentes
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exemplos de evolução e aprendizado das práticas relati-
vas a este item nos últimos anos.
1.4 Análise do desempenho da organização
a) Considerada prática exemplar, a análise crítica do 
desempenho global está estruturada e integrada com 
as estratégias, planos de ação e principais requisitos 
das partes interessadas, por meio da utilização da 
ferramenta Mapa Nosso Compromisso, baseada na 
metodologia BSC (fig.2.1.d/1). Essa metodologia é 
conhecida como Painel de Bordo permite a visão e a 
análise sistêmica dos indicadores estratégicos da ML. 
A gestão dos indicadores passou por vários ciclos de 
melhoria até chegar ao Sistema de Acompanhamento 
do Planejamento, que apoia a avaliação do desem-
penho global, agregação dos resultados e acompa-
nhamento dos planos de ação. As informações são 
atualizadas mensalmente pelos tutores de objetivos e 
macroações, sendo acompanhadas pelo MLI, respon-
sável pela gestão, inclusive pela seleção das informa-
ções com base no critério estratégico dos indicadores 
e planos de ação. A avaliação do desempenho global, 
detalhada no PO-QA0046 integra também os requisi-
tos das normas ISO e OHSAS e tem como entradas a 
realimentação do cliente, auditorias de 5S, ISO, OH-
SAS e MEG, situação das ações corretivas e preven-
tivas, informações sobre o RH e clima organizacional 
(horas extras, acidentes de trabalho, absenteísmo e 
capacitação) e mudanças que possam afetar o siste-
ma de gestão. Além da reunião da análise do desem-
penho global, é realizada mensalmente nas áreas da 
ML, a reunião de análise crítica que avalia os indica-
dores operacionais e informações pertinentes de cada 
processo. Cada área tem o seu processo e indicado-
res identificados nos DSIs, estratégicos ou não. Me-
recem destaque as reuniões dos grupos da estrutura 
de redes internas e a reunião do CQG, onde ocorre o 
alinhamento com os temas da Diretoria Metropolitana 
trazidos pelo superintendente, assim como o acom-
panhamento dos processos, indicadores e práticas 
de gestão. A integração das práticas permite a agili-
dade na tomada de decisão em todos os níveis e foi 
demonstrada na gestão da crise durante o período de 
escassez hídrica, onde as informações sobre nível de 
reservatórios, clima e outros fatores relacionados foi 
amplamente discutida e por meio de ações planejadas 
e implantadas com a cooperação de todos superou- se 
esse período e foram definidas ações de mitigação. 
b) Desde 1998, com a adoção do MEG pela ML, o pro-
cesso de aprendizado tem se aprimorado para a busca e 
a utilização de referenciais comparativos. A gestão das 
informações comparativas é realizada de maneira 
padronizada, PO-QA0106 v.5 – Gestão de Informações 
comparativas – ML revisado periodicamente. A identifi-
cação das informações comparativas necessárias para 
a gestão do desempenho estratégico e operacional é 
realizada durante o planejamento pelos tutores dos ob-
jetivos, em conjunto com as gerências, orientados pelo 
MLI. Os principais critérios ou combinação destes, para 
determinação da pertinência dos referenciais compara-
tivos utilizados pela ML, consideram referenciais exter-
nos ou internos, coerentes com as fontes, (fig.1.1.g/1). 
Alinhado ao PO-QA0106, na seleção das fontes levam-
-se em consideração os seguintes critérios: confiabili-
dade, acessibilidade, periodicidade e custo para obten-
ção das informações, de acordo com a pertinência. Em 

2013, houve refinamento na metodologia com a elabo-
ração de um workshop para avaliação dos requisitos 
das partes interessadas que também tratou dos refe-
renciais e a criação de uma metodologia que integra a 
agregação da análise dos indicadores estratégicos con-
siderando-se os requisitos das partes interessadas e o 
referencial comparativo. Uma evolução na metodologia 
foi que, para a seleção do referencial de cada indicador, 
são consideradas as possíveis organizações de dentro 
e fora do setor, levantados os resultados disponíveis e 
justificada a escolha ou não de cada referencial deta-
lhando-se no formulário específico. Dessa forma, é feita 
uma análise muito mais abrangente de cada indicador. A 
ML colabora com as diretrizes empresariais e identifica 
informações do setor e internacionais considerando-se 
os critérios de pertinência alinhados a Visão e Missão 
da Sabesp. Vale destacar que a ML adota, entre esses 
critérios, UNs da M que também compartilham da busca 
pela excelência e são referência no mercado e setor, 
ajudando a Sabesp a ser referência internacional.
c) O desempenho operacional e estratégico é ava-
liado por meio de reuniões padronizadas, conforme o 
procedimento PO-QA0046 – Análise Crítica do Desem-
penho Global – ML v.6. Desde sua primeira versão, em 
2006, o procedimento agregou as exigências da ava-
liação de desempenho do MEG e requisitos da norma 
ISO, definindo as responsabilidades, periodicidade, en-
tradas e saídas. A análise crítica ocorre em três níveis: 
yyCélulas e unidades gerenciais – mensalmente 
yyDepartamentos e superintendência – trimestralmente 
yyAvaliação do desempenho global – trimestralmente 

As etapas do processo da avaliação do desempenho são: 
1. Análise das macroações: considera o desempenho 
dos indicadores, aspectos de sustentabilidade e o 
cumprimento dos planos de ação elaborados no pla-
nejamento operacional; 
2. Análise crítica do impacto das macroações nas metas 
globais pelos tutores e departamentos, considerando as 
informações e variáveis do ambiente externo e interno, 
avaliação dos referenciais comparativos e requisitos das 
partes interessadas, com posterior alimentação do sis-
tema de acompanhamento do planejamento na intranet; 
3. Consolidação das análises pela equipe do Departa-
mento de Planejamento Integrado Leste; 
4. Reunião de análise crítica do desempenho global pela 
Alta Administração e disseminação para a força de traba-
lho, por meio do Portal ML e do ML Informa. Em 2013, a 
prática foi refinada com a participação de todos os geren-
tes e tutores de meta, e em 2017 a forma de apresenta-
ção foi padronizada, gerando melhoria na disseminação 
e na cooperação, sendo que, até então, participava so-
mente o CQG. Cada tutor de meta apresenta a análise 
das macroações e o tutor do objetivo a análise global com 
base nas informações sobre referenciais comparativos e 
requisitos de partes interessadas alinhados ao FDI, bem 
como as ações corretivas e preventivas em andamento 
ou a necessidade de novas ações caso seja necessá-
rio. Anualmente, é realizada a análise dos indicadores no 
início do novo ciclo de planejamento, finalizando assim, 
o ciclo anterior, onde são avaliadas as necessidades de 
melhoria conforme o modelo de aprendizado ML. As in-
formações qualitativas, comparativas, as variáveis do 
ambiente externo e interno e os riscos operacionais im-
plícitos aos processos servem como parâmetros e são 
compiladas pelos gerentes, MLI e grupos de trabalho, 
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oriundas das seguintes fontes: 
• Alta Administração da Sabesp e demais UNs;
• Dados obtidos do ambiente competitivo por meio de 
benchmarking focado em melhorias nas práticas de 
gestão, tecnologias e processos de trabalho; 
• Variáveis ambientais e sazonais que afetam a produ-
ção da água, as vendas e a prestação dos serviços; 
• Políticas públicas estaduais e federais do setor de 
saneamento e saúde; 
• Mudanças do cenário político; 
• Reclamações recebidas por meio dos canais de aten-
dimento da empresa, órgãos de defesa do consumidor 
e imprensa.
d) Os tutores dos objetivos são responsáveis pelo acom-
panhamento e implantação das decisões decorrentes 
da análise, assim como pelo direcionamento da revisão 
dos planos de ação aos responsáveis pelas macroações. 
Todas as modificações e seus respectivos registros são 
feitos no sistema de acompanhamento do planejamento 
(2.2), acompanhado pelo MLI. Com a implantação do sis-
tema DocNIx, desde 2007, as ações corretivas e preven-
tivas são tratadas no Módulo DocAction e acompanhadas 
pela Alta Administração. O DocAction tem por finalidade 
registrar e tratar ações corretivas e preventivas, incor-
pora ferramentas como a análise de causa, utilizando o: 
Diagrama de Ishikawa e planos de ação, com o 5W2H. 
O sistema está integrado ao correio eletrônico propician-
do a emissão de notificações aos envolvidos em cada 
fase do tratamento das ocorrências, permitindo verificar 
a eficácia das ações tomadas e se necessário, a remis-
são da incidência. Sua utilização para acompanhamento 
das ações demonstra a proatividade e transparência da 
ML, pois todo empregado pode consultar o andamento 
das ações corretivas e preventivas. Em 2007, de forma 
inovadora, a ML certificou o processo de planejamento 
na norma ISO 9001, e em 2010, foi recertificado na ver-
são ISO 9001: 2008. Desde 2008, está 100% conforme, 
ou seja, não possui não conformidades apontadas. Em 
2011, o sistema DocAction foi atualizado com a aquisição 
do DocNix Blue, contemplando otimizações para o SIS 
- Sistema Integrado Sabesp e melhorando a acessibili-
dade, utilizando a plataforma WEB. As metas não cum-
pridas consideradas críticas são analisadas e acompa-
nhadas diretamente pelo CQG, onde o tutor apresenta a 
análise de causa e ações tomadas. Dessa forma, toda a 
liderança e envolvida na solução do problema, pois cada 
um tem a oportunidade de contribuir com as sugestões 
da solução. Vale lembrar que o acompanhamento das 
ações corretivas e preventivas são entradas, da reunião 
de análise critica e avaliação do desempenho global, em 
toda ML.
Na Fig.1.4.1 estão expressos os exemplos de refina-
mento das práticas.

fig.1.4.1 Exemplos de evolução do aprendizado das práticas 
relativas à analise de desempenho

Principais 
Práticas

Aprendi-
zado

Exemplos de Melhorias, Refinamen-
tos ou Inovações 

Análise do 
desempenho 
operacional 
e estratégico

Planeja-
mento Ope-
racional  e 

CQG

Melhoria na análise das informações e dos  
indicadores críticos com apresentação mensal 
na reunião do CQG possibilitando maior 
agilidade e proatividade na correção de rumos 
(m_2017)

Análise do 
desempenho 
operacional 
e estratégico

Planeja-
mento Ope-
racional e 

CQG

Padronização da reunião de realinhamento de 
metas realizada em período especifico, onde 
o responsável pela meta apresenta sua pro-
posta, considerando referencias comparativos, 
RPIs e outros cenários a serem validados em 
reunião do CQG (m_2016)
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2.1 – FORMULAÇÃO DAS ESTRATÉGIAS
O processo de Planejamento da UN Leste é partici-
pativo, promove a integração entre processos, áreas 
e pessoas, está estruturado em etapas contemplando 
a formulação e implementação das estratégias, acom-
panhamento, controle e orçamento empresarial, con-
forme figura 2.1/2.

O planejamento da UN Leste é operacional no contex-
to da Sabesp, conforme segue:
yyPlanejamento Estratégico Sabesp - PE (d_1996):  co-
ordenado pela PI, ocorre a cada dez anos com re-
visão anual, no Seminário de PE e participam des-
te processo, a presidência, assessoria, diretoria e 
superintendência das UNs/Sups. Nessa etapa são 
definidas as diretrizes e estratégias de negócio, con-
siderando as demandas dos acionistas e as necessi-
dades das partes interessadas. 
yyPlanejamento Tático da M (d_2006): alinhado ao PE, 
conta com a participação do diretor metropolitano, 
assessores, superintendentes, gerentes de departa-
mento, representantes da qualidade e controladoria 
da diretoria e das UNs/Sups, ocorre a cada 5 anos 
com revisão anual. O produto deste processo é o 
BSC da M com objetivos táticos, planos e direciona-
dores táticos, indicadores e metas. 
yyPlanejamento Operacional (d_2000) ocorre anualmen-
te nas UNs/Sups, com a participação dos superinten-
dentes, gerentes de departamento, gerentes de divi-
são e representantes da FT. 

a) A análise do macroambiente de atuação da ML e 
suas tendências, que permitem investigar as forças pro-
pulsoras, restritivas, são realizados corporativamente 
(d_1996), durante o processo de planejamento estraté-
gico da Sabesp, por meio do direcionamento do progra-
ma de governo, aspectos jurídico-institucionais, tendên-
cias políticas e econômicas, panorama setorial, estudos 

demográficos, planos diretores de água e esgoto, entre 
outras informações do segmento. São coordenados 
pela PI, e as informações são extraídas das legislações, 
análises de consultorias, pesquisas e publicações. 
Desde 2011 a metodologia utilizada para o estudo de 
cenários é a PESTAL - análise dos ambientes Políti-
cos, Econômicos, Sociais, Tecnológicos, Ambientais e 
Legais (Fig.2.1.a/1).
A ML participa diretamente dessa análise de forma 
desdobrada do corporativo para a formulação do ma-
croambiente da organização. Em  2010 a participação 
ocorreu por meio de respostas a  questionários pelo 
Superintendente, como refinamento, em  2011 foram  
realizadas entrevistas com todos os Diretores, Supe-
rintendentes, Assistentes e Assessores (fig. 2.1.a/2), 
e respondidos questionários, via intranet, em  2016, 
além de entrevista com o Superintendente, a ML con-
tribuiu com a participação dos departamentos na ativi-
dade de pré-work para sugestões e contribuições na 
análise PESTAL, Diretrizes Estratégicas, Missão, Vi-
são e SWOT. No Planejamento Tático da M 2017-2021 
foram realizados de forma exemplar sete seminários 

Fig. 2.1/2 – Etapas do planejamento operacional ML– 2017
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com o objetivo de analisar e avaliar os cenários e as 
conjunturas sob a ótica do PIR - Plano Integrado Re-
gional, o qual é elaborado desde 1998 e amplamente 
difundido. Demonstrando refinamento, as apresenta-
ções tiveram a participação de especialistas externos, 
visando ampliar e explorar a conjuntura territorial, po-
lítica, econômica, regulatória, fiscal e social do país, 
do setor, e do mercado da M. Todas as apresentações 
foram divulgadas nos canais de comunicação e estão 
expostas para consulta de qualquer funcionário.
Nesses Seminários ainda foram desdobradas as ações 
estruturais da Sabesp, tais como: Programa Metro-
politano de Água (PMA), Programa Metropolitano de 
Esgoto (PME), investimentos de curto, médio e longo 
prazo, Programa de Perdas, obras estruturantes para 
combate à crise hídrica, entre outros.
De forma proativa, no PT 2018-2022, foram convida-
dos diretores e especialistas para apresentar a análise 
do ambiente externo. Além da entrevista, a apresenta-
ção macroambiente, de forma inovadora, foi desenvol-
vida em formato de storytelling, com as perspectivas 
adotadas da ferramenta PESTEL (incluído o cenário 
ecológico). Também foram realizados sete painéis com 
representantes das partes interessadas convencionais 
e não convencionais, mediados pelo Diretor, assesso-
res e superintendentes onde foram levantadas as suas 

necessidades e expectativas em relação a Sabesp. O 
superintendente da ML realizou a mediação da parte 
interessada Clientes Baixa Renda.
Todos os produtos das análises de macroambiente, 
do planejamento estratégico e tático, anualmente são 
considerados inputs e fontes na formulação da estraté-
gia para o planejamento operacional, com a participa-
ção de toda a liderança e pessoas chave. (fig.2.1.a/3).

b) As análises e avaliações das características do 
setor de atuação e suas tendências são realizadas 
durante o processo de planejamento estratégico da 
Sabesp, conforme descrito em 2.1.a., com a participa-
ção da ML com seu superintendente, departamentos e 
pessoas chave com a incumbência de desdobrar as in-
formações a todos os envolvidos e planejar estratégias 
operacionais inerentes ao ramo de atuação.
Além dos produtos citados no item anterior, a ML trou-
xe para o ciclo de planejamento as etapas de avalia-
ção de cenários, conforme figura 2.1/1 etapas 1 e 2, 
para avaliar as influências setoriais e forças atuantes 
e principais informações para alinhamento estratégico 
do planejamento ML. Todos os temas abordados se-
guem na figura 2.1.b/1

Na formulação das estratégias, na etapa 3 da figu-

PRINCIPAIS INFORMAÇÕES E FONTES - Fig.2.1.a/3

Ex
te

rn
o

•	 Perspectivas macroeconômicas e tendências com foco em indicado-
res econômicos e resultados fiscais de SP e da União apresentados 
pelo Secretário da Fazenda do Estado de São Paulo

•	 Censo Brasileiro e Estudos do Crescimento Populacional – IBGE
•	 Diagnóstico do CEMADEN - Centro de Monitoramento e Alertas de 

Desastres Naturais
•	 SNIS - Sistema Nacional de Informações sobre Saneamento
•	 O arranjo Institucional Metropolitano e o saneamento como elemento 

para a redução das desigualdades sociais (EMPLASA)
•	 O Papel da Regulação nos Serviços Públicos ARSESP
•	 A Crise Econômica e seus Reflexos no Setor de Saneamento 
•	 Núcleo de Gestão Técnica entre a Sabesp e a PMSP 
•	 Painel com representantes das Partes Interessadas: Acionistas; 

Poder Concedente; Sociedade; Clientes – Baixa Renda; Clientes – 
Grandes Consumidores; Força de Trabalho e Regulação ARSESP 

In
te

rn
o

•	 Pesquisas de satisfação dos empregados
•	 Pesquisa de satisfação dos clientes.
•	 Diretrizes Institucionais 
•	 PESTAL PE 2016 - 2021
•	 Análise de desempenho dos Planejamentos anteriores.
•	 Analise de desempenho dos processos 
•	 Perspectivas e Desafios Sabesp 
•	 Os Reflexos das Crises dos Recursos Hídricos e da Economia 
•	 Plano Diretor de Água (PDA) / Plano Diretor de Esgoto (PDE) 
•	 Plano Metropolitano de Água (PMA) 
•	 Plano Metropolitano de Esgoto (PME) 
•	 Abastecimento da RMSP 
•	 Priorização dos Investimentos
•	 Programa de Redução de Perdas 2017-2021 
•	 Cenários da Regulação na Sabesp 
•	 Estrutura Tarifária / Modelo pelo Mundo
•	 Diagnóstico da Queda no Consumo de Água na RMSP 
•	 Utilização da AHP no Plano de Investimentos da Metropolitana

Fig:.2.1.b/1 – Temas e fontes abordados no setor de atuação
Cenário Externo e Setor de Atuação

Externo Interno
•	 Cenário Político e do Setor 

de Saneamento - ABES
•	 Cenário Econômico e 

Perspectivas da Economia 
Brasileira - FIA-USP

•	 Nova Lei para as Estatais 
(13.303, de 30/6/2016) - CJ

•	 Agência Reguladora - 
ARSESP

•	 Partes Interessadas - Rede - Ativos 
Intangíveis - ML

•	 Mercado (orçamento Vendas)  - MLIC
•	 Orçamento Despesas e Investimento 

- MLD 13
•	 Tecnologia da Informação - MLD 12
•	 Cultura Organizacional e Competên-

cias essências - MLD 13
•	 RSA - MLIC
•	 Relacionamento com Clientes - MLIG
•	 Alinhamento Estratégico - PI
•	 Alinhamento Tático - MP

Figura 2.1.a/2 – Principais temas das entrevistas 
1.	 Modelo de Gestão da Sabesp;
2.	 Ampliação da atuação em novos municípios; 
3.	 Alinhamento e integração da empresa;
4.	 Novos negócios; 
5.	 Desenvolvimento da liderança; 
6.	 Aplicação das deliberações; 
7.	 Gestão de Pessoas; 
8.	 Modelo de Parcerias; 
9.	 Terceirização; 
10.	Universalização; 
11.	Renovação de Ativos; 
12.	Equilíbrio do desempenho da empresa(Financeiro e operacional).

Pestal Sabesp 2016/2025 - Fig. 2.1.a/1
Pers-

pectiva Cenário

Político

•	 Conflitos regionais: disputa pelo uso da água (SP, RJ e MG).
•	 Criação de agências e atividade regulatória em fase de 

consolidação.
•	 Escassez Hídrica: Gestão da Crise Hídrica, Segurança 

Hídrica.

Econô-
mico

•	 Aumento dos custos: energia elétrica, mão-de-obra, contin-
gências. 
Captação de recursos: dificuldade e aumento do custo.

•	  Crise econômica.

Social

•	 Crescimento do desemprego, queda do poder de compra e 
inadimplência.

•	 Dificuldade de atuação em áreas com ocupação irregulares 
com demanda dos serviços de saneamento e impedimentos 
legais.

•	 Movimentos de defesa do consumidor / mídia.

Tecnoló-
gico

•	 Burocracia e morosidade no desembaraço de tecnologias 
internacionais.

•	 Investimento P&D de soluções para a crise hídrica: água de 
reuso, desalinização.

•	 Novas formas de comunicação para melhorar a interação: 
WhatsApp, redes sociais, mobile.

Ambiental

•	 Bacias hidrográficas: foco de atenção.
•	 Meio ambiente: a degradação compromete os recursos 

hídricos.
•	 Mudanças climáticas.

Legal

•	 Falta de política pública para regularização de uso e ocupação 
do solo (baixa renda).

•	 Maior mobilização e capacitação dos órgãos reguladores e 
fiscalizadores: CETESB, MP, DAEE, ANA, ARSESP.

•	 Morosidade na obtenção de licenças e autorizações, impac-
tando na execução de obras, e custos associados, sendo que 
os serviços autônomos são isentos.
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ra 2.1/2, também são verificadas as informações le-
vantadas pela Sabesp e Diretoria, e são discutidos e 
analisados assuntos pertinente à UN, referentes à sua 
atuação no setor, os principais temas e fontes estão 
representados na figura 2.1.b/2.

As redes mais importantes para o negócio são avaliadas 
e consideradas nos ciclos de planejamento, em 2017, na 
ML, no grupo CQG que conta com a participação da alta 
administração da ML, foi utilizada a metodologia QFD 
(Quality Function Deployement), para priorização das re-
des mais importantes para o negócio. (Fig.P.1.c/2).
Como exemplo de estratégia, destaca-se atuação 
com a rede RSA, podem ser verificados nas macroa-
ções “Atingir a média de 85% dos córregos com DBO 
igual ou menor a 30mg/l” e “Aumentar de 37,5% para 
62,5% a gestão por governança colaborativa nos cór-
regos factíveis da ML”, com a participação e atuação 
conjunta com a sociedade e prefeituras.
As tecnologias relevantes necessárias para o ne-
gócio são identificadas e avaliadas desde o cenário 
interno, conforme citado na figura 2.1.b/1, sendo des-
dobrado no planejamento operacional ML, anualmente, 
com as lideranças e pessoas chave em etapa especifica 
(etapas 6 e 7 fig. 2.1.1/2), quando são elencadas as ne-
cessidades para desenvolver as macroações e planos 
de ação referentes ao atendimento dos objetivos da ML.
Como exemplo de levantamento de necessidade de TI 
para desenvolvimento da macroação PI10.2a, podemos 
citar a ação “Adequar o sistema de acompanhamento 
de prazo Arsesp à nova deliberação nº 550/2015”
c) Os estudos dos cenários que permitem a análi-
se e avaliação do mercado de atuação e suas ten-
dências também são realizados durante o processo de 
Planejamento Operacional desdobrados dos PE e PT, e 
são utilizados na ML nas etapas de elaboração de ob-
jetivos e metas, conforme descrito em 2.1.a e os princi-
pais temas tratados estão descritos na Fig. 2.1.a/1.
Anualmente, com a análise de mercado são realizadas 
as projeções de vendas (critério 3.1.a), prevendo o cres-
cimento de clientes, considerando as diretrizes do PE, 
análise da PESTAL, os temas relevantes para o setor de 
saneamento, a análise da Matriz SWOT,  faturamento 
e arrecadação, ciclo de revisão tarifária, a concorrên-
cia, inadimplência e demais fatores mercadológicos que 
compõem o orçamento de vendas, que é elaborado com 
a participação dos gerentes de divisão e fórum vendas, 
e serve de estratégia de mercado para atuação no pró-
ximo ano, com a definição de objetivos e macroações.
d) Desde 2008, a identificação dos ativos intangí-
veis mais importantes é realizada no ciclo do plane-
jamento operacional da ML, na etapa 2 de formulação 

das estratégias (Fig.2.1/2). A identificação teve início 
com a adoção do MEG, passou por vários ciclos de 
refinamento e foram classificados em 4 grupos: ativos 
humanos, de infraestrutura, de relacionamentos e de 
mercado (Fig. 2.1.d/1) com base no mapa de relacio-
namento de processos da ML. Em 2012, foi introduzida 
na ML a metodologia VRIO com apoio de consultoria, 
integrando dois modelos teóricos: a perspectiva de 
posicionamento e a visão baseada em recursos. Esta 
ferramenta de análise e identificação de ativos tem 
como premissa a possibilidade de aproveitamento dos 
recursos como vantagem competitiva se eles forem 
valiosos, raros, difíceis de imitar e estiverem organi-
zados para serem explorados, permitindo a avaliação 
e o desenvolvimento dos ativos de forma estruturada. 
Em 2017, foi utilizada a metodologia de QFD (Quality 
Function Development) com a participação do CQG 
(Comitê da qualidade em Gestão), do Superintenden-
te, Gerentes de Departamento, Qualidade, RH e Co-
municação, em que o grupo respondeu para cada gru-
po de ativos: “Qual a importância do ativo intangível no 
âmbito da ML? ”. Foram pontuados, de acordo com a 
percepção do grupo, qual a característica presente no 
ativo intangível em relação às perspectivas do VRIO, 
se Alta ou Baixa, e o material foi input para o ciclo de 
planejamento. O desenvolvimento e proteção dos 
principais ativos intangíveis estão mencionados 
nos mecanismos descritos na (Fig. 2.1.d/1)
O desenvolvimento dos ativos intangíveis é reali-
zado por meio de oportunidades de capacitação, de-
senvolvimento, compartilhamento de conhecimentos e 
de práticas com foco na busca de novas tecnologias, 
visando melhoria dos processos, agilidade, qualida-
de dos serviços executados e satisfação dos clientes 
internos, externos e demais parceiros. Exemplo de 
identificação e desenvolvimento do grupo de ativos de 
relacionamento, podemos citar as ações de relaciona-
mento com clientes abordada no critério 3.1b.
Os mecanismos para o desenvolvimento e proteção 
dos principais ativos intangíveis estão detalhados 
na figura 2.1d/1.
e) A análise do ambiente interno é realizada no plane-
jamento operacional ML, anualmente, são contempladas 
informações do PE e Tático, que são inputs para a es-
tratégias da ML,  são consideradas outras informações, 
como a análise dos resultados de períodos anteriores 
(com histórico de cinco anos), a pesquisa de clima or-
ganizacional (6.3.c), pesquisa de satisfação dos clientes 
(3.1.c), e os relatórios de avaliação de participações em 
prêmios de excelência de ciclos anteriores e assuntos 

Fig. 2.1.b/2 – Informações e fontes da análise do setor
Informações / Fontes

Marco regulatório:  SABESP (www.sabesp.com.br)

Aumento de custos crescentes: Valor Econômico

Risco de escassez de energia elétrica: Sindicato dos Engenheiros no 
Estado de SP

Mananciais cada vez mais longe: Estudos de viabilidade SABESP

Alta pressão da população, imprensa e sociedade organizada (redes 
sociais e ONGs, associações, “especialistas” etc.) pela regularidade do 
abastecimento: Instituto IPEA - www.ipea.gov.br

Empresas do setor de infraestrutura: Senado e-Cidadania

Novas regras e limitações de vazão / outorgas pelo uso da água; Agência 
Nacional das Águas - ANA

Figura 2.1.c/1 – Informações e Fontes da Análise de Mercado
Principais Informações para 

 análise de mercado de Atuação / Fontes
Produtos do Planejamento estratégico Sabesp: PE 2016-2021

Produtos do Planejamento tático da M: Planejamento Tático 2015

Planos diretores (d_1975): são estudos de concepção dos sistemas de 
abastecimento de água e esgotamento sanitário para a região metropolitana: 
Plano Diretor Sabesp

Pesquisa de Satisfação dos clientes

Necessidades e expectativas dos fornecedores: Reuniões com Fornecedores 
e Administradores de Contratos

Escassez Hídrica: Análise de Cenário da Gestão Coprporativa

Riscos Operacionais: Levantamento e apuração de dados - PK

Necessidades da sociedade: Célula de RSA
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abordados conforme figura 2.1b/1 para cenário interno, 
com a participação da liderança e pessoas chaves.
A ML, no ciclo de planejamento operacional, sempre 
considerou os riscos voltados ao seu negócio utili-
zando a matriz  e também os riscos empresariais anali-
sados no planejamento Estratégico e Tático.
Em 2014, iniciou um novo modelo de apuração dos riscos, 
estruturado e implementado pela PK, Superintendência 
de Gestão de Riscos e Qualidade, através de Workshop, 
com a participação do Superintendente, Gerentes e pes-
soas chave, para a identificação dos riscos e seus fatores 
geradores e definindo o Mapa de Riscos da ML (1.3) A 
PK com a metodologia COSO, define o portfólio de riscos 
empresariais e cabe a UN avaliar e priorizar os mais críti-
cos para o negócio, tratando-os na estratégia. 
Desde 2015, os riscos são avaliados em relação as 
ações mitigadoras que resultam em riscos residuais 
após tratativas, e anualmente são reavaliados nos 
ciclos de planejamento e se necessário repriorizados 
quanto a criticidade para a ML com base em dados 
qualitativos e quantitativos. Para melhor controle dos 
riscos, cada um deles são controlados por fichas e com 
responsáveis denominados na ML como tutor de risco. 
Na formulação da estratégia os riscos são avaliados 
e priorizados na etapa 2 e 3 do planejamento opera-
cional, e de forma inovadora e exemplar, os riscos são 
inter-relacionados com os objetivos e macroações, 
garantindo que todos sejam tratados na estratégia da 
unidade com ações mitigadoras. 

Catorze riscos foram priorizados para a ML em 2017, 
incluindo os relativos aos ativos de infraestrutura 
operacional e aos recursos hídricos como o U017 
– Não atingir a universalização de água e esgoto em 
2018 e U012 – Escassez e redução da disponibilidade 
hídrica, ambos tratados na estratégia da ML com ma-
croações e planos de ação.
As influências dos elementos culturais são avalia-
das durante o planejamento operacional, no momento 
da análise SWOT, de forma a fomentar a capacidade 
de inovação da força de trabalho, a busca da melhoria 
dos serviços aos clientes, a interação dos processos e 
a capacidade de infraestrutura instalada, assim como 
as competências essenciais que são priorizadas e 
cruzadas na definição das estratégias. 
Em 2017 as competências essências foram mapeadas nas 
unidades de negócio pelo GTQ-M, discutidas, e foram vali-
dadas pelo fórum M no Planejamento Tático (perfil). Foram 
validadas e cruzadas com os objetivos e macroações.
f) A avaliação das alternativas, decorrente da análise 
dos ambientes externo e interno, e a definição das es-
tratégias são realizadas na fase de formulação das es-
tratégias do processo de planejamento operacional ML 
que desdobra a estratégia utilizando todos os produtos 
dos PE e PT como entrada, ajustando as necessida-
des do setor de atuação, analisando as informações 
e as demandas levantadas durante as etapas de pla-
nejamento operacional, conforme figura 2.1/2. Todas 
as alternativas decorrentes das análises dos produtos 

Figura 2.1d/1 - Mecanismos de desenvolvimento e proteção dos ativos intangíveis ML
Ativos Intangíveis Principais Mecanismos de Desenvolvimento Principais Mecanismos de Proteção

In
fra

es
tru

tu
ra

Operação de água e esgoto
•	 Estrutura de redes
•	 Gente que Inova ML
•	 Momento de Tecnologia
•	 Projetos

•	 Política institucional da TI
•	 Sistema SAPA: plano de ação dos projetos em andamento
•	 SOE - Sistema de Organização Empresarial

Gestão de perdas

Cadastro comercial

Cadastro técnico

Sistemas informatizados •	 Metodologia para projetos de sistemas •	 Política institucional da TI

Aplicação do modelo de 
excelência da gestão

•	 Sistema de gestão da qualidade
•	 Programa de desenvolvimento da liderança

•	 Relatório de gestão: onde são descritos os processos gerenciais com 
as práticas de gestão e padrões de trabalho da ML

H
um

an
os

Cultura/Clima Organiza-
cional

•	 Monitoramento da cultura
•	 Programa de Melhoria do Clima
•	 Programa de Desenvolvimento da Liderança

•	 Planejamento Operacional/Mapa Nosso Compromisso

Conhecimento e qualifica-
ção da força de trabalho

•	 Plano de capacitação e desenvolvimento - PCD
•	 Programa Melhores Práticas e Portal Gestão do 

Conhecimento M
•	 Universidade Empresarial Sabesp (UES) e TV 

Corporativa (DTCom)
•	 Espaço do conhecimento ML

•	 Documentação interna
•	 Pacote de benefícios
•	 Programa Novos Líderes
•	 Intranet Sabesp: disponibiliza trabalhos, monografias, apresenta-

ções, relatos de viagens realizadas pelos empregados

Capacidade para solucionar 
problemas

•	 Reuniões de análise crítica
•	 Programa de desenvolvimento da liderança

•	 Pacote de benefícios
•	 Sistema de avaliação por competências e Feedback

R
el

ac
io

na
m

en
to

Relacionamento com os 
clientes

•	 Visita aos clientes - Grandes Consumidores
•	 Análise das manifestações nos canais de relacio-

namento

•	 Contrato de demanda firme
•	 Monitoramento da satisfação e insatisfação

Relacionamento com as 
prefeituras

•	 Programa Córrego Limpo
•	 Reuniões com Prefeituras
•	 Dia do Voluntariado

•	 Relatório do PIR
•	 Reuniões com Prefeituras

Relacionamento com os 
Fornecedores

•	 Encontro de Fornecedores
•	 Desenvolvimento de terceiros
•	 FENASAN

•	 Política de terceirização e setor dedicado a licitações e contratos: 
visam proteger e normatizar os ativos intangíveis da ML, no que diz 
respeito aos serviços terceirizados ou contratados, conforme lei 8666

Relacionamento com 
Sociedade

•	 Educação ambiental
•	 PPC

•	 Programa de participação comunitária: desenvolve ações para aten-
der as necessidades e expectativas das comunidades

Comunicação Interna
•	 Campanhas
•	 Canais de comunicação
•	 Capacitação em comunicação

•	 Líder Comunicador
•	 SOE - Sistema de Organização Empresarial

M
er

ca
do

Marca •	 Campanhas

•	 Programa de identidade corporativa (d_1996) 
•	 Auditorias do Programa 5S e Programa de Revitalização das Agên-

cias: manter a padronização do layout das agências, promovendo a 
disseminação da marca
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de entrada são avaliadas pelos líderes da ML em pré 
works e workshops específicos anualmente, e todas as 
forças, fraquezas, ameaças e oportunidades são ava-
liadas no cenário da unidade, e correlacionadas em 
planilhas, com produtos já pré-avaliados, como riscos, 
ativos intangíveis, referencial comparativo, partes inte-
ressadas, redes de atuação para a definição da estra-
tégia a ser desenvolvida para o ciclo. 
O Mapa Nosso Compromisso da ML (fig.2.1.f/1),  é ela-
borado anualmente com a participação do superinten-
de, gerentes e força de trabalho,  a partir dos produtos 
das fases anteriores, considerando as diretrizes estra-
tégicas, os fundamentos empresariais, matriz SWOT, 
cenário determinístico e posicionamento estratégico e 
os objetivos e macroações são consolidados visando 
potencializar as forças, corrigir fraquezas, aproveitar 
oportunidades e reduzir ameaças e a estratégia defi-
nida é desdobrada em todas as áreas da unidade de 
negócio, com ações e metas especificas.
O produto do planejamento operacional atende as es-
tratégias dos PE e PT.
Os requisitos das partes interessadas (m_2013) fo-
ram tratados em seminário específico na formulação 
das estratégias do planejamento operacional, com 
apoio de consultoria externa, para melhor entendimen-
to e definição da estratégia a ser definida, resultando 
na fig.P.1.c/2, com revisão anual. Cada parte interes-
sada tem um tutor responsável por acompanhar e 
analisar seus requisitos e, no ciclo 2016, a tabela foi 
revisada e recebeu uma coluna referente ao objetivo 
relacionado a cada parte interessada, assegurando 
que todas as partes interessadas sejam consideradas 
na definição das estratégias e tenham uma meta defi-
nida, como melhoria no ciclo de 2017 foi criado o mapa 

de partes interessadas correlacionando todas as me-
tas com os requisitos de cada parte. A universaliza-
ção, eficiência operacional e saneamento ambien-
tal, fazem parte das diretrizes, objetivos e metas os 
quais a organização desdobra em seu planejamento e 
são consideradas no mapeamento das partes interes-
sadas com seus respectivos requisitos.
A sustentabilidade é considerada e avaliada, nos as-
pectos saúde financeira, inadimplência, responsabi-
lidade socioambiental, qualidade de vida e escassez 
hídrica no mapa estratégico Sabesp, tático da M e ope-
racional da ML, em sua perspectiva, objetivos e ma-
croações, conforme figura 2.1.f/1. A Sabesp insere o 
desenvolvimento sustentável na sua filosofia empresa-
rial, estando presente em sua Visão, Missão e Valores.
Durante o planejamento tático, as competências es-
senciais necessárias à implementação das estratégias 
são definidas a partir do conhecimento das competências 
identificadas nas UNs/Sups, com os levantamentos dos 
pontos em comum, da avaliação e validação quanto à 
relevância. Estas competências relacionadas à diferen-
ciação das concorrentes, à capacidade de expansão do 
negócio e geração de valor percebida pelo cliente (perfil)
Na ML, a Tecnologia da Informação possui cada vez 
mais importância estratégica, sendo um diferencial na 
produtividade, qualidade e agilidade nas operações e 
tomada de decisão em toda a cadeia de valor. Para 
atender a perspectiva processos (fig. 2.1.f/2) podemos 
mencionar os sistemas de informação (SICOM, SCOA, 
SIGNOS e SIGES) citados no critério 5.1 conforme Fig. 
5.1.4 e Fig. 5.1.5, que juntos formam toda uma base de 
conhecimento para tomada de decisões estratégicas e 
operacionais referente aos sistemas de abastecimento 
e suas diversas ramificações, possibilitando uma atua-

Fig. 2.1.f/1 – Etapas do planejamento operacional ML– 2017
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ção em tempo real com as equipes de campo, garantin-
do agilidade, integridade e veracidade das informações. 
No momento atual a tecnologia da informação tem de-
sempenhado um outro papel muito importante para a 
Sabesp, por meio das suas agências de atendimento ao 
público com uma infraestrutura atualizada com recursos 
tecnológicos para atender a perspectiva clientes (fig. 
2.1.f/2), como por exemplo: totens de atendimento, sis-
tema de gerenciamento de fila, outsourcing de impres-
são, equipes de suporte prioritário, entre outros. Além 
disso, podemos citar a Agência Virtual que permite ao 
cliente acesso a diversos serviços e informações.
As metas e indicadores são avaliados mensalmente 
pelo grupo de tutores (responsáveis por macroações e 
objetivos), e apresentados trimestralmente em reunião 
de análise crítica do desempenho global com a partici-
pação de toda a liderança da ML. Nesse momento há 
avaliação das estratégias definidas e seus respectivos 
cenários atuais. Há possibilidade de realinhamento de 
metas no meio do ciclo, conforme procedimento de 
realinhamento de metas elaborado pelo Departamen-
to de Planejamento Integrado – MLI, um dos critérios 
para a solicitação do realinhamento, é a mudança do 
cenário atual.
g) O modelo do negócio é avaliado pela Alta Adminis-
tração da Sabesp, Diretorias e UNs, alinhado às ne-
cessidades verificadas pelas alterações dos cenários 
internos e externos. Todas as diretrizes referentes à 
reorganização da cadeia de valor e variações de pro-
dutos são de responsabilidade das unidades corporati-
vas e transmitidas as UNs. 
Em função da análise do ambiente político foi identi-
ficada, em decorrência do estudo das legislações es-
taduais nº 12. 292/06 e nº 1.025/07, a oportunidade 
de ampliação de seu mercado para outros territórios e 
alterou seu Estatuto Social permitindo à empresa atu-
ar em qualquer território nacional ou no exterior e em 
novos produtos e serviços, criando, em 2009, a Supe-
rintendência de Novos Negócios – CN.
Exemplos de parcerias estratégicas de expansão de 
negócios:
yyParceria com a Foz Brasil (Grupo Odebrecht) na 
implantação do Aquapolo Ambiental. Esse projeto 
consiste na produção de água de reuso com carac-
terísticas específicas para linha produtiva do Polo 
Petroquímico de Capuava, em Mauá, na Grande 
São Paulo. O projeto foi reconhecido em 2011 com 
o Prêmio Global Water Awards, prêmio concedido 
pela Global Water Intelligence para destacar iniciati-
vas inovadoras em abastecimento e saneamento em 
todo o mundo.
yyContratos de prestação de serviços de consultoria em 
uso racional da água e gestão comercial e operacio-
nal no Panamá onde a Sabesp, em parceria com a 
Latin Consult, atende 68 cidades e desenvolve um 
modelo a ser seguido em todo aquele país pela con-
cessionária local.  

Em 2009, teve início um estudo corporativo de uma 
nova metodologia, GVA, que trouxe novos desafios 
para dar suporte à diretriz estratégica de “Crescimen-
to com sustentabilidade” e ao objetivo estratégico F01 
“Maximizar a geração de valor”. Em 2011, para adap-
tar-se ao modelo de negócio reavaliado pela Sabesp 
em função do GVA e implantar a metodologia na ML, 
a estrutura organizacional e física foi reorganizada em 

UGRsl. Em 2014, foi inserida na estratégia, segundo o 
OE -  F1- Gerar rentabilidade do ativo suficiente para 
cobrir o custo de capital, a elaboração do plano de 
negócio das UGRs, seguindo o direcionador tático da 
Diretoria. Em 2016 foi inserida a perspectiva sustenta-
bilidade na estratégia permeando as necessidades de 
lucro e impactos sociais da empresa.
Em 2012, como decorrência da avaliação do modelo 
organizacional, a Diretoria M implantou MIS - Centro 
de Serviços Compartilhados com o objetivo de agregar 
valor à Diretoria pela padronização e otimização dos 
processos, a ML participou ativamente dessa implan-
tação, com representantes de todos os processos nos 
respectivos fóruns de discussão.
Exemplo de parceria estabelecidas para a execução 
das estratégias:
yyCOMGÁS - Ações destinadas ao compartilhamento 
de rede cadastral a fim de não ocorrerem rompimen-
tos de tubulações durante os trabalhos de manuten-
ção de ambas as concessionárias.
yyPrefeituras e Sociedade - Iniciado em 2007, o “Progra-
ma Córrego Limpo” que visa à limpeza dos córregos e 
urbanização de suas margens na capital e em 2013, 
iniciou a atuação nos municípios da grande São Paulo.

As ações sociais e ambientais da ML também contam 
com as parcerias estabelecidas com secretarias do 
meio ambiente, cooperativas, redes de ensino pública 
e particular, ONGs e associações. O estabelecimento 
de parcerias nessa esfera permite o fortalecimento das 
ações, além de possibilitar o envolvimento de maior 
número de atores (4.1).
Com o desdobramento dos OE da perspectiva proces-
sos, como “Aperfeiçoar processos água, esgoto e asse-
gurar a qualidade dos serviços” e “Aprimorar o Modelo 
de Gestão” são verificadas a necessidade de reorgani-
zação da estrutura organizacional e dos processos 
da cadeia de valor e a inovação (critério 6.1a).

2.2 - IMPLEMENTAÇÃO DAS ESTRATÉGIAS
Desde 2007, a ML realiza análise crítica do ciclo de 
planejamento e define as etapas necessárias para o 
próximo ciclo, de forma a atender às necessidades 
atuais. Em 2017 o processo de planejamento da ML foi 

Exemplos de evolução do aprendizado das práticas relativas a 
Formulação da Estratégia – Fig.2.1/3

Principais 
Práticas

Aprendizado Exemplos de Melhorias, 
Refinamentos ou Inovações 

Fo
rm

ul
aç

ão
 d

as
 E

st
ra

té
gi

as

 Reunião de 
análise crítica 
do planejamento 
estratégico 
Sabesp e M

•	 Inserção de Sustentabilidade como uma 
perspectiva do Mapa Estratégico Sabesp 
(2016)

•	 Inserção do modelo GVA®

 Reunião de 
definição das 
etapas de pla-
nejamento ML.

•	 Criação do mapa de partes interessadas 
correlacionando todas as metas com os 
requisitos de cada parte alinhado aos 
requisitos da 21 edição do MEG(m2017)

Planejamento 
estratégico M
Grupo de GC
Planejamento 
Operacional

•	 Correlação dos ativos intangíveis priori-
zados com SWOT e Objetivos (2015)

Análise crítica 
do processo de 
planejamento

•	 Definição do Mapa de Riscos ML (2015)
•	 Implantação das fichas de controle de 

riscos (2016)
•	 Definição de tutor de cada parte interes-

sada (2014)
•	 Correlação dos RPIs com o Objetivo e 

metas (2015)
•	 Mapa das Partes Interessadas (2016)
•	 Realinhamento de Metas (2016)
•	 Radar do Indicador (2016)
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realizado em dez etapas (fig. 2.1/2). 
a) A definição dos indicadores, para avaliação do 
êxito das estratégias e o estabelecimento de metas 
de curto e longo prazo e dos planos de ação na ML 
são realizados na formulação das estratégias do ciclo 
de planejamento, conforme cronograma. Essa defini-
ção ocorreu nas etapas 3 a 6 (fig.2.1/2), com a partici-
pação da liderança e pessoas chave. Os indicadores 
são definidos por perspectivas do BSC (sustentabi-
lidade, clientes e sociedade, processos e pessoas e 
inovação), sendo que esse o sistema de desempenho 
global é utilizado na ML desde 2002. Na ML o sistema 
permite desdobrar os indicadores em estratégicos, de 
longo prazo definidos no PE, táticos, de médio prazo 
definidos no Planejamento Tático da Diretoria, e ope-
racionais, de curto prazo definidos no Planejamento 
Operacional anual da UN.
Para a definição dos indicadores operacionais são con-
sideradas as séries históricas, requisitos das partes 
interessadas e referenciais comparativos (empre-
sas com similaridade de porte, setor e com resultados 
de excelência), mitigação dos riscos operacionais, os 
ativos intangíveis, mitigação e/ou potencialização da 
SWOT e levantamento de recursos necessários. To-
dos os itens abordados na definição dos indicadores 
e metas são preenchidos anualmente no processo de 
planejamento na Matriz para elaboração dos Objetivos 
e Macroações (d_2012).  Como melhoria, foi implan-
tado em 2014 o Formulário de Desenvolvimento do 
Indicador (FDI), que passou por ciclos de refinamento 
adequando-se aos requisitos da 21ª edição do MEG 
em 2017.
Desde 2004, o desempenho dos concorrentes e refe-
renciais comparativos é levado em consideração para 
a definição das metas dos indicadores de objetivo e 
macroações, conforme procedimentos PO-QA0106 - 
Gestão de Informações Comparativas e incorporados 
ao planejamento. Essas informações são considera-
das desde o PE nas análises dos ambientes interno 
e externo, na construção da Matriz SWOT e utilizados 
para definição dos indicadores e metas. Como refina-
mento, em 2013, foi realizado Workshop Conceitual de 
RPI e RC após verificação da necessidade de afinar 
os conceitos de partes interessadas e requisitos para 
melhor subsidio na definição das metas estratégicas. 
Como melhoria desse evento foram inseridas tabelas 
nos FDIs, para análise e escolha dos referenciais com-
parativos.
Os respectivos planos de ação são definidos utilizando 
a ferramenta 5W2H, após as definições dos indicado-
res e metas. Até 2009, os planos de ação eram elabo-
rados em eventos (pre-work e workshop) totalmente 
conduzidos pela equipe de planejamento. Em 2010, 
em decisão na reunião de avaliação do ciclo de plane-
jamento os pre-works para elaboração dos planos de 
ação passaram a ser conduzidos pelo próprio tutor da 
macroação (etapa 7 - fig.2.1/2), com apoio da equipe 
de planejamento. Esta forma de trabalho trouxe como 
melhoria para o processo a liberdade do tutor de ma-
croação em decidir quantidade de reuniões e as pes-
soas necessárias para desenvolver os planos.
Em 2016, para melhoria do êxito dos planos de ação, 
tornando-os mais focados e objetivos, foi introduzido 
orientador para os tutores de macroações, para focar 
nas melhores ações que contribuiriam para o alcance 

das metas. Além do orientador foi inserida nas etapas 
de planejamento o treinamento com consultoria exter-
na das   4 disciplinas da execução, com foco para as 
ações que alavancam o resultado.
Os acompanhamentos dos planos são realizados 
mensalmente em sistema, apresentados em reuniões 
de análise crítica do desempenho global e pode ser 
acompanhado por todos da UN
Os principais indicadores, suas metas e principais 
ações estão descritos na fig. 2.2.a/1.
b) As metas e os planos de ação são desdobrados 
nas áreas responsáveis utilizando a metodologia 
BSC. Para assegurar a coerência entre os indicado-
res de objetivos e de macroações a ML utiliza o FDI 
que traz as metas e seus indicadores de forma a esta-
belecer macroações alinhadas com as estratégias. O 
desdobramento dos objetivos em macroações aconte-
ce nas etapas 5 e 6 e na etapa 7  a 8  são elaborados 
planos de ação correspondente para cada macroação.  
A partir de 2009, com base no aprendizado da ava-
liação do ciclo anterior de planejamento, as metas e 
os planos de ação passaram a ser desdobrados nas 
áreas responsáveis pelos processos utilizando a meto-
dologia BSC. Após a construção dos planos de ação, o 
MLI faz um cruzamento das informações contidas nes-
tes planos e elabora uma planilha por unidade/área, 
contendo apenas as ações as quais cada área rece-
beu indicação como responsável ou corresponsável. 
Nessa planilha, cada ação é sempre vinculada à ma-
croação e ao objetivo aos quais pertence para reforçar 
o desdobramento da estratégia da ML. Esse material é 
enviado a todos os gerentes para a condução da eta-
pa 8 conhecida por todos da unidade de negócio como 
Debate nas Áreas. (fig.2.2/1), momento participativo de 
toda força de trabalho da unidade, incluindo terceiros.
Com o produto do Debate nas Áreas é possível saber 
quais metas e ações operacionais cada área tem inter-
face direta no processo. Inclusive para algumas metas 
comerciais como ligação de água e esgoto, troca de 
hidrômetro, entre outras, que têm sua gestão comer-
cial e execução partilhadas, é possível desdobrar o 
número exato de cada área gestora e de cada área 
executora.
Com base nesse trabalho, desde 2010, o MLI elaborou 
de forma inovadora um mapa estratégico personaliza-
do para cada unidade da ML, desdobrando, apenas, as 
ações operacionais (planos de ação) com as quais a 
área tem interface direta e, além disso, todos os BSC’s 
possuem todos os objetivos estratégicos e todas as 
macroações, sendo que os objetivos e metas com as 
quais a área tem interface direta ficam destacados.
As ações desenvolvidas em parceria são avaliadas 
pelos tutores de macroações na etapa 7 (fig.2.1/2), 
onde há interação com as estratégias da ML. As de-
finições são desdobradas aos parceiros em reuniões 
realizadas pelos tutores de metas na definição dos pla-
nos de ação, e acompanhadas as ações e execuções 
durante todo o ano.
c) O orçamento empresarial permeia todo o ciclo de 
planejamento e nas etapas 3, 4, 5, 6, 7 (fig. 2.1/2), são 
definidos os recursos necessários para a realização 
das ações e consequentemente o alcance dos obje-
tivos estratégicos, nos FDI, os quais possuem campo 
específico para alocação de recursos. Nos planos de 
ação, cada ação operacional tem espaço específico 
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Fig.2.2.a/1 - Mapa Nosso Compromisso (indicadores e metas BSC

OBJETIVOS ML
Recursos

INDICADOR DE OB-
JETIVO (unidade de 

medida

Metas
MACROAÇÕES 

2017 2021

SU
ST
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BI
LI

D
AD

E

S.10 - Gerar Lucro  

 Δ CVA           17 milhões 22 milhões Aumentar em 9,72% o  faturamento líquido da ML em relação ao realiza-
do de 2016Margem Operacional 73,20% 74,30

Evasão de receitas 8,87% 8,77 Aumentar em 11,50% a arrecadação bruta da ML em relação ao realiza-
do de 2016.Arrecadação por m³ 3,82 5,36

S.11 - Gerar impacto 
socioambiental positivo  
R$ 2.350.000

Índice de satisfação da 
comunidade 98% 98% Elaborar programa estruturante de educação socioambiental na ML.

Índice de percepção socio-
ambiental na pesquisa de 

satisfação
70% 70% Atingir  a média de 85% dos córregos  com DBO igual ou menor a 

30mg/l.

Índice de população envol-
vida com ações socioam-

bientais
4% 4%

Aumentar de 37,5% para 62,5% a gestão por governança colaborativa 
nos córregos factíveis da ML.

Regularizar 9.100  ligações de água na área de atuação da ML.
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C
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D
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CS.7 - Fortalecer a 
imagem da Sabesp 

Índice de favorabilidade da 
imagem (pesquisa anual) 69% 76%

Elaborar plano de relacionamento com as partes interessadas (Prefeitu-
ras e Fornecedores). 

Monitoramento da imagem 
82% 85% Aumentar o índice de matérias positivas publicada na imprensa local de 

58% para 60%. 

Realizar 1 campanha de endomarketing para potencializar a conduta dos 
empregados como promotores da imagem positiva da Sabesp.

CS.8 - Satisfazer o 
cliente
R$ 80.000

ISC - Índice de satisfação de 
clientes ≥82% ≥85% Ter no máximo 0,48 processos VIP a cada 1.000 ligações totais.

Índice de satisfação pós 
serviço local. ≥92% __ Aprimorar o Relacionamento com Clientes, atingindo satisfação pós 

serviços ≥ 86%.
Índice de insatisfação ≤6% __

CS. 9 - Manter merca-
dos atuais de água e 
esgoto 
MOP e Contrato 
Global

IAA - Índice de Atendimento 
de Água 100% 100% Executar 23.980 ligações de água. 

IAE - Índice de Atendimento 
de Esgoto 84,30% 84,60% Executar 28.300 ligações de esgoto. 

Delta total das ligações da 
ML  60.248  48.000 Atender 100 % das metas contratuais dos municípios de Suzano, Ferraz, 

Arujá e Mogi.

Incremento do Volume Fatu-
rado (água e esgoto)

3,39% 2% Revisar/renegociar 87,5% dos contratos vigentes dos municípios

Aumentar em 5% o índice de empreendimentos convertidos em ligações

PR
O

C
ES
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S

P.4 - Aperfeiçoar 
processos água 
R$ 50.000.000 

Índice de Reclamação de 
Falta d’Água - IRFA 3 2

Atingir no máximo 0,66  de IRQA em 2017 (750 reclamações).

Renovar 31 km de redes de água. 

Índice de Perdas Totais na 
Distribuição - IPDT 299 l/lig. x dia 254 l/lig. x dia Limitar o consumo anual de energia em 46.516.490 Kwh.

Índice de Perdas de Fatura-
mento (IPF) 22,90% 19% Regularizar o abastecimento de 5.781 economias com baixa pressão 

mapeadas em 2016.

Índice de Água não contabili-
zada (IANC) 43,8% 38%

Executar 90% dos fechamentos para manutenção de rede, utilizando 
microzonas de manobra.

Limitar o Volume Disponibilizado de 2017 em 288.981.814 m3.

Índice de Conformidade da 
Água Distribuída (ICAD) ≥99,5% ≥99,5%

Atingir o VU de, no mínimo,  162.513.251m³ para 2017.
Consumo de energia elétrica 0,156 kwh/m³ 0,127 kwh/m³

P.5 - Aperfeiçoar 
processos esgoto 
R$ 11.840.000

INTEC – Índice Numérico 
de Tratamento de Esgoto 

Coletado
61,90% 73,50% Cumprir 100% do cronograma de elaboração do Modelo de Gestão por 

Microbacia para o Processo Esgoto.

IORC– Índice Obstrução de 
Redes Coletoras 341 230

Cumprir 100% do cronograma de elaboração do Plano de Otimização 
Operacional do Sistema de Esgotamento Sanitário ML.

Reduzir em 10,2% a quantidade de  desobstrução de rede de esgoto em 
relação a 2016

P.6 - Assegurar a quali-
dade dos serviços 
Despesa = 26 milhões 
e Investimento = 13 
milhões

Índice de eficiência no 
primeiro atendimento das 

manifestações 
83% 87%

Atender dentro do prazo, no mínimo 97% dos serviços regulados pela 
ARSESP, conforme deliberações 180 e 550, até dezembro de 2017.

Atingir , no máximo, 0,98% de reclamações por ligações faturadas na ML
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ão PI.1 - Promover o 
desenvolvimento 
profissional e pessoal
R$ 200.000

Índice de criatividade de 
pessoal 0,02% 0,02 Implantar o programa de gestão do conhecimento e reter e disseminar 

no mínimo 5 conhecimentos relevantes

Índice de Cumprimento do 
Plano de Capacitação e 

Desenvolvimento
96% 98% Implantar no mínimo 15% das ideias geradas a partir do modelo de 

gestão da inovação

PI.2 - Aprimorar o 
Modelo de Gestão
R$ 150.000

Desempenho geral do siste-
ma de gestão

FAIXA 8 de 
excelência 
do MEG

FAIXA 8 de 
excelência do 

MEG

Analisar e implantar as melhorias propostas na 21ª edição do MEG da 
FNQ e Relatório de Avaliação do PNQS buscando a faixa 8 de pontua-
ção
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análise crítica e correção de rumos acontece de acordo 
com o PO-QA 0046 - Análise Crítica do Desempenho 
Global ML. 
O processo de aprendizado ocorre, principalmente, por 
meio das práticas relatadas em 1.2  ou nas reuniões 
específicas para a definição das etapas do planeja-
mento. A figura. 2.2/1 apresenta exemplos de evolução 
e aprendizado das práticas relativas à implementação 
das estratégias.

A comunicação das estratégias permeia todo o proces-
so de planejamento, em cada etapa do ciclo com divul-
gação nos canais de comunicação da ML. 
Todo produto do planejamento, inclusive o Mapa Nos-
so Compromisso e os planos de ação, são disponibi-
lizados no Sistema de Acompanhamento do Planeja-
mento, disponível no Portal ML. Qualquer pessoa, com 
acesso à página da ML, pode acompanhar as ações 
de planejamento e também as atas das reuniões de 
análise crítica (1.3).

para alocação do recurso financeiro necessário. 
Os recursos financeiros são alocados e aprovados 
conforme o ciclo de planejamento e também alinha-
dos à projeção orçamentária que ocorre no segundo 
semestre de cada exercício fiscal, onde são definidos 
os orçamentos de receita, despesa e investimento. O 
orçamento de investimentos é elaborado com base 
nas demandas das unidades de negócio e metas pro-
postas pela Alta Administração da Sabesp, fixando os 
valores para o quinquênio subsequente.  Na ML, como 
melhoria em 2015, a controladoria passou a participar 
dos fóruns. (Agua, Esgoto, Vendas), para captação de 
demandas orçamentárias para definição de metas e 
indicadores. Em 2016, foi inserido uma nova etapa no 
ciclo de planejamento para análise de metas chamada 
Radar do Indicador visando maior integração e dinâ-
mica no processo de elaboração orçamentária, com 
a participação dos Fóruns ML incluindo Apoio, RSA e 
Metas Contratuais. Desta forma passamos a contar 
com as previsões dos Fóruns que ranqueiam e apre-
sentam suas demandas para inclusão no Plano Pluria-
nual de Investimento (PPI), (7.3c).
Os recursos financeiros, humanos e materiais para 
execução dos planos estão detalhados no próprio pla-
no de ação e os mesmos ficam disponíveis no Sistema 
de Acompanhamento do Planejamento, que pode ser 
acessado por toda força de trabalho no Portal ML.
A avaliação dos recursos financeiros ocorre todos os 
anos, durante a revisão orçamentária e no ciclo do 
planejamento da ML e o acompanhamento ocorre por 
meio das reuniões do CQG e pelo MLD16 na gestão 
do processo financeiro e controladoria.
d) A implementação dos planos de ação é acom-
panhada com  a utilização do   Sistema de Acompa-
nhamento do Planejamento, disponível no Portal ML. A 
célula de planejamento é responsável pela alimentação 
e monitoramento do sistema e os tutores de cada ma-
croação ou objetivos são responsáveis pelo preenchi-
mento das ações realizadas e análise crítica mensal 
dos indicadores. Essa análise subsidia a tomada de 
decisão nas reuniões de análise crítica do desempe-
nho global, que ocorrem trimestralmente com a partici-
pação da Alta Administração e, desde 2012, com todo 
corpo gerencial. Nessa reunião são apresentados os 
resultados do trimestre analisado de todos os indica-
dores do BSC, assim como a análise crítica feita pelo 
tutor e, quando necessário, a ação corretiva proposta 
ou aplicada para correção de rumos. A partir de 2014 
foram inseridas análises mensais dos indicadores com 
resultados críticos, nas reuniões do CQG. O sistema de 
acompanhamento do planejamento apresenta gráfico 
de acompanhamento de previsões e realizações, refe-
rencial comparativo, plano de ação detalhado, fórum 
para análise crítica e correção de rumos, os responsá-
veis e prazos para a execução. A periodicidade para a 

Fig. 2.2/1 - Exemplos de evolução do aprendizado das práti-
cas relativas a implementação das estratégias

Principais 
Práticas Aprendizado

  Exemplos de Melho-
rias, Refinamentos ou 

Inovações 
Definição dos indica-
dores

Análise Crítica 
do processo de 
Planejamento 

ML

•	 Inserção da metodologia 
Radar do Indicador, para an-
tecipar a análise e definição 
das metas (2016)

Metas e Planos de 
ação  •	 Elaboração de planos de 

ação com foco alavanca 
(5w2h) (2016)

Alocação de recursos

•	 Elaboração do orçamento de 
investimentos com captação 
de demandas dos Fóruns 
Água, Esgoto e Vendas. 
(2015)

Implementação dos 
planos de ação

•	 Análise dos indicadores 
críticos em reunião mensal 
no CQG (2014)

Fig.2.2.a/1 - Mapa Nosso Compromisso (indicadores e metas BSC

OBJETIVOS ML
Recursos

INDICADOR DE OB-
JETIVO (unidade de 

medida

Metas
MACROAÇÕES 

2017 2021
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PI.3 - Aumentar a 
satisfação dos empre-
gados
R$ 47.500, 00

Índice de Favorabilidade da 
Pesquisa de clima organi-

zacional.
76% 78%

Implementar 100% das ações previstas no Programação de Melhorias 
do Clima.

Índice de favorabilidade da 
Dimensão Liderança. 75,5% 77,50%





Clientes 3PNQS - Nível IV - Plus
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3.1. Análise e desenvolvimento de mercado
a) O MLI, com cooperação dos demais Departamen-
tos da ML, analisa o mercado atual (d_1998) no ci-
clo anual do planejamento (2.1.), com base nas infor-
mações extraídas do sistema comercial corporativo 
(CSI), projeções de vendas, faturamento e arrecada-
ção, que consideram cenário econômico, temperatura, 
sazonalidade e disponibilidade hídrica, entre outros, 
conforme descrito em 2.1.c. O acompanhamento e 
controle ocorrem mensalmente, por meio de relató-
rios gerenciais, disponibilizados na página da intranet 
(MP e MLIC) e analisados mensalmente nas unidades 
comerciais e, trimestralmente, na reunião de análise 
crítica global (1.4), da qual participa toda a liderança 
da ML e tutores dos objetivos e macroações. 
Para a análise do mercado potencial, além do his-
tórico de crescimento do mercado, são considerados: 
projeções de crescimento demográfico e econômico, 
contratos de programa e/ou concessão com os muni-
cípios da área de abrangência, Programa Plurianual 
de Investimentos da Metropolitana e a disponibilidade 
hídrica projetada pela unidade produtora (MA).
O mercado é definido corporativamente tendo por base 
a regionalização por bacias hidrográficas e a legisla-
ção do saneamento estadual e de recursos hídricos, 
seguindo os critérios de segmentação estabelecidos 
no Decreto 41.446/96 (d_1996) que classifica seus 
clientes por categoria de uso (fig. 3.1.a/1) e tipo de 
tarifa. Adicionalmente, segmenta o mercado (d_1998) 
por demanda de consumo em Rol Comum (RC) e Rol 
Especial (RE), sendo que este último, com apenas 
0,25% das ligações, representa 12,4% de seu fatura-
mento, compreendendo, portanto, os grandes consu-
midores da ML (d_1998).
A definição dos clientes-alvo acontece anualmente 

no ciclo do planejamento operacional da ML (d_1998), 
com participação da liderança, e está alinhada com o 
Objetivo Estratégico CS9 - “Manter Mercados Atuais de 
Água e Esgotos”, que é traduzido em metas ou ações 
para cada segmento (2.2.b). Os critérios de definição 
dos clientes-alvo estão apresentados na fig. 3.1.a/2.
Dada a importância estratégica do Rol Especial, a ML 
(m_2009) passou a adotar também a segmentação 
por ramo de atividade, associada à aplicação da meto-
dologia de Inteligência de Mercado, prática reconhe-
cida como inovadora e exemplar. Esta nova forma 
de segmentação tem por critério entender o uso e a 
importância da água para esses clientes, direcionando 
soluções adequadas ao seu perfil.
O aprendizado dessa prática resultou na disseminação 
da metodologia para o RC, aplicando-se a diversas ati-
vidades, destacando:
yyDetecção de irregularidades, que utiliza, entre outras 
tecnologias inovadoras, um bastão para detecção de 
campo magnético em hidrômetros (i_2015), que foi 
objeto de benchmarking da MC, MS e Diretoria R;
yy Identificação de fontes alternativas de água no mo-
mento da vistoria de irregularidade. A ML passou a uti-
lizar, como forma de agilizar o diagnóstico, um reagen-
te de cloro que demonstra, imediatamente, se a água 
examinada é fornecida pela Sabesp ou não (i_2015). 

Com foco nos ramos de atividade dos clientes-alvo do 
RC, os escritórios regionais implantaram a metodolo-
gia denominada 3 Fs (i_2015), visando atuar simulta-
neamente na pesquisa de fraudes, de uso de fontes 
alternativas e aplicação da cobrança do fator de po-
luição de efluentes – fator K. Esta metodologia ocorre 
por meio da análise do potencial do ramo e das varia-
ções de consumo de cada cliente. 
Outra inovação é o mapeamento de clientes com maior 

Fig. 3.1.a/1 – Segmentação de mercado e seus critérios
Categoria de uso Tipo de Tarifa Critério

 R
es

id
en

cia
l 

91
,4

0%

N
or

m
al

Ligação usada exclusivamente em moradias
•	 RC  (consumo <  500 m³/ligação para imóveis 

unifamiliares e 15m³/economia);
•	 RE (consumo >  ou igual a 500 m³/ligação para 

imóveis unifamiliares e 15m³/economia).

So
cia

l Po
pu

la
r • Habitações unifamiliares; Renda familiar até três salários mínimos; Área útil construída até 

60m²; Consumo de energia elétrica até 170 Kwh/mês; ou
• Estar desempregado, com último salário menor ou igual a três salários mínimos ou;
• Habitações coletivas, tais como cortiços e unidades decorrentes de processo de urbaniza-
ção de favelas.

•	 RC

Fa
ve

la

• Conjunto de unidades domiciliares construídas de madeira, zinco, lata, papelão ou alvena-
ria;
• Ocupação irregular do solo (inexistência de título dominial) para uso exclusivamente habi-
tacional, predominantemente residencial, de área de terceiros, pública ou privada;
• Disposição irregular dos imóveis no terreno.

•	 RC

C
om

er
cia

l

5,
54

%

N
or

m
al Ligação na qual a atividade exercida estiver incluída na classificação de comércio estabelecido 

pelo IBGE

•	 RC (ligações com consumo <  100m³/ligação);

•	 RE  (ligações com consumo > ou igual 100m³/
ligação).

En
tid

ad
e 

As
sis

te
nc

ia
l

Instituições que exercem atividades filantrópicas, assistenciais e beneficentes, abrangidas pela Lei 
Orgânica da Assistência nº 8.742 de 07/12/1993. Exemplos: creches, orfanatos, asilos e casas de 
saúde.

•	 RC (consumo <  que 500m³/ligação);

•	 RE  (consumo maior ou igual 500m³/ligação).

In
du

st
ria

l

0,
70

%

N
or

m
al Ligação na qual a atividade exercida estiver incluída na classificação de indústria estabelecida pelo 

IBGE.

•	 RC (ligações com consumo menor que 100m³/
ligação);

•	 RE (ligações com consumo maior ou igual 
100m³/ligação).

Pú
bl

ica

0,
23

%

N
or

m
al Ligação usada por órgãos dos Poderes Executivo, Legislativo, Judiciário, Autarquias e Fundações 

vinculadas aos Poderes Públicos.
•	 Todas as entidades públicas são classificadas 

como RC.

M
ist

a

1,
88

%

N
or

m
al Ligação na qual as atividades exercidas estiverem incluídas na classificação de res/com ; res/ind 

ou com/ind 

•	 RC;

•	 RE.
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potencial de retorno financeiro para interligação à rede 
coletora de esgotos. Consiste em identificar e promo-
ver soluções técnicas, ágeis e personalizadas, para o 
esgotamento sanitário, resultantes da integração entre 
a área comercial e de engenharia. Esta prática, deno-
minada SIG (Uso do Sistema de Informações Ge-
ográficas), foi reconhecida pelo Programa Melhores 
Práticas da Diretoria Metropolitana (i_2014) quando 
implantada na Divisão de Grandes Consumidores. Es-
tendida para o segmento do RC (m_2015) que também 
adotou a venda porta-a-porta (i_2014) de ligações de 
esgotos para clientes que não utilizam os serviços de 
esgotos, mesmo quando disponíveis.
Destacam-se também as negociações para manter os 
mercados atuais e assumir novos mercados, por meio 
dos contratos de renovação de concessão e análise 
de viabilidade. Uma prática exemplar, denominada 
Reunião de Boas-Vindas, conforme PO-PL0019, tem 
a finalidade de estabelecer e estreitar o relacionamen-
to com o poder executivo dos munícipios a cada nova 
mudança de gestão. A ML faz a entrega de um kit de 
boas-vindas com material específico local, relatório de 
sustentabilidade, convênio, contrato de prestação de 
serviço e lista de contato.   
b) A identificação das necessidades e expectativas 
dos clientes atuais, potenciais e ex-clientes, conforme 
demonstrado na fig. P.1.c/1, ocorre por meio da análise 
das pesquisas de satisfação e pós-serviço, principais 
reclamações extraídas do relatório de gestão das ma-
nifestações e dos canais de relacionamento apresen-
tados na Fig. 3.2.a/1, realizada pelo Marketing ML e 
Fórum Vendas. 
Complementarmente, o Marketing ML avalia os re-
sultados da pesquisa de satisfação dos clientes, bus-
cando a correlação entre a satisfação 
geral com a empresa e as dimensões 
“água”, “esgoto” e “atendimento”, ge-
rando a Matriz Importância X Desem-
penho (fig. 3.1.b/1). 
O comportamento dos clientes é 
identificado e analisado pelas áre-
as que prestam serviços ao cliente 
com a utilização dos sistemas CSI e 
Sigao, subsidiando a elaboração do 
planejamento anual. O MLI, com a co-
operação dos demais departamentos, 
analisa o comportamento dos clientes, 
considerando variáveis como: sazona-
lidade, categoria de uso, ramo de ativi-
dade, disponibilidade hídrica e outros.
Como exemplo da análise de compor-
tamento que leva à agilidade na toma-
da de decisão, pode-se citar a intensi-

ficação das ações com foco no consumo consciente da 
água, a partir da crise hídrica ocorrida em 2014.  Além 
de beneficiar os clientes de menor consumo com sua 
estrutura tarifária, a empresa utilizou mecanismos de 
incentivo à redução de consumo com o programa de 
bônus e tarifa de contingência.
Proativamente, a Pesquisa de Satisfação e Imagem 
passou a contar (d_2014) com um bloco de questões 
que exploram a identificação do comportamento do 
cliente em relação a práticas de uso consciente da água.
A importância relativa das necessidades e expecta-
tivas dos clientes é verificada por meio de pesquisa 
qualitativa quinquenal (d_2011), utilizando a metodo-
logia de Grupos Focais. Os grupos são formados por 
clientes residenciais e não residenciais. A pesquisa 
qualitativa subsidia a revisão da pesquisa anual quan-
titativa na qual é avaliada a satisfação dos clientes 
com os produtos e serviços ofertados.
A análise das necessidades e expectativas identifi-
cadas ocorre anualmente, durante o Planejamento ML, 
quando são traduzidos em requisitos de desempenho, 
gerando objetivos e metas, (2.2.a). Os planos para alcan-
ce das metas contam com ações voltadas ao atendimen-
to das necessidades e expectativas dos clientes, que pas-
sam a integrar o Plano de Relacionamento com o Cliente 
(d_2009), revisitado após cada ciclo de pesquisa anual.
Trimestralmente, nas reuniões de acompanhamento 
do Programa de Relacionamento com o Cliente, com a 
participação de toda a liderança da ML, são apresenta-
das a avaliação dos resultados de pesquisas, os prin-
cipais indicadores por processo e a análise qualitativa 
resultante das visitas de monitoramento dos pontos de 
contato com o cliente. Também é realizado o acompa-
nhamento das ações implantadas a partir dos planos 
elaborados em cooperação com os fóruns Água, Es-
goto, Vendas e RSA. Todo o processo é estruturado, 
orientado e acompanhado sistematicamente pela equi-
pe de Marketing da ML. 
Como aprendizado, foi implantada a prática Com a 
Lente do Cliente (m_2015), antecipando-se às neces-
sidades e expectativas dos clientes, buscando alcan-
çar o objetivo CS8 – Satisfazer os clientes. A prática 
tem por objetivo a expansão das visitas às agências e 
acompanhamento de serviços de campo, com a atua-
ção de toda a liderança da ML, utilizando check lists, 
que permitem avaliar a prestação de serviços com o 
foco do cliente e implantar melhorias. 

Fig. 3.1.a/2 - Definição de clientes-alvo 
Cliente Critério

Atuais Todos os clientes que utilizam dos serviços de abastecimen-
to de água e a coleta de esgotos.

Potenciais

Aqueles que não utilizam os serviços de abastecimento de 
água e/ou esgotos, os não exclusivos, os que se abastecem 
da concorrência (poço e caminhão pipa), os que fazem uso 
dos sistemas de forma irregular e os que estão em áreas 
passíveis de regularização pelo poder público. Também é 
um cliente potencial da ML o Município de Mogi das Cruzes, 
que faz parte da área geográfica de atendimento da UN. 

Ex-clientes
Aqueles que deixaram de ser clientes e utilizam fontes alter-
nativas de abastecimento de água (poço ou caminhão pipa) 
e/ou aqueles que tiveram sua ligação de água suprimida.

Fig.3.1b/1 - Matriz de Priorização
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A ML amplia o conhecimento sobre seus clientes-alvo, 
atuando em rede com diversos órgãos municipais, esta-
duais e federais, como: secretarias de habitação, secreta-
rias de serviço social, CDHU, Cohab, Seade, Emplasa, ins-
tituições de ensino e outros. Essa interação permite a troca 
de informações entre os diversos entes, fomentando a me-
lhoria contínua do atendimento aos respectivos públicos. 
c) A Sabesp desenvolve sua marca, continuamente, 
realizando campanhas publicitárias e apoiando projetos 
para o desenvolvimento social. A qualidade dos seus pro-
dutos e serviços e a agilidade do atendimento aumen-
tam a credibilidade e a confiança dos clientes, tornando 
a marca Sabesp reconhecida. O desenvolvimento da 
marca com o propósito de criar credibilidade, confiança 
e imagem positiva no mercado é coordenado pela Supe-
rintendência de Comunicação - PC, alinhado à Política 
Institucional de Comunicação Empresarial – PI0013.
Para o monitoramento da marca, a PC acompanha 
diariamente as notícias veiculadas nos principais meios 
de comunicação, elaborando e divulgando o boletim 
“Destaques da Mídia”, acompanha as mídias sociais, 
encaminhando para solução pelas áreas competentes, 
quando necessário, e realimentando os clientes. O 
Polo de Comunicação da ML é responsável pelo moni-
toramento e acompanhamento das notícias regionais.  
A proteção da marca Sabesp é garantida por meio de 
seu registro junto ao Instituto Nacional de Propriedade 
Industrial (INPI), sob responsabilidade da PC, conforme 
Procedimento Empresarial da Propriedade Intelectual - 
PE-PD0004, que também padroniza os registros de pa-
tentes e softwares. O controle é realizado por meio de 
consultas semanais à revista do INPI e a relação de mar-
cas, patentes e softwares registrados é disponibilizada 
para consulta na página da Superintendência de Pesqui-
sa, Desenvolvimento Tecnológico e Inovação (TX). 
Os padrões de utilização são orientados pelo Proce-
dimento Empresarial Identidade Visual – PE-CO0005, 
que uniformiza a aplicação dos elementos que com-
põem a identidade visual e divulga as regras de pa-

dronização para a correta aplicação da marca Sabesp 
pelos clientes internos, externos e fornecedores.
A marca Sabesp é divulgada aos clientes e mercados 
por: site da empresa; mídias sociais; conta mensal de 
serviços de água e/ou esgotos; participação no mercado 
de ações; frota de veículos, placas de sinalização, do-
cumentos e ativos patrimoniais, uniformes, participação 
e promoção de eventos; folders, cartazes e instalações; 
patrocínio e apoio a projetos socioambientais, culturais 
e esportivos; e nas ações dos programas institucionais.
Na ML, a divulgação da marca Sabesp é fortalecida 
nas campanhas de sensibilização socioambiental rea-
lizadas em datas comemorativas como: Dia da Água, 
Dia do Meio Ambiente e Dia do Rio Tietê.
A Sabesp avalia o nível de conhecimento dos clien-
tes e mercados a respeito da marca, anualmente, 
por meio de questões específicas (NPS) da Pesquisa 
de Satisfação dos Clientes (3.2.d), sob a responsabili-
dade da Superintendência Comercial e de Relaciona-
mento com os Clientes (CM). 
d) A ML divulga (fig. 3.1.d/1) para seus clientes e merca-
do as informações necessárias para o consumo respon-
sável de seus produtos, os cuidados necessários para 
preservação da sua qualidade e promove sua marca de 
forma corporativa e local, destacando como exemplos de 
campanhas de divulgação: uso consciente da água, lim-
peza da caixa-d`água, campanhas institucionais e locais.
Desde 2005, a Sabesp divulga as informações referen-
tes ao abastecimento de água, à situação dos manan-
ciais, à qualidade da água distribuída e aos padrões de 
potabilidade, por meio do Relatório Anual da Qualidade 
da Água entregue aos clientes. Em 2007, os parâme-
tros de qualidade da água passaram a ser informados 
nas contas mensais.
Para assegurar o atendimento aos padrões estabele-
cidos, a ML utiliza folhetos informativos para divulgar 
as características de seus produtos e riscos sobre seu 
uso inadequado, os quais são avaliados pela PC e pe-
las áreas técnicas, que analisam as mensagens para 

Figura 3.1.d/1 – Ferramentas e veículos de divulgação da marca e produtos. 
Tipo Objetivo Canal Periodicidade

C
or

po
ra

tiv
o

Relatório Anual da Quali-
dade da Água (d_2005)

Informar sobre o abastecimento de água, a situação dos mananciais, a 
qualidade da água distribuída e os padrões de potabilidade.

Correspondência enviada 
pelos correios Anual

Campanhas institucio-
nais (d_1996)

Divulgação de informações institucionais por meio dos veículos de comuni-
cação de massa. Mídia Sob demanda

Folhetos (d_1996) Orientar e informar sobre produtos e serviços, promover campanhas institu-
cionais e locais. Taces, agência Contínuo 

(Agência) 

Site Sabesp internet 
(d_1998) e Redes 
Sociais

Divulgar a marca, orientar sobre a melhor utilização dos produtos e serviços 
e conscientizar sobre a preservação do meio ambiente, além de divulga os 
canais de relacionamento. Desde 2011, a agência virtual vem sendo refor-
mulada, aumentando a oferta de serviços e informações. 

Site Sabesp, Facebook, Twitter 
e Instagram Contínuo

Relatório de Sustentabili-
dade (d_2010)

Divulgar as realizações da empresa nos segmentos social, ambiental, 
econômico-financeiro e mercadológico. Site Sabesp Anual

Vídeos (d_1996)

Orientar e informar sobre a melhor utilização dos produtos e serviços e 
conscientizar sobre a conservação dos recursos hídricos. Em 2017, para 
divulgação do APP Sabesp, foram criados vídeos (EAD) para orientação 
sobre a instalação e utilização.

Agência, site Sabesp, reuniões 
com comunidades

Diário (Agência), sob 
demanda (reuniões 
com a comunidade)

M
L

Campanhas locais 
(d_2001)

Dia Mundial da Água, Dia Mundial do Meio Ambiente, Dia do Rio Tietê, 
Programa de Reciclagem do Óleo de Fritura - PROL.

Agência, mídia, comunidades, 
eventos, empresas (grandes 
clientes), entidades públicas

Datas comemorativas 
e sob demanda

Contas mensais
 (d_1996)

Divulgar por mensagens os parâmetros da qualidade da água, canais de 
relacionamento e endereço da agência mais próxima. Taces Mensal

Releases (d_1996) Divulgar produtos, serviços e melhorias implantadas. Mídia Sob demanda

Visita ao cliente
 (d_1996) Ofertar produtos e serviços e divulgação da marca. Taces, técnicos e representan-

tes comerciais (d_2008). Diário

Comunicado de Eventos 
Operacionais (d_2000) Informar as interrupções no abastecimento de água que afetem a população SMS e imprensa regional Sob demanda
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garantir que não sejam criadas expectativas indevidas, 
assegurando clareza, autenticidade e conteúdo ade-
quado. Nas agências de atendimento da ML e no site 
Sabesp, é disponibilizado aos clientes o guia da legisla-
ção referente ao direito do consumidor, saúde e qualida-
de da água (d_2009), facilitando o acesso à informação. 
Um exemplo de proatividade é o CEO – Comunicado 
de Eventos Operacionais (d_2000) no qual o MLEA em 
conjunto com o Polo de Comunicação encaminha à im-
prensa regional, comunicados de interrupção de abas-
tecimento com objetivo de informar a sociedade sobre 
os motivos de desabastecimento e orientações para 
o uso racional da água. Como refinamento da práti-
ca, o comunicado também é encaminhado por SMS (d 
2013) permitindo agilidade na informação.
O nível de conhecimento dos clientes da ML sobre 
os serviços e produtos da Sabesp é verificado por 
meio de questões específicas formuladas na Pesquisa 
de Satisfação (d_2002), realizada anualmente. Os re-
sultados são avaliados pela equipe de Marketing da ML 
e as oportunidades de melhoria são agregadas ao Pro-
grama de Relacionamento com Clientes (3.2d). Neste 
sentido, são exemplos de melhoria o comunicado criado 
para utilização das equipes do controle de qualidade da 
água, os cavaletes e folhetos (m_2016) para comunica-
ção dos serviços preventivos na rede de esgoto/água.
e) A imagem da ML perante os clientes e mercados é 
avaliada na pesquisa de satisfação anual, coordenada 
pela CM, e revisada anualmente em conjunto com as 
equipes de Marketing da Sabesp, inclusive da ML. A 
pesquisa contém um bloco de questões voltadas ao 
monitoramento da imagem, identificados em pesquisa 
qualitativa (d_2011), conforme fig. 3.1.e/1. 

O Programa Agência Estrela tem por objetivo é esti-
mular e comprometer os empregados para o aumento 
da satisfação dos clientes por meio do reconhecimento 
das agências que atenderem aos critérios de avalia-
ção, considerando-se também aspectos qualitativos 
estabelecidos com base nas visitas da equipe de Ma-
rketing, e indicadores do processo que impactam dire-
tamente na imagem. Esse programa foi melhorado em 
2013, por ser um dos pontos de relacionamento onde 
o cliente tem contato direto com a Sabesp, e em 2016 

passou a considerar requisitos da ARSESP.
A fig. 3.1/1 demonstra exemplos de aprendizado e me-
lhorias relativas ao relacionamento com clientes.

3.2. Relacionamento com os Clientes
a) Os canais de interação com os clientes (fig. 
3.2.a/1) são estabelecidos pela CM, com cooperação 
das diretorias Metropolitana e Regional, padronizados 
pelo procedimento PE-MK0018 – Infraestrutura de 
atendimento e atendem aos seguintes critérios: 
yyEstratégicos (E): necessidades empresariais e dos 
clientes, viabilidade financeira e tecnológica, imagem em-
presarial, universalização dos serviços de saneamento;
yyOperacionais (O): infraestrutura física para facili-
dade de acesso aos canais e dimensionamento dos 
pontos de atendimento;
yyMercado (M): geografia, quantidade de ligações, 
comportamento, demandas sociais e de consumo.

Esse procedimento passa por revisões periódicas e está 
em sua sexta versão, incorporando as regras da (Arsesp).
A divulgação dos principais canais de relacionamento 
(d_1996) é realizada por meio das contas entregues 
mensalmente pelo Tace, onde são informados os te-
lefones e agência de atendimento mais próxima, pelo 
site na internet e folhetos. 
Visando oferecer maior agilidade e comodidade aos 

Fig. 3.1.e/1 – Ações para consolidação dos atributos da 
imagem

Atributos Ações para consolidação dos atributos

Confiança
Comunicados referente à qualidade da água.

Retenção de contas que extrapolam a média de 
consumo para verificação e análise.

Respeito ao 
consumidor Monitoramento dos pontos de contato com cliente.

Honestidade e 
Transparência

Disponibilização de informações sobre nível dos 
reservatórios. 
Divulgação de tarifas e politicas de preços.

Competência

Auditoria interativa de controle tecnológico e trei-
namento dos empregados auditados, agregando 
aspectos do relacionamento com o cliente. 
Campanhas em mídia e Redes Sociais.

Modernidade

Substituição das folhas de campo (papel) pelo PDA 
(Assistente Pessoal Digital).

Disponibilização do Aplicativo SABESP MOBILE 
(APP) (m_2016).

Fácil Comuni-
cação

Ampliação do escopo de serviços na central de 
atendimento e agência virtual.  Disponibilização de 
unidade de atendimento móvel. 

Figura 3.1/1 - Exemplos de aprendizado e melhorias das práti-
cas relativas à Gestão de Clientes

Principais 
Práticas Aprendizado Exemplos de melhorias, refina-

mentos ou inovações

Segmentação 
do mercado

Análise crítica 
de processos – 
Fórum Vendas

•	 Ampliação da utilização da meto-
dologia de inteligência de mercado 
(reconhecida no PNQ e no IGS como 
inovação) ao segmento do RC ( 
m_2015 ). 

•	 Metodologia 3Fs – considerando 
a segmentação, permite a atua-
ção simultânea nas pesquisas de 
irregularidades, fontes alternativas de 
abastecimento e fator de poluição – 
Fator K (i_2015).

•	 SIG – Uso do sistema de informações 
geográficas – permite identificar e 
promover soluções técnicas, ágeis e 
personalizadas para viabilizar  liga-
ções de esgotos(i_2014).

•	 Venda porta-a-porta – abordagem 
comercial a potenciais clientes para o 
serviço de coleta de esgoto (i_2014).

Identificação 
das neces-
sidades e 

expectativas

Análise crítica 
de processos 

– Programa de 
Relacionamen-
to com Clientes

•	 Com a lente do cliente – expansão 
das visitas às agências e acompanha-
mento de serviços de campo, com a 
atuação de toda a liderança da ML, 
avaliando a prestação de serviços 
(m_2015).

Desenvol-
vimento da 

marca

Análise crítica 
de processos 

– Programa de 
Relacionamen-
to com Clientes

•	 Implantação dos cavaletes informati-
vos nas manutenções preventivas de 
esgoto (m_2013). 
Criação de comunicados entregues 
durante a coleta de amostras para 
controle da qualidade da água 
(m_2014).

Divulgação 
dos produtos

Análise crítica 
de processos – 

Fórum Água

•	 Encaminhamento de comunicados 
sobre interrupção de abastecimento 
por SMS (m_2013).

•	 Entrega de comunicado de obras de 
prolongamento rede de água e substi-
tuição de infraestrutura (m_2016).

Avaliação da 
imagem

Análise crítica 
de processos 

– Programa de 
relacionamento 

com clientes

•	 Programa Agência Estrela - são 
avaliados quesitos que impactam na 
imagem e satisfação e incorporados 
os requisitos da ARSESP (m_2016).
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clientes, o Call Center (m_2014) e agência virtual 
(m_2016) passaram a oferecer também o serviço de 
parcelamento de débitos, que antes só era possível no 
atendimento presencial.
Os canais de relacionamento são monitorados e ge-
renciados diariamente pelas unidades responsáveis 
por meio dos sistemas corporativos (ex.: SIGA - Siste-
ma de Gerenciamento do Atendimento, SACE – Siste-
ma Atendimento Comercial Externo, Intranet, Protonet, 
STIC – Sistema de Tratamento das Insatisfações de 
Clientes, etc.). A avaliação destes canais é realizada 
por meio da pesquisa anual de satisfação de clientes 
e, mensalmente, pela pesquisa pós serviços e do aten-
dimento nas agências. 
b) As solicitações e reclamações dos clientes são trata-
das pelos fóruns de vendas M e ML, de acordo com o 
fluxo determinado pelo PO-MR0054–Procedimento das 
Relações com os Clientes (d_1996 - fig. 3.2.b/1), sendo 
recebidas por meio dos diversos canais de relaciona-
mento (fig. 3.2.a/1) e registradas nos sistemas integra-
dos de informações da Sabesp (CSI,Sigao e Siges) que 
operam ininterruptamente. Estes sistemas controlam os 
prazos e direcionam as demandas imediatamente às 
áreas responsáveis para o respectivo tratamento. 
Para assegurar o pronto atendimento, as manifestações 
dos clientes são monitoradas diariamente nas áreas res-
ponsáveis, separadas e analisadas por tipo de manifes-

tação. O monitoramento dos prazos, inclusive os estabe-
lecidos pela Arsesp, é realizado com suporte do Sistema 
de prazos e serviços (d_2014), do Protonet (d_2005) e 
Raio X das manifestações (m_2017), que consiste no 
mapeamento diário das manifestações reincidentes para 
atuar na causa da reclamação solucionando o problema 
no primeiro contato. Estes sistemas permitem um acom-
panhamento detalhado das manifestações e são geren-
ciados pelas áreas responsáveis pelo tratamento das 
respectivas demandas e prazos. Com relação a solici-
tações, reclamações ou sugestões informais, a força 
de trabalho é orientada a incluir tais ocorrências nos sis-
temas, transformando-as em entradas formais.
As manifestações e suas causas são avaliadas mensal-
mente em reuniões de análise crítica, quanto à sua efi-
cácia no atendimento, e, quando necessário, tomadas 
medidas de prevenção e correção, controladas no mó-
dulo DocAction do sistema DocNix Web, de acordo com 
o PE-QA 0003 – Ações corretivas e preventivas (7.1.e). 
Este ciclo propicia o aprendizado da prática, evidencia-
do pela implantação da sistemática denominada “So-
lução Imediata” (i_2013), que consiste na resposta no 
momento do acatamento às reclamações sobre valor 
de conta, de acordo com critérios estabelecidos. Esta 
prática é considerada inovadora e, após o desenvolvi-
mento do projeto na ML, tornou-se referência na Dire-
toria Metropolitana e foi replicado a todas as suas UNs, 

Fig.3.2.a/1 - Principais canais de relacionamento
Canais Objetivo/Procedimento Público Alvo Divulgação

C
or

po
ra

tiv
o

Call 
Center

Disk Sabesp 
08000119911 
(d_1990)  
195  (d_1979)

Canal com funcionamento ininterrupto, integrando serviços comerciais, opera-
cionais emergenciais. 
Em 2008, foi ampliada a capacidade de atendimento com a unificação das 
centrais 195 e 08000

Todos os 
clientes da 

Sabesp

Internet, conta mensal 
do RC e Encontro com a 

comunidade 
Conta mensal

Chat (d_2010) Atendimento online, atraves do site  www.sabesp.com.br. Site Sabesp

Disk Denúncia - 181 
(d_2008)

Canal utilizado para combate às fraudes em ligação de água. Parceria com o 
Instituto São Paulo Contra a Violência, mantido pela Secretaria de Segurança 
Pública do Estado de São Paulo.

Mídia em geral

Site Sabesp - Agência 
Virtual (d-1988)

Canal para que as partes interessadas conheçam produtos e serviços forneci-
dos pela Sabesp, possibilitando solicitar serviços. Em 2013, houve a reformu-
lação total da agência virtual, ampliando oferta de serviços, e melhorias na 
usabilidade e acessibilidade. (Mais serviços e menos cliques). (m_2017) passou 
a oferecer parcelamento de conta.

Site Sabesp, 
Campanhas Publicitárias

Fale Conosco (d_2005) Canal para enviar elogios, dúvidas, críticas, sugestões ou reclamações.  Site Sabesp

Ouvidoria (d_1999)
Prestar atendimento a clientes que não tiveram suas expectativas atendidas 
nos demais canais disponibilizados. Desde 2003, a ML tem uma área específica 
para atender e acompanhar as solicitações acatadas pela Ouvidoria.

Internet, conta mensal e 
folhetos institucionais

Sabesp Mobile (d_2016)
Aplicativo para solicitações e reclamações dos clientes e disponibilização de 
informações. E em 2017 foi reconhecido pela Revista Exame como um dos seis 
aplicativos mais recomendados.

RC Internet, Redes Sociais 
e Mídia

M
L

TACE (d_1998)

Apuração do consumo, emissão de conta, atualização cadastral, emissão de co-
municado de débitos, exame predial, aferição de hidrômetro, entre outros. Além 
dessas tarefas, também orienta e presta esclarecimento na porta do cliente ou 
ex-cliente. 

Todos os 
clientes e 
ex-clientes 

da ML

Agência de atendimento, 
Encontros com as comu-
nidades e Site Sabesp

Agência de atendimento 
ao RE (d_2000)

Acata, direciona e acompanha, via sistemas CSI, Sigao e Sistema de atendi-
mento ao RE, as manifestações, visando um atendimento ágil e personalizado. RE Representante comer-

cial, conta mensal

Agências de 
atendimento (d_2001)

Canal de atendimento localizado de maneira estratégica, onde são recebidos 
clientes atuais, potenciais e ex-clientes, com pronto atendimento para as diver-
sas demandas e informações, bem como ofertas de produtos e serviços. Em 
2009, iniciou a avaliação das agências de atendiomento por check-list padroni-
zado,  criando o programa dereconhecimento Agência Estrela.

RC Conta mensal e Site 
Sabesp

Caixa de Sugestões  
(d_2007)

Captar as sugestões advindas dos clientes, nas agências de atendimento e um 
formulário específico para a manifestação do cliente. As manifestações feitas 
pela “Caixa de Sugestões” são respondidas por meio de carta ou telefone aos 
clientes que se identificam. 

RC 
RE Atendentes

Agência móvel de
 atendimento (m_2015)

Atendimento de demandas e informações, bem como ofertas de produtos e 
serviços. A melhoria está caracterizada pela oportunidade de proximidade dos 
clientes e parcerias em eventos.

RC
Carro de som, técnicos 
comunitários, SMS e 

Tace

Representante 
comercial (2008)

Profissional do RE que atua na visita a clientes atuais e potenciais para prestar 
atendimento personalizado, identificar necessidades específicas, ofertar produ-
tos e fidelizar clientes.

RE e clientes 
potenciais Agendamento 
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sendo incorporado ao PO_MR0054. Esta inovação re-
sultou em: a) redução do tempo de resposta ao cliente; 
b) Redução de custos do processo; e c) benefícios ao 
cliente com a flexibilização dos parâmetros utilizados 
para análise de contas. 
Antecipando-se às reclamações dos clientes, a ML 
foi pioneira na implantação da prática “Eu vi um vaza-
mento”. Trata-se do apontamento de vazamentos de 
água e esgoto feito proativamente pelos empregados 
que identificam as ocorrências nas vias e anotam os 
endereços para que sejam sanadas, reconhecendo os 
empregados que mais apontam vazamentos, permitin-
do maior agilidade nos consertos antes mesmo da so-
licitação do cliente. As respostas às manifestações 
dos clientes podem ocorrer no momento do acatamen-
to, da execução de serviços, ou após análise de suas 
solicitações ou reclamações. Além do contato pessoal 
e telefônico, são utilizados correspondências e formu-
lários padronizados para registro das respostas.
A MLIC centraliza a gestão das manifestações oriun-
das da Ouvidoria, do PROCON, Imprensa, Poder Ju-
diciário e outros órgãos públicos, sendo responsável 
pelo recebimento, cadastramento, categorização, dire-
cionamento e acompanhamento do retorno ao cliente, 
junto às áreas que atenderão essas manifestações, 
em consonância com as diretrizes da Ouvidoria Sa-
besp (d_1999).  Para aumentar a confiabilidade do 
controle dessas reclamações, a ML (m_2014) passou 
a utilizar o Sistema de Tratamento de Insatisfação dos 
Clientes (Stic), prática reconhecida no IGS PNQS em 
2014. A PC, área funcional de comunicação em coo-
peração com nosso polo de comunicação monitora as 
manifestações dos clientes nas redes sociais, trata e 
reponde às solicitações de informações, sugestões, 
reclamações e formaliza as manifestações dos clien-
tes nos sistemas corporativos para garantir a seguran-
ça e a disponibilização adequada das informações.
c) O acompanhamento das transações com os clientes 
é realizado nas reuniões de análise crítica, utilizando 
indicadores de desempenho e relatórios gerados nos 
sistemas corporativos (CSI/ Sigao/Protonet/Sace), pe-
los ERs, polos de manutenção e MLIG.  Tais sistemas 

são integrados e seus controles garantem a rastrea-
bilidade das transações (d_1995). Buscando atender 
as expectativas do cliente, é fornecido o número do 
protocolo de atendimento, que pode ser acompanhado 
pelo Call Center e agências de atendimento. 
Como forma de agilizar a tratativa e o acompanhamento 
das solicitações de serviços, foi implantada a classifi-
cação das demandas (m_2014), considerando a ca-
racterística da ocorrência e priorizando o atendimento 
(normal, urgente e emergencial). As transações com os 
clientes, incluindo os novos, também são acompanha-
das com a utilização da Pesquisa Pós-serviço (3.2.d).
O consumo do cliente do RC é monitorado mensal-
mente, comparando o volume apurado no mês com a 
média do imóvel no momento da leitura realizada pelo 
Tace (d_1998). O equipamento utilizado pelo Tace 
emite um sinal sonoro, sendo o cliente comunicado de 
maneira rápida e eficaz em caso de variação significa-
tiva do consumo. Quando necessário, é oferecido, no 
momento do atendimento, o serviço de Exame Predial 
para identificar possíveis vazamentos nas instalações 
hidráulicas do imóvel, possibilitando a revisão do con-
sumo e alteração no valor da conta, em conformidade 
com os procedimentos internos, evitando o desloca-
mento até a agência. O aprendizado da prática resultou 
na implantação de um sistema para avaliar transações 
de cada equipe por meio de indicadores, sendo que 
os Taces com melhor desempenho são reconhecidos.
No segmento do RE, o acompanhamento das transa-
ções comerciais é feito diariamente pela análise dos re-
latórios (d_1999) de consumo e faturamento de todos 
os clientes. A leitura do hidrômetro desse segmento é 
realizada quinzenalmente, de modo a identificar com 
rapidez qualquer inconsistência na apuração do con-
sumo e agir prontamente na resolução de problemas 
relacionados ao funcionamento do hidrômetro ou alertar 
o cliente quanto a possíveis vazamentos internos.
O novo cliente do RE, recebe uma carta de boas-vindas, 
informando-o sobre as vantagens de ser um cliente espe-
cial da Sabesp, além dos serviços e canais adicionais de 
relacionamento colocados à disposição destes clientes. 
O acompanhamento de transações recentes com no-

Fig 3.2.b/1 – Procedimento PO-MR0054-SAC Módulo 4
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vos clientes no RC (d_2001) consiste na visita de um 
técnico ao imóvel do cliente, quando este solicita uma 
nova ligação de água e esgoto. Na visita, o técnico 
avalia as instalações e havendo aprovação imedia-
ta, entrega o Contrato de Adesão, onde constam os 
direitos e deveres dos clientes com a Sabesp. Caso 
não haja aprovação imediata, o técnico orienta o clien-
te para que realize as adequações. Mediante análise 
integrada das manifestações dos clientes e diagnós-
ticos de campo (3.2.d), identificou-se a oportunidade 
de melhoria no processo de execução de novas liga-
ções e essas transações foram incorporadas ao siste-
ma Siges que integra os sistemas corporativos (CSI e 
Sigao), eliminando as folhas de campo em papel e oti-
mizando o encerramento dos serviços, por meio do re-
gistro eletrônico em Assistente Pessoal Digital (PDA). 
Com relação aos novos produtos, todos passam por 
etapas pré-definidas, incluindo projeto piloto para vali-
dação do produto, antes da comercialização (7.1).
d) A avaliação da satisfação e insatisfação dos clientes 
ocorre por meio de pesquisas (fig. 3.2.d/1) aplicadas 
no mercado de abrangência da ML e pelos diversos 
canais de relacionamento (fig. 3.2.a/1).

A Pesquisa Pós-serviços (d_2007) demonstra proati-
vidade e é aplicada mensalmente a uma amostra dos 
serviços executados, com o objetivo de monitorar a sa-
tisfação dos clientes. Na pesquisa são avaliadas ques-
tões relativas ao acatamento, postura do atendente da 
solicitação, fiscal que vai ao local, qualidade da execu-
ção (desde uniformes, uso de crachás, abordagem, ve-
ículos e limpeza) e a satisfação com a empresa. Essa 
pesquisa era realizada pelas Uns e, a partir de 2013 
passou a ser realizada de forma padronizada pelo Call 
Center para toda M e em 2017 passou novamente por 
melhoria na amostragem e questionário de aplicação 
sugerida pela ML. Os resultados e manifestações são 
avaliados pelo marketing ML e acompanhados nas 
reuniões trimestrais do Programa de Relacionamento 
com Clientes, o que permite agilidade na solução dos 

problemas identificados. De forma exemplar, quando 
são identificadas insatisfações, estas são direcionadas 
automaticamente ao Stic (3.2.b) para análise e trata-
mento pelas áreas responsáveis. 
A pesquisa de satisfação (d_1999) é realizada anual-
mente por instituto especializado que adota metodologia 
com validade estatística, conferindo confiabilidade e re-
presentatividade. Os resultados e dados coletados são 
analisados criticamente pela equipe de marketing da ML. 
Em 2009 a ML implantou o Programa de Relaciona-
mento, que atende o objetivo estratégico CS8 – Satis-
fazer o cliente estabelecido no ciclo de Planejamento, 
a primeira etapa deste programa compreende a reali-
zação do diagnóstico completo da Satisfação e Insa-
tisfação dos clientes, que se dá com a análise cruzada 
dos resultados das pesquisas de satisfação (anual) e 
pós-serviços (mensal), bem como do relatório com his-
tórico das manifestações dos clientes (solicitações e 
reclamações), das insatisfações e ainda verificações 
de campo em todos os pontos de contato com clien-
tes. A análise integrada de todas essas fontes de in-
formação possibilita desenvolver os planos de ação, 
com a cooperação de todas as áreas pertinentes, pro-
movendo melhorias nos processos envolvidos, o que 
permitiu minimizar os impactos da crise hídrica do ciclo 
2014/2015. Como aprendizado da prática (m_2015), os 
planos de ação passaram a ser acompanhados pelos 
fóruns dos processos água, esgoto e vendas (2.2) e em 
reuniões trimestrais específicas, com a participação de 
toda a liderança, e em (m 2016) com participação de 
fornecedores que em (m_2017) são responsáveis por 
apresentar as melhorias implantadas.
Para avaliar a satisfação dos clientes atendidos nas 
agências, foi implantada (d_2013) uma pesquisa apli-
cada no término de cada atendimento. Como aperfei-
çoamento da prática (m_2017) os clientes passaram a 
avaliar também a satisfação geral com a Sabesp que 
permite a tomada de decisões para melhoria do pro-
cesso, de forma ágil e proativa.
A satisfação e insatisfação dos clientes são comparadas in-
ternamente por meio dos resultados com outras UNs e, ex-
ternamente, com empresas de serviços essenciais (energia 
elétrica e telefonia fixa), na própria pesquisa de satisfação. 
Também são consideradas insatisfações as reclama-
ções oriundas dos canais da Ouvidoria, do PROCON, 
Imprensa, Poder Judiciário e outros órgãos públicos, as 
quais são tratadas conforme descrito em 3.2b.
A fidelidade dos clientes também é avaliada pela per-
gunta: ”Em uma escala de zero a dez, onde zero seria 
“nunca recomendar” e dez, “sempre recomendar”, quan-
do você recomendaria a SABESP a um amigo ou fami-
liar? Que compõem o indicador Net promoter score da 
pesquisa anual de satisfação dos clientes (fig 3.2.d/1). 
No ciclo do planejamento operacional, são considera-
dos os resultados de organizações de referência, para 
determinação do referencial comparativo da ML.
e) Com base no modelo de aprendizado (fig. 1.2.f/1) 
são realizadas reuniões sob responsabilidade dos fóruns 
da ML onde são avaliados os resultados, os relatórios 
das manifestações dos clientes, as pesquisas e as ve-
rificações de campo (3.2.d) e são elaborados planos de 
ação, considerando as dimensões água, esgoto e aten-
dimento, relacionados aos principais processos da ML. 
Além de reunião específica de acompanhamento com a 
participação de toda a liderança, essas informações são 

Fig. 3.2.d/1 - Práticas para monitorar a satisfação/ 
insatisfação dos clientes

Prática Resp. Freq. Objetivo

co
rp

or
at

iv
o

Pesquisa de 
satisfação, 
fidelização 
e imagem 
de clientes 
(d_1999) 
(quantita-

tiva)

CM Anual 

Monitorar índices de satisfação 
com os aspectos relacionados 
a água, esgoto, atendimento e 
satisfação geral com a Sabesp, 
além de avaliar as necessidades 
e expectativas identificadas refe-
rentes aos principais produtos e 
processos. Monitorar a imagem 
e fidelidade dos clientes.

co
rp

or
at

iv
o

Pós-
-serviços 
(d_2006)

CM Mensal

Monitorar a satisfação e insatis-
fação dos clientes em relação à 
qualidade e disponibilidade do 
produto, prazo da execução dos 
serviços e atendimento.

M
L

Satisfação 
realizada 

com as co-
munidades 
(d_2005)

ML Trimestral

Monitorar a satisfação /insatisfa-
ção das comunidades em rela-
ção à ML, durantre os Encontros 
com as comunidades.

M
L

Avalia-
ção do 
atendimento 
(d_2012)

ML Mensal
Monitorar a satisfação dos 
clientes relativa ao atendimento 
nas agências comerciais.

M
L

Tratamento 
das insatis-
fações  
(d_1988)

ML Mensal
Monitorar a insatisfação dos 
clientes com relação aos servi-
ços prestados pela ML.
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apresentadas nas reuniões trimestrais de análise crítica 
global. Esta sistemática foi uma melhoria introduzida pelo 
Programa de Relacionamento com Clientes (reconheci-
da em 2013 como finalista no IGS), o qual estrutura as 
ações para satisfação e fidelização dos clientes em três 
pilares: pessoas, qualidade e comunicação. 
Como exemplo de melhoria resultante dessas análi-
ses, pode-se citar a implantação das auditorias intera-
tivas de controle tecnológico (d_2016), que contribuem 
para o aprimoramento dos serviços aos clientes, com a 
orientação aos empregados auditados.
Para mapear as entradas de informação dos clientes, 
foi desenvolvida na ML a prática de monitoramento dos 
pontos de contato com o cliente (d_2009), com obje-
tivo de identificar quais poderiam ser melhorados e 
quais as posições estratégicas de atuação. Para apri-
morar o alcance da prática e promover sua integração, 
esse mapeamento é realizado por lideranças de todas 
as unidades da ML (m_2015), adotando o nome Com 
a Lente do Cliente (3.1.b), que foi reconhecida pelo 
Programa Melhores Práticas M em 2017. Além disso, 
são avaliados: pesquisa de satisfação; pesquisa pós-
-serviço; relatório de manifestações (Gestão das ma-
nifestações); e insatisfações (3.2.d) para possibilitar 
melhor avaliação das necessidades e expectativas dos 
clientes, permitindo interação entre as várias ações do 
Programa de Relacionamento com os Clientes. Todas 
as informações são analisadas criticamente no objeti-
vo estratégico CS8 – Satisfazer o cliente. 
f) Dada a natureza do negócio, a ML não atua com 
distribuidores e revendedores, possuindo relação direta 
com os consumidores finais de seus produtos e serviços. 
Para estabelecer parcerias com seus clientes, a ML 
adota os seguintes critérios: 
yyCompartilhamento de ações estratégicas - Exem-
plo: as parcerias com prefeituras e demais poderes 
públicos para atuação em áreas irregulares, visando 
a redução de perdas de água e o incremento de no-
vos clientes; Elaboração do Plano Municipal de Sa-
neamento em conjunto com os municípios operados 
para a formalização de contrato de programa;
yyDesenvolvimento sustentável - Exemplo: Programa 
de Reciclagem de Óleo de Fritura (Prol), Programa do 
Uso Racional da Água (Pura) cujo objetivo é a redu-
ção do consumo de ligações de Entidades Públicas e 
aumentar a adimplência desse segmento de clientes; 
Campanhas em datas comemorativas realizadas em 
parceira com os Grandes Consumidores. 

Com base nesses critérios, a ML estabelece parceria 
com as partes envolvidas, que contribui para o suces-
so de suas ações e aumento de seu potencial com-
petitivo. Esta metodologia é proativa, pois o parceiro 
torna-se parte da solução, compartilhando ações es-
tratégicas como redução de custo e melhoria da quali-
dade de vida, alinhadas aos objetivos estratégicos.
Como resultado da análise da demanda obtida após 
visita a um grande cliente, com a cooperação da MT, 
formou-se a parceria entre a ML e o cliente, para oti-
mizar o seu processo de pré-tratamento de efluentes, 
eliminando etapas do processo e transferindo parte 
das operações à Sabesp. Com esta operação compar-
tilhada foi possível atender à necessidade do cliente 
quanto à redução dos custos operacionais e, ao mes-
mo tempo, aumentar a receita da ML, alinhada à estra-
tégia de aumentar a geração de valor agregado. 

Da mesma forma, para os novos empreendimentos 
que necessitam de obras de infraestrutura para sua im-
plantação, são avaliadas as possibilidades de parceria 
visando a ampliação e melhoria dos sistemas de abas-
tecimento e esgotamento, beneficiando a população da 
região abrangida e viabilizando o empreendimento.
Outros exemplos são as campanhas realizadas em 
datas comemorativas do setor (Dia Mundial da Água, 
Dia Mundial do Meio Ambiente e Dia do Rio Tietê), em 
parceria com clientes do RE, cujas necessidades e ex-
pectativas convergem com os objetivos da ML de pro-
mover ações de educação socioambiental. 
A fig. 3.2/2 demonstra exemplos de aprendizado e me-
lhorias relativas ao relacionamento com clientes.

Fig.3.2/2 - Exemplos de aprendizado e melhorias das práti-
cas relativas ao relacionamento com clientes

Principais 
processos Aprendizado Exemplos de melhorias, refina-

mento ou inovações

Canais de 
interação 

Análise crítica 
de processos – 
Fórum Vendas

•	 Agência móvel – atendimento de 
demandas, oferta de produtos e ser-
viços, oportunidade de proximidade 
dos clientes e parcerias em eventos 
(m_2015).

•	 Serviço móvel de negociação de 
débito - pontos estratégicos mais 
próximos dos clientes (m_2015).

•	 Guia rápido - acesso rápoido às 
informações e aos procedimentos 
comerciais, subsidiando a equipe de 
atendimento das agências. Prática 
replicada para toda a Diretoria Metro-
politana (i_2015).

Canais de 
interação 

Fórum Vendas 
da Diretoria 

Metropolitana

•	 Oferta do serviço de parcelamento de 
débitos no Call Center (d_2014) e na 
agência virtual (m_2016).

Tratamen-
to das 

solicitações, 
reclamações 
ou sugestões

Ciclo de plane-
jamento

•	 Sistema de monitoramento de prazos 
e serviços – permite o acompanha-
mento detalhado dos prazos regula-
dos e não regulados (m_2014).

Tratamen-
to das 

solicitações, 
reclamações 
ou sugestões

Fórum Vendas 
da Diretoria 

Metropolitana

•	 Sistema de tratamento de insatisfa-
ção dos clientes (Stic) – garante a 
confiabilidade do controle das mani-
festações dos clientes (m_2014).

Acompanha-
mento das 
transações

Análise crítica 
de processos – 
Fóruns Água e 

Esgoto

•	 Classificação de demandas – consi-
dera-se a característica da ocorrência 
para classifica-la como normal, 
urgente ou emergencial, permitindo a 
priorização do atendimento (m_2014).

•	 Escuta ativa - Interação com clientes 
para confirmar/esclarecer a solução 
adotada para os serviços de esgotos 
(i_2016).

Avaliação da 
satisfação, 
fidelidade e 
insatisfação

Análise crítica 
de processos - 
Fóruns Vendas, 
Água e Esgoto

•	 Inserção das informações obtidas 
no Programa de Relacionamento 
com Clientes na pauta dos fóruns, 
promovendo melhoria nos processos 
(m_2015).

•	 Reuniões de análise crítica trimestrais 
do Programa de relacionamento com 
Clientes (m_2015) 

Análise e 
utilização das 
informações

Análise crítica 
de processos - 
Fóruns Água e 

Esgoto

•	 Auditorias interativas de controle 
tecnológico – contribuem para o apri-
moramento dos serviços aos clientes, 
com a orientação dos empregados 
auditados (m_2016).

Identificação 
e desenvol-
vimento de 
parcerias

Análise crítica 
de processos 

•	 Operação compartilhada para  
pré-tratamento de efluentes indus-
triais, reduzindo custos para o cliente, 
com produtos químicos e disposição 
de lodo e incremento de faturamento 
para a Sabesp (finalista do Programa 
Melhores Práticas M em 2013).
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a) A CJ coordena corporativamente o processo de iden-
tificação, sistematização e geração de mecanismos 
de atendimento à legislação, aos requisitos legais 
e regulamentos que impactam o negócio (d_1996). 
Conta com a especialização técnica ambiental do CJA 
(d_2007) que atua em cooperação com a célula jurídica 
da ML, conforme as diretrizes da política PI0016 - Jurí-
dica, do procedimento empresarial PE-MB0008 - Requi-
sitos legais e outros (d_2009). 
A consulta à atualização da legislação, normatização 
infralegal, publicações e sites ocorre sistematicamente 
e quando pertinente é gerado e disseminado o boletim 
eletrônico CJ Informa (m_2015).
A integração da célula de serviços jurídicos da ML com 
a autoridade funcional, a TA, é constante e efetiva, ten-
do inclusive um representante trabalhando na UN, no 
Núcleo de Gestão Ambiental.
As atualizações, seus requisitos aplicáveis e especificida-
des legais de cada município são analisados em conjunto 
com os jurídicos locais e com as áreas interessadas por 
meio de reuniões e grupos de trabalho permitindo agili-
dade na adequação às novas leis e jurisprudências. Para 
assegurar o pleno atendimento aos requisitos legais 
e normas identificadas, a célula de serviços jurídicos 
participa do Fórum Jurídico M (d_2001) composto por 
representantes das células jurídicas das UNs, que, em 
reuniões mensais (m_2012), discutem os temas dos pro-
cessos em curso e identificam falhas nos procedimentos 
que possam causar demandas ou perdas processuais, 
antecipando-se a problemas.
Quando necessário, são assinados TACs, que são con-
trolados e monitorados pelas células de serviços jurídi-
cos e planejamento técnico, com o apoio da CJ e TA.  O 
controle de pendências jurídicas e/ou sanções ocorre por 
meio do Sistema de Informações Jurídicas (SISJUR).
Além disso, na ML, a análise dos requisitos legais apli-
cáveis é realizada sempre que ocorrem modificações 
na legislação ou no processo de trabalho, pela célula 
de serviços jurídicos, em conjunto com as áreas, por 
meio de reuniões e grupos de trabalho, permitindo agi-
lidade na adequação à legislação. 
Caso ocorram alterações que impactem o atendimen-
to à legislação, os requisitos de desempenho são re-
vistos pelos fóruns pertinentes, conforme modelo de 
aprendizado organizacional (1.1.g). 
Com a instituição da Arsesp, a Sabesp criou, em 2011, 
a PR, que tem como principais objetivos o acompa-
nhamento do atendimento a estas exigências, incluin-
do a sistematização e consolidação de informações. 
A ML também controla o atendimento à regulação e 
às cláusulas contratuais por meio de seu objetivo 
operacional P6-Assegurar a qualidade dos serviços, 
macroação P6.1-Atender, dentro do prazo, no mínimo 
97% dos serviços regulados pela Arsesp.
As pendências e eventuais sanções legais, regula-
mentares e contratuais são tratadas pela célula de ser-
viços jurídicos, com a utilização do Sistema de informa-
ções jurídicas – SISJUR. Para atuar de forma proativa, 
foi implantado o projeto Menos é Mais (m_2018),  com 
o objetivo de diminuir o número de processos judiciais 
contra a Sabesp. Entre as ações que compõem a práti-
ca, cita-se a Reunião da Solução,  onde a célula de ser-
viços jurídicos e as áreas de atendimento a clientes de-
batem possíveis ações que poderão ser adotadas para 
trazer soluções a necessidades dos clientes, reduzindo, 

com isso,  as proposições das ações no âmbito judicial.
Os requisitos legais são considerados como entrada 
no ciclo do planejamento operacional, por meio da 
análise PESTAL (2.1.a) e, quando pertinentes, tradu-
zidos em requisitos de desempenho. Os principais 
requisitos e respectivos indicadores de desempe-
nho estão apresentados na fig. 4.1.a/1.

Normas e códigos de adesão voluntária são identifi-
cados de forma corporativa pela CH, que firma o com-
promisso, aplicando a todas as unidades da empresa, 
em processos de interação com entidades da socieda-
de, como por exemplo Fundação Abrinq e Objetivos de 
Desenvolvimento Sustentável – ODS (Pacto Global / 
ONU), estes apresentados na fig. 4.1.a/2.

A Sabesp foi a primeira empresa pública a assumir, 
voluntariamente, o compromisso de reduzir o núme-
ro de ações judiciais, como autora ou ré, por meio da 
adesão (d_2006) ao selo Empresa Amiga da Justiça, 
um programa do Tribunal de Justiça de São Paulo. 
b) Os aspectos e impactos socioambientais de pro-
dutos, processos e instalações são identificados 
e tratados por meio de licenciamentos de empreen-
dimentos, instalações e de operação, nos quais são 
obtidas licenças e autorizações ambientais (d_1996). 
A responsabilidade por este processo é definida con-
forme o porte do projeto ou processo, sendo: grande 
porte (diretoria T), médio (ME) e pequeno (ML). 
A conformidade da água distribuída é regulada pela Por-
taria de Consolidação nº 5, Anexo XX, do Ministério da 
Saúde e é garantida pelo laboratório de controle sanitá-
rio, cujos dados são armazenados no sistema Netcontrol.
Em 2005, foi realizado o primeiro levantamento de as-

Fig. 4.1.a/1 - Principais requisitos e respectivos indicadores 
de desempenho relativos às leis, regulamentos e normas ou 

códigos de adesão voluntária 
Leis, regulamentos, 
códigos ou normas  Requisito Indicador

Portaria de Consolidação nº 5, 
Anexo XX. 

Manter a qualidade 
da água.

Índice de confor-
midade da água 

distribuída (ICAD)

Deliberação Arsesp 346 - Dispõe 
sobre a descontinuidade do 
abastecimento.

 Manter a 
regularidade na 

distribuição.

Índice de recla-
mação sobre falta 

d’água (IRFA)

CONAMA 275, 416 e 307 Descarte adequa-
do dos resíduos 

sólidos

Indicadores e itens 
de controle de RSALei Federal 12.305 - Política 

Nacional de Resíduos

Decreto Tarifário 41.446/96 Maior acessibilida-
de aos produtos e 

tarifa social.

Número de 
ligações com Tarifa 

Social
Deliberação Arsesp nº 106/2009 
– Art. 4º e Parágrafo 6º.

Deliberações Arsesp 106, 153, 
154 e 180 - Dispõem sobre 
prazos de serviços.

Ter solicitações 
atendidas em curto 

prazo

Taxa de regulação 
Arsesp - P6.1

Fig. 4.1.a/2 – Objetivos de Desenvolvimento Sustentável – ODS
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pectos e impactos ambientais na ML, seguindo as pre-
missas da ISO 14001. No ano de 2009, o Fórum de RSA 
revisou esse levantamento, alinhado ao procedimento 
PE-MB0007 – Levantamento dos Impactos. A partir de 
2013, como melhoria da prática, foi implantado o Laisa – 
Levantamento de aspectos e impactos socioambientais. 
Os aspectos são caracterizados quanto à sua condição, 
intervenção, situação, probabilidade e frequência, e clas-
sificados os impactos quanto à severidade, abrangência 
e imagem da empresa. Assim, é determinado o nível de 
significância dos impactos em baixo, moderado e crítico. 
Os impactos classificados como de alto impacto são prio-
rizados no ciclo anual do planejamento, sendo tratados e 
acompanhados nas reuniões mensais de análise crítica 
por meio de indicadores, metas e planos de ação, bem 
como nas reuniões de análise crítica do desempenho glo-
bal, quando pertinente. A revisão dos aspectos e impactos 
socioambientais acontece a cada dois anos, em um pro-
cesso conjunto dos fóruns, sob a responsabilidade do Fó-
rum de RSA, sendo posteriormente validada pelo CQG.
Para eliminar, minimizar ou compensar os impactos 
sociais e ambientais, a ML, além do treinamento fre-
quente para a força de trabalho e prestadores de servi-
ços, utiliza: programas, projetos e ações socioambien-
tais; procedimentos operacionais e normas técnicas; o 
incentivo e a inserção de melhorias nos projetos e pro-
cessos. Citam-se como exemplos: a intensificação do 
uso do método não destrutivo – MND nas obras; gestão 
da pressão; e lavagem preventiva das redes coletoras 
de esgotos, para evitar obstruções. Nas obras executa-
das por empresas contratadas, é exigida a comprova-
ção da destinação adequada de resíduos. Na fig.4.1.b/1 
estão apresentados os principais aspectos e impactos 
socioambientais, as ações para mitigação, indicadores 
e medidas de controle, bem como o tratamento dos pas-
sivos ambientais, descritos em P1D.
Como melhoria para a orientação legal das unidades, 
foi implantado, em 2015, como uma iniciativa do grupo 
de Novos Líderes (6.2.c), o projeto Apoio Legal. Por 

meio de análise dos impactos socioambientais apon-
tados no Laisa, o Fórum de RSA, com o apoio da área 
jurídica, realiza o estudo das atividades das unidades 
para adequação à legislação pertinente.
Entre os impactos socioambientais positivos de-
correntes dos produtos e serviços da ML, devem ser 
destacados:
yyPromoção da saúde, bem-estar e justiça social;
yyControle e prevenção de doenças;
yyProteção dos recursos hídricos e de sua biodiversidade;
yyAumento de expectativa de vida e redução da morta-
lidade infantil;
yyDesenvolvimento sustentável.

c) O processo de prevenção de acidentes e/ou inci-
dentes que possam impactar a força de trabalho, pro-
cessos e sociedade, ocorre por meio da capacitação 
das equipes para atuar em situações de emergência e 
do estabelecimento de procedimentos e práticas para 
uniformizar e agilizar o atendimento de forma sistemá-
tica, conforme descrito na fig. 4.1.c/1. 
Para responder a eventuais situações de emergên-
cia que possam impactar a sociedade e o meio am-
biente, a Sabesp possui o Plano de Contingência 
Operacional (d_1996) que contempla as atividades de 
produção, adução e distribuição da água, coleta e tra-
tamento de esgoto, padronizando as ações corretivas, 
de comunicação e mobilização social, a serem execu-
tadas pelos responsáveis, para cada tipo de acidente 
ou incidente, incorporando as diretrizes da Arsesp. 
Em caso de sinistros, havendo danos à comunidade, a em-
presa presta auxílio por meio de assistentes sociais, com 
apoio dos técnicos comunitários. Quando necessário é fei-
ta a remoção e acomodação em hotel, até a conclusão da 
ocorrência. O processo pode envolver parceria com defesas 
civis, prefeituras e Corpo de Bombeiros, entre outros, que 
atuam, também, na análise das causas dos acidentes. 
Os fatos relevantes capazes de causar situações de 
anormalidade são prontamente comunicados à socieda-
de e às demais partes interessadas. 

Fig. 4.1.b/1 – Principais aspectos e impactos socioambientais
Aspectos 

identificados
Impactos 

associados
Práticas de tratamento e 

mitigação Indicador Metas 2017 Controle / Acompanhamento

Perda de água (por 
vazamento, por fraude 
etc.)

Redução 
dos recursos 

naturais

Programa de redução de 
perdas

Índice de perdas totais de 
água 299 litros/lig./dia Aperfeiçoar processos de água

Programa de regularização de 
ligações

Número de ligações 
regularizadas 9.100 Regularizar 9.100 ligações de água na 

área de atuação da ML

Programa de educação 
ambiental

Número de pessoas bene-
ficiadas com atividades de 

educação ambiental
Sob demanda Indicadores de RSA

Lançamento provisório 
de esgoto in natura

Alteração da 
qualidade do 

solo e da água 
Incômodo à 
sociedade

Ampliação do atendimento da 
coleta de esgoto

Índice de atendimento de 
esgoto 84,30% Manter os mercados atuais de água 

e esgoto

Ligações novas de esgoto 28.300 un. Executar 28.300 ligações de esgoto

Programa de despoluição de 
córregos

Taxa de despoluição de 
córregos 85% Atingir a média de 85% dos córregos 

com DBO menor ou igual a 30mg/l

Ampliação do tratamento do 
esgoto coletado

Índice numérico de trata-
mento de esgoto coletado 61,9% Aperfeiçoar os processos de esgoto

Aumento de economias 
com coleta e tratamento 5,33% Aumentar em 5,33% as economias 

com coleta e tratamento

Refinamento na manutenção 
da rede coletora de esgoto

Índice de obstrução da rede 
coletora 341 un./km/ano Aperfeiçoar os processos de esgoto

Programa de educação 
ambiental

Número de pessoas bene-
ficiadas com atividades de 

educação ambiental
Sob demanda Indicadores de RSA

Descontinuidade do 
abastecimento por falha 
em equipamentos

Incômodo à 
sociedade

Refinamento na manutenção 
eletromecânica

Índice de reclamação de 
falta d’água

3 un./mil liga-
ções Aperfeiçoar processos de água

Emissão de gases de 
combustão

Alteração da 
qualidade do ar Manutenção de veículos Índice de manutenção de 

veículos 100% Controle na área de gestão de trans-
portes, por meio de relatórios
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Como exemplo, cita-se a Comunicação de Eventos 
Operacionais – CEO (PE-CO0006), elaborada pela 
PC e Polo de Comunicação da ML, em parceria com 
as áreas de operação e engenharia, que garante o tra-
tamento adequado e sistematizado das informações 
aos clientes, sociedade e demais partes interessadas, 
quando há ocorrência de eventos operacionais (princi-
palmente interrupção do fornecimento de água). 
Essa prática considera fatores como: duração da in-
terrupção do abastecimento; população atingida; e ca-
racterística socioeconômica da região. Assim, são uti-
lizados os canais mais adequados para cada situação, 

como: comunicados à imprensa; folhetos e cartazes; 
carro de som; mensagens via celular; e-mail para os 
grandes consumidores; agências da Sabesp; e reuni-
ões com as associações comunitárias.
d) A seleção de ações com vistas ao desenvolvi-
mento sustentável está vinculada aos processos da 
cadeia de valor da ML. Como melhoria, em 2017, foi 
adotado também como critério a aderência ao ODS 
6 Água Potável e Saneamento. Caso seja necessária 
priorização, são selecionadas as ações, conforme os 
critérios: atendimento a situações de alto impacto ao 
negócio; potencial de mitigação de riscos e impactos; 
requisitos das partes interessadas. 
As principais ações com vistas ao desenvolvimento 
sustentável estão descritas na fig 4.1.d/1.
Além disso, a ML contribui para outros ODS por meio 
de ações, projetos e programas socioambientais, con-
forme fig. 4.1.d/2.
Para avaliar a percepção da força de trabalho em rela-
ção à aderência das ações socioambientais aos ODS, 
a M realizou pesquisa (m_2017), da qual participaram 
os empregados da ML. Os resultados subsidiarão pro-
postas e planos de ação para fortalecer ações que 
contribuam com todos os ODS.
As parcerias e redes são desenvolvidas por meio 
de contratos, termos de cooperação mútua, convênios 
e reuniões, interagindo com as redes internas e ex-
ternas, de modo a utilizá-las como fomentadoras dos 
resultados. Para estimular e envolver as pessoas da 
força de trabalho, partes interessadas pertinentes, par-
ceiros e redes na implementação ou apoio aos projetos 
socioambientais (Campanha do Agasalho e doação de 
sangue, por exemplo) a Sabesp conta com o Progra-
ma de Voluntariado (d_2009), conforme PE-RS0001-
-Voluntariado Empresarial.
Conforme demonstrado na fig. 4.1.d/1, a ML considera 
como necessidades e expectativas de desenvolvimen-

Fig. 4.1.c/1 - Práticas para prevenção de acidentes
Prática Desenvolvimento Frequência

Simulados de 
emergência 
(d_1996)

Efetuados pelas brigadas de emergência 
(d_2001). Os resultados são analisados, 
investigados e documentados pelo SESMT. 
Quando pertinente, são realizadas modi-
ficações nos procedimentos, treinados os 
envolvidos e divulgada a ação. 

Semestral ou 
sempre que 
necessário

LAISA 
(d_2009)

Levantamento de aspectos e impactos so-
cioambientais. Permite a tomada de ações 
preventivas alinhadas ao planejamento 
operacional. 

Bienal

CIPA 
(d_1996)

Visa identificar os riscos, estabelecer ações 
de forma preventiva, para preservar a inte-
gridade física e a saúde das pessoas e pro-
mover a conscientização dos empregados. 
Os acidentes ou incidentes são analisados, 
investigados e documentados  pelo SESMT.

Ação diária, 
reunião 

mensal ou 
extraordinária

APR 
(d_1996)

Análise Preliminar de Riscos - aplicada a to-
das as atividades internas e externas. Visa 
identificar os riscos e estabelecer ações de 
forma preventiva.

Anual

Manutenção 
preventiva 
(d_1996)

Manutenção preventiva em seus sistemas 
de distribuição de água e coleta e encami-
nhamento de esgoto.

Diária

Auditorias 
Internas do 
SIS (d_2006)

Realizadas de forma preventiva, visam 
verificar a aplicação dos padrões e proce-
dimentos.

Semestral 

CCO; COD 
(d_1996)

Monitoramento preventivo das redes de 
água e esgotos por meio do CCO e COD. 24 horas

Fig. 4.1.d/1 - Principais ações com vistas ao desenvolvimento sustentável
Necessi-
dades e 
Expecta-

tivas

Requisitos de desenvolvimento 
sustentável – Metas Agenda 2030 Ação RSA Indicador Parcerias / Redes Processo

O
D

S 
6 

– 
Sa

ne
am

en
to

 e
 Á

gu
a 

Po
tá

ve
l

Acesso universal e equitativo à água potável, segura e 
acessível para todos.

Programa de Regulari-
zação de Ligações de 

Água (Água Legal)

Número de ligações de 
água / Número de pes-
soas beneficiadas com o 
programa

GESP, Prefeituras e 
órgãos de saúde 

Distribuição de 
água

Acesso a saneamento e higiene adequados e equitativos 
para todos. acabar com a defecação a céu aberto, com 
especial atenção para as necessidades das mulheres e 
meninas e daqueles em situação de vulnerabilidade.

Programa de Regula-
rização de Ligações 

de Esgoto (Se Liga na 
Rede)

Número de ligações de 
esgoto / Número de pes-
soas beneficiadas com o 
programa

GESP, Prefeituras e 
Órgãos de Saúde 

Coleta de 
esgoto

Melhorar a qualidade da água, reduzindo a poluição, eli-
minando despejo e minimizando a liberação de produtos 
químicos e materiais perigosos, reduzindo à metade a 
proporção de águas residuais não tratadas, e aumentan-
do substancialmente a reciclagem e reutilização segura 
globalmente.

Programa de Regulariza-
ção de Ligação de Esgo-

to (Se Liga na Rede)

Número de ligações de 
esgoto / Número de pes-
soas beneficiadas com o 
programa

GESP, Prefeituras e 
Órgãos de Saúde 

Coleta de 
esgoto

Educação 
socioambiental

Nº de pessoas benefi-
ciadas

Rede de ensino e 
voluntários Comuni-
cadores Socioam-

bientais

Distribuição de 
água e Coleta 

de esgoto

Aumentar substancialmente a eficiência do uso da água 
em todos os setores e assegurar retiradas sustentáveis 
e o abastecimento de água doce para enfrentar a escas-
sez de água, e reduzir substancialmente o número de 
pessoas que sofrem com a escassez de água.

PURA Volume de água econo-
mizado com o PURA

Órgãos municipais, 
estaduais e federais

Distribuição de 
água

Implementar a gestão integrada dos recursos hídricos 
em todos os níveis, inclusive via cooperação transfrontei-
riça, conforme apropriado.

Gestão de córregos por 
governança colaborativa 

Número de pessoas be-
neficiadas com a gestão 
dos córregos

Prefeituras, comu-
nidade, órgãos de 

saúde e instituições 
de ensino

Coleta de 
esgoto

Apoiar e fortalecer a participação das comunidades 
locais, para melhorar a gestão da água e do saneamento

Gestão de córregos por 
governança colaborativa

Número de pessoas be-
neficiadas com a gestão 
dos córregos

Prefeituras, comu-
nidade, órgãos de 

saúde e instituições 
de ensino 

Coleta de 
esgoto



33

to sustentável o ODS 6 Água Potável e Saneamento, 
cujos requisitos são traduzidos em metas da Agenda 
2030 e em requisitos de desempenho da ML. Esses 
requisitos são estabelecidos por meio de ações, proje-
tos e programas e seus respectivos indicadores, que 
são avaliados e melhorados pelo Fórum de RSA.
As ações para o desenvolvimento sustentável são divul-
gadas às partes interessadas, conforme fig. 4.1.d/3.
Além da priorização de ações com foco nos processos 
e ODS, a ML, em seu processo de gestão das partes 
interessadas, identifica as necessidades e expectati-
vas das comunidades por meio de:
Programa de Participação Comunitária (d_1996) – 
conduzido pelos técnicos comunitários, com a supervi-
são de um coordenador do MLIC, que interagem com a 
sociedade diariamente. É responsável pela articulação 
e intermediação junto aos núcleos de baixa renda e 

à sociedade em geral para promover o saneamento, 
educação ambiental, identificação das necessidades e 
expectativas. Atua por meio de eventos, visitas, reuni-
ões e palestras, promovendo maior aproximação entre 
a comunidade e a empresa e agilizando soluções em 
sinergia com as diversas unidades da ML. O levanta-
mento das necessidades, análise e tratamento ocor-
rem conforme PO-RS0013 (m_2016);
Encontros com as comunidades (d_2009) – são re-
alizados trimestralmente pelas UGRs, com apoio da 
coordenação do MLIC/PPC Participam representantes 
da comunidade, ONGs e poder público, com o objetivo 
de prestar contas e agilizar decisões, pois aproximam 
a empresa da realidade das comunidades. Nesses en-
contros, é aplicada uma pesquisa que, além de men-
surar a satisfação em relação aos encontros, à Sabesp 
e aos programas socioambientais, também colhe su-
gestões e necessidades. Visando a uniformidade das 
ações no âmbito da Diretoria Metropolitana, o Encontro 
foi sistematizado por meio do PO-RS0007 (m_2015). A 
pesquisa exploratória pós-evento (FO-RS0012) afere 
a opinião da comunidade e identifica as necessidades, 
expectativas, prioridades, insatisfações e percepção 
de imagem. A análise das necessidades levantadas e 
tratamento ocorrem conforme PO-RS0012 (m_2016).
Após a identificação, as necessidades e expectativas 
são encaminhadas às áreas responsáveis para análi-
se e subsidiam as tomadas de decisão e respostas ao 
solicitante, mesmo que o atendimento não seja viável. 

Fig. 4.1.d/2 - Outras contribuições para ODS
ODS Ações RSA Parceiros / Redes / Voluntários

1. Acabar com a pobreza Tarifa social Lideranças comunitárias

2. Acabar com a fome Horta comunitária Lideranças e comunidade

3. Boa Saúde e bem-estar Programa regularização de ligações de esgoto (Se Liga na Rede)
Campanhas educacionais para limpeza de caixas d’água

GESP, prefeituras e órgãos da saúde

Voluntários do programa Comunicadores Socio-
ambientais

4. Educação de qualidade Educação socioambiental Redes de ensino pública e particular e voluntários 
do programa Comunicadores Socioambientais

7. Energia acessível e limpa
Eficiência energética

Fóruns de processos
Plano diretor de energia sustentável 

8. Emprego digno e crescimento 
econômico

Programa Menor Aprendiz Instituições de ensino 

Programa de Estágio Senai

9. Indústria, inovação e infraestrutura Água de reúso Clientes

10. Redução das desigualdades Programas socioambientais (Tarifa Social, Programa Água legal, Se liga na 
Rede etc.) GESP, prefeituras e órgãos da saúde

11. Cidades e comunidades susten-
táveis

Gestão de córregos por governança colaborativa Prefeituras, comunidade, órgãos de saúde e 
instituições de ensino

Programa Córrego Limpo GESP, prefeituras e órgãos da saúde

Horta comunitária Lideranças e comunidade

12. Consumo e produção sustentáveis

PURA Órgãos municipais, estaduais e federais

Programa Sabesp 3Rs Força de trabalho

Educação socioambiental Redes de ensino pública e particular e voluntários 
do programa Comunicadores Socioambientais

Programa de redução de perdas Fórum Água

Água de reúso Clientes

13. Combate às alterações climáticas PROL Instituições de ensino, ONGs, comunidades

14. Vida na água
Programa regularização de ligações de esgoto (Se Liga na Rede) GESP, prefeituras e órgãos da saúde

Programa de Regularização de Ligações de Água (Programa Água Legal) GESP, Prefeituras e órgãos de saúde

16. Paz, justiça e instituições eficazes
Tarifa Social Lideranças comunitárias

Programa de Participação Comunitária Fóruns de processos

17. Parceria e meios de implementação Programa de Voluntariado Empresarial e parcerias diversas para realiza-
ção de ações, projetos e programas socioambientais Diversos

Fig. 4.1.d/3 - Divulgação das ações para o 
desenvolvimento sustentável

Canal Parte interessada

Relatório de Sustentabilidade Acionista, Arsesp, Fornecedor, Clientes, 
Força de trabalho, Sociedade, Prefeituras 

ML Informa Força de trabalho

Site Sabesp Acionista, Arsesp, Fornecedor, Clientes, 
Força de trabalho, Sociedade, Prefeituras 

Portal Sabesp Força de trabalho

Palestras, Encontros com as 
comunidades Sociedade

Jornal Sabesp no Seu Bairro Sociedade e Clientes
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Quando pertinente, essas necessidades são utilizadas 
como entrada nas etapas de análise de ambiente e tra-
duzidas em requisitos de desempenho.
Em 2018, duas práticas socioambientais da ML foram 
reconhecidas com destaque no XIV Simpósio Ítalo-
-Brasileiro de Engenharia Sanitária e Ambiental 
(Gestão de córregos urbanos por governança par-
ticipativa e Comunicadores Socioambientais) e no 
ranking benchmarking dos Detentores das Melhores 
Práticas de Sustentabilidade do País
(Comunicadores Socioambientais), promovido pela Bench-
marking Brasil, pela gestão de práticas de sustentabilidade.
Internacionalmente, a ML também é referência em 
práticas de responsabilidade socioambiental. Em 2010, 
um membro da UNESCO-IHE veio conhecer o trabalho 
de gestão de córregos por governança participativa e o 
mesmo foi referenciado para participar do IWA-2010 - 
Canadá, por meio do PROBE, na categoria de serviços 
sustentáveis de água para os pobres urbanos.
Em 2015, mais uma vez a ML recebeu a visita de um 
membro da UNESCO-IHE, desta vez para conhecer a 
prática de regularização de ligações em áreas de alta 
vulnerabilidade socioambiental. Essa troca de experi-
ências entre a ML e a área acadêmica fortalece a atu-
ação em rede, com o intercâmbio de informações para 
um objetivo comum, a universalização do saneamento, 
incluindo as comunidades vulneráveis.
e) De forma alinhada ao Código de Ética e Conduta, o 
qual preconiza o tratamento ético, a igualdade de oportu-
nidades e a não discriminação, e visando possibilitar que 
pessoas com deficiência possam exercer suas ativida-
des produtivas, a Sabesp promove a acessibilidade aos 
processos por meio do estabelecimento de percentual 
de vagas a pessoas com deficiência, em atendimento 
ao Decreto Federal 3298 de 1999 e Lei Complementar 
nº 683 de 1992, do Estado de São Paulo. Em caso de 
necessidades especiais, são disponibilizados equipa-
mentos (ex.: dispositivos para telecomunicação para 
deficientes auditivos) e softwares (ex.: aplicativos para 
deficientes visuais) e, em caso de mobilidade reduzida, o 
empregado é alocado em áreas acessíveis.
Os empregados que apresentam alguma deficiência e 
não podem continuar a exercer as atividades para que 
foram contratados, passam pelo processo de readap-
tação profissional.
A acessibilidade aos produtos é proporcionada pela 
Agência Virtual (d_1999), adaptada para atender os 
requisitos de acessibilidade para deficientes físicos 
(d_2012). A Sabesp emite também a fatura em braile 
(i_2012), desenvolvida de forma inédita, em parceria 
coma Secretaria Estadual dos Direitos da Pessoa com 
Deficiência, onde foram entrevistados 400 deficientes 
visuais que apontaram as suas necessidades em rela-
ção às informações que constam na fatura.
As tarifas diferenciadas para pessoas de baixa renda e en-
tidades sem fins lucrativos contemplam uma evolução no 
investimento social, por meio do subsídio de 50% da tarifa 
normal que reduz o comprometimento da renda, contribuin-
do significativamente com a qualidade de vida das pessoas. 
Como forma de promover o acesso aos serviços da 
Sabesp, a inclusão social e a melhoria da qualidade de 
vida de populações em áreas de alta vulnerabilidade 
socioambiental, a ML conta com o Programa de Regu-
larização de Ligações, que promove, por meio da metodo-
logia Paritá. Essa metodologia permite, com a cooperação 

das áreas operacional, comercial, participação comunitária 
e jurídica, a resolução de problemas, auxiliando na regulari-
zação fundiária e executando as ligações de água e esgoto.
A Central de Atendimento ao Cliente garante o aten-
dimento a deficientes auditivos com a utilização do 
Telecomunication Device for Deaf, que converte texto 
em voz (d_2010). As principais instalações onde fun-
cionam as atividades administrativas e os canais de 
relacionamento estão em constante processo de adap-
tação para pessoas com deficiência. As agências de 
atendimento possuem disponibilidade de sanitários es-
peciais, vagas de estacionamento e rampas de acesso 
para pessoas com deficiência ou mobilidade reduzida.
O posto de atendimento do Poupatempo Itaquera 
(d_2008) possui contrato com uma organização de cunho 
social destinada a qualificação e inserção no mercado 
formal de trabalho de portadores de deficiências. A partir 
de 2014, a prática foi estendida para a agência de atendi-
mento localizada no posto do Poupatempo de Suzano e, 
em 2015, para o Poupatempo de Itaquaquecetuba. 
Além dos canais já mencionados, a acessibilidade às 
informações também é possibilitada pelo site Sabesp, 
pelo relatório de sustentabilidade e pelo balanço social.
e) Para avaliar a imagem na sociedade a Sabesp uti-
liza a Pesquisa de Satisfação e Imagem (3.1.f), que 
conta com questões que investigam a concordância 
dos entrevistados quanto à responsabilidade social e 
ambiental, compondo o Índice Socioambiental. 
O Polo de Comunicação da ML, em parceria com a PC, 
monitora a imagem por meio do acompanhamento das 
inserções na mídia, além de acatar, tratar e responder 
as manifestações, analisando a quantidade de matérias 
positivas e negativas que possam afetar a imagem. 
A Sabesp zela por sua imagem perante a sociedade 
com a divulgação anual do Relatório de Sustentabili-
dade (d_2009), de patrocínios culturais, esportivos e a 
projetos socioambientais e de campanhas publicitárias.
Na ML, os resultados do bloco socioambiental da Pes-
quisa de Satisfação e Imagem são analisados pelo 
Fórum RSA, que elabora, em conjunto com os fóruns 
Agua, Esgoto e Comercial, planos de ação para melho-
rar a imagem perante a sociedade.  
A Sabesp, como primeira organização pública estadu-
al com uma estrutura de compliance, reúne diversas 
iniciativas para intensificar o controle e transparência 
da sua gestão e contribuir para fortalecer a percepção 
positiva da sociedade quanto à sua imagem.
A fig. 4.1/1 apresenta exemplos de aprendizado e me-
lhorias das práticas relativas a responsabilidade e de-
senvolvimento socioambiental.

Fig. 4.1/1 - Exemplos de aprendizado e melhorias das práticas 
relativas a responsabilidade e desenvolvimento socioambiental

Principais 
práticas Aprendizado Exemplos de melhorias, refina-

mentos ou inovações
Tratamento dos 
impactos socio-
ambientais

Análise crítica 
e Programa 

Novos Líderes
Projeto Apoio Legal (m_2015)

Desenvolvimen-
to sustentável

Análise crítica
Comunicadores Socioambientais – o 
programa de educação ambiental da 
ML levado às comunidades, em um 
trabalho porta a porta. (i_2015)

Análise crítica

Pesquisa para avaliar a percepção da 
força de trabalho em relação à ade-
rência das ações socioambientais aos 
ODS (m_2017). Os resultados sub-
sidiarão propostas e planos de ação 
para fortalecer ações que contribuam 
com todos os ODS.
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5.1 Informações da organização
A ML valoriza a informação como recurso estratégico e 
operacional e neste sentido utiliza mecanismos, proce-
dimentos e ferramentas para identificar e dispor as in-
formações necessárias para gerenciar seus processos 
com agilidade e confiabilidade em busca do alcance 
dos resultados e superação das metas.
A Sabesp, por meio da Superintendência de Tecnolo-
gia da Informação – CI, disponibiliza os sistemas de 
informações corporativos (fig. 5.1.b/3) necessários 
para apoiar as operações diárias e subsidiar a tomada 
de decisão. Os sistemas de informações locais (fig. 
5.1.b/4) disponibilizados pela MLD12 – Tecnologia da 
Informação e Serviços têm suas fontes de dados ge-
radas corporativamente ou na própria unidade, e tem 
como finalidade atender necessidades específicas 
para apoiar a tomada de decisão e a gestão operacio-
nal dos processos e planos de ação. 
a) As necessidades de informações que são utili-
zadas para operar e gerenciar a ML tem por base o 
Modelo de Aprendizado (1.1.g) exemplificado no Pro-
cesso de Gestão das Informações (d_2006), apresen-
tado na fig.5.1.a/1.

As novas demandas por informações estratégicas e 
operacionais são oriundas da análise do ambiente 
externo e interno, e especialmente, no desdobramento 
do planejamento operacional e seu impacto nas opera-
ções e nos processos da cadeia de valor da ML. As in-
formações pertinentes aos cenários político, econômico, 
ambiental e dos indicadores de monitoramento são cole-
tadas e organizadas para serem analisadas pelos tutores 
de objetivos e macroações, para que sejam utilizadas 
para tomada de decisão e consequentemente transfor-
madas em conhecimento organi-
zacional e lições aprendidas.
O atendimento a novas deman-
das estratégicas tanto para pro-
cessos informatizados ou não, 
são identificadas pelos tutores 
ou no gerenciamento dos pro-
cessos da ML, sendo avaliados 
nos grupos da estrutura de redes 
internas e aprovadas pelo CQG 

quando pertinente. 
Um exemplo do pronto atendimento e agilidade na 
tomada de decisão foi na organização e realização do 
evento Pague Simples diante do desafio de aumentar 
a arrecadação da ML e reduzir os índices de inadim-
plência e evasão, colaborando com o objetivo S10 – 
Gerar lucro. Ocorreu de forma cooperativa entre as 
equipes das UGRs, MLI11 e MLD12(TI) para analisar 
as informações comerciais na busca das melhores al-
ternativas para parcelar ou negociar os débitos com os 
clientes, estrategicamente em locais de grande circu-
lação, evitando o deslocamento dos clientes da ML até 
uma agência de atendimento.
b) A definição dos sistemas de informação a serem 
desenvolvidos, implantados ou melhorados na ML é 
originária das estratégias e das necessidades dos pro-
cessos da superintendência. Desde 2006, de acordo 
com as exigências da Lei Sarbanes-Oxley e com base 
nas diretrizes da PI0006 – Tecnologia da Informação, to-
das as demandas de novos sistemas ou de melhorias 
evolutivas passaram a adotar a PO-TI0017 - Metodologia 
para Projetos de Sistemas, que contempla desde a con-
cepção, análise, desenvolvimento, aceitação e implanta-

ção, visando incrementar produ-
tividade, racionalizar a execução 
de tarefas e atividades, reduzir 
os prazos de desenvolvimento 
e manutenção dos sistemas cor-
porativos, garantindo a participa-
ção efetiva dos clientes internos 
(fig. 5.1.b/1).  O gerenciamento 
destas demandas é realizado 
pelo escritório de projetos, vin-
culado à CI, que utiliza o padrão 
PMBOK, através do Sistema de 
Gestão de Demanda e Projetos 
(m_2014). Finalizada a implanta-
ção da parte estrutural, seguem-
-se os treinamentos dos usuários 
e comunicação de funcionalida-
de a todos os envolvidos, cum-
prindo o plano de implantação do 
projeto.                
Caso trate-se de sistemas de 
informação locais, ou seja, uma 

necessidade única e específica para a ML que precisa 
ser desenvolvida, implantada ou melhorada. A MLD12 
(TI) desde 2013 adota o PO-TI0195-V.1 - Metodologia 
para Projetos de Sistemas Locais (fig. 5.1.b/1) que con-
templa desde a solicitação até o treinamento. Os sis-
temas de informação locais estão registrados em um 
controle interno na área de TI, onde constam os dados 
referentes à utilidade e finalidade, tempo de vida, do-
cumentação, histórico de implantação, manutenções, 
melhorias, infraestrutura tecnológica, banco de dados, 

Fig. 5.1.a/1 – Processo de gestão das informações da ML

Fig. 5.1.b/1 – Visão Macro da Metodologia para Projetos de Sistemas Locais.
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e as rotinas de backups e restauração. 
Os sistemas de informação corporativos ou locais são 
elaborados e melhorados em conjunto com as áreas 
que os utilizam. A parceria é formalmente representa-
da pelo administrador local de cada sistema corporati-
vo ou representante de cada unidade. 
Destacamos como prática exemplar a gestão sobre o 
cadastro da infraestrutura de redes de água e esgo-
tos, realizado através do nosso Sistema de Informa-
ções Geográficas no Saneamento - Signos (d_2005), 
reconhecido nacionalmente, através de diversos prê-
mios no setor e benchmarking para conhecer o sis-
tema, como por exemplo a visita da empresa Aguas 
Argentinas em 2016. A última melhoria incorporada ao 
Signos foi a implantação do Portal de Mapas Temá-
ticos (m_2016) que tem o objetivo de agilizar a con-
sulta dos mapas pré-estabelecidos mais utilizados 
pelas diversas áreas da corporação. Na esfera local, 
destaca-se a implantação dos sistemas de informação 
para gestão de sinistro (d_2013), controle das atas de 
reuniões (m_2014), Portal de Serviços Administrativos 
(m_2015), Gestão Eletrônica de Documentos - GED 
(i_2016) e Gestão de Ideias (i_2017).
A ML realiza a renovação tecnológica de produtos e 
serviços de TI por meio de aquisições corporativas 
(atas de registro de preço) ou por meio de processos 
locais na UN. Para garantir que estas demandas este-
jam alinhadas com o planejamento de TI da Sabesp, 
estas deverão ser registradas, analisadas e aprovadas 
seguindo o procedimento corporativo PE-TI0004, atra-
vés do Sistema de Gestão de Demanda e Projetos. 
A CI, por sua vez, acompanha e monitora as atualiza-
ções tecnológicas de mercado, contando com parce-
rias, consultorias, equipe internacional de profissionais 
que fornece pesquisas, análises, tendências e práticas 
de mercado, além de promover seminários sobre mo-
dernização tecnológica e estratégias de TI. Com base 
nestas informações e outras de mercado, junto com 
as diretrizes e demandas do planejamento da organi-
zação, a CI elabora o planejamento corporativo de TI. 
Anualmente também são realizados eventos corporati-

PRINCIPAIS SISTEMAS CORPORATIVOS - Fig.5.1.b/3
Sistema Finalidade ou Aplicação
Agência 
Virtual

Serviços e informações para o cliente interno e externo por meio 
do Site Sabesp.

Correio 
eletrônico

Envio e recebimento de mensagens eletrônicas (e-mail). Im-
plantação de autenticação única no Portal SABESP e Webmail 
- Single Sign-on. (m_2014)

CSI
Gerenciamento de informações cadastrais e comerciais dos clien-
tes da Sabesp. Implementação de melhoria para atendimento a 
Deliberação 550, da ARSESP. (m_2015)

SOE / 
GEDOC

Gerenciamento e controle dos procedimentos empresariais e 
operacionais referentes à certificação ISO 9001:2000 e OHSAS 
18001, NBR-ISO-IEC 17025. Adaptação para possibilitar a esco-
lha do navegador de internet - Mozila Firefox ou IE. (m_2013)

SiiS (ERP/
SAP)

Sistema Integrado de Informações Sabesp 
Módulos incluem: Contábil, Finanças, Fornecedores, Informações 
Fiscais, Inform. Gerenciais, Orçamento, Patrimônio, Transportes, 
Recursos Humanos, Licitações, Empreendimentos, entre outros.

NetCon-
trol

Gerenciamento e monitoramento da qualidade da água, informa-
ções de pontos de coleta, análises, atendimento às reclamações 
dos clientes. Renovação do contrato de manutenção e suporte. 
(m_2015)

Portal 
SABESP

Intranet - Disponibilização de informações, acessos aos sistemas 
corporativos, deliberações da diretoria e informações em geral 
para a força de trabalho. Implantação de autenticação única no 
Portal SABESP e Webmail - Single Sign-on. (m_2014)

SAC

Sistema de Atendimento aos Clientes da Diretoria Metropolitana 
foi idealizado para ser o principal canal de comunicação do MIS 
com os seus clientes internos. É por meio do SAC que o cliente 
pode falar com o responsável pela execução do serviço solici-
tado. Ele padroniza, dá maior transparência ao atendimento e 
permite ao cliente acompanhar todas as suas solicitações, desde 
a abertura até a sua conclusão. (d_2014)

SCOA 

Gerenciamento e controle do sistema de abastecimento: níveis e 
vazão de reservatórios, pressão na saída das estações de bom-
beamento e operação remota. Ampliação do sistema de alarmes 
no painel do CCO, passando de 1 para 16 tipos diferentes de 
alarmes. (m_2016)

SGL
Gerenciamento de Licitações eletrônicas na Sabesp. Implemen-
tação de novas regras em compliance em atendimento a Lei 
Complementar 147/14. (m_2016)

SGM

Gestão sobre manutenção corretiva, preventiva e preditiva dos 
equipamentos eletromecânicos instalados nos sistemas de 
abastecimentos de água e coleta de esgoto. Inclusão dos campos 
“nome abreviado” no formulário de Ponto Geográfico e “sub-
-instalação” no formulário de Posição Operacional. Esta inclusão 
melhorou a estrutura hierárquica das posições operacionais 
passando de 3 níveis para 4 níveis hierárquicos. (m_2014) 
Criação de funcionalidade para alteração cadastral de unidades 
administrativas e para alteração cadastral de unidade responsável 
pelos equipamento. Esta funcionalidade permitiu que tivéssemos 
uma interface para a realização de de/para no banco de dados 
para correção e alteração cadastral. (m_2013)

SIATI
Sistema de Atendimento de Tecnologia da Informação, tem como 
objetivo atender as solicitações dos usuários nos diversos servi-
ços de TI. Substituição da antiga ferramenta CYCLE pela nova 
CA Service Desk (m_2013)

SIGAO
Gerenciamento ao atendimento e controle dos serviços ope-
racionais solicitados e prestados aos clientes. Implementação 
de melhoria para atendimento a Deliberação 550, da ARSESP. 
(m_2015)

SIGES

Permite a utilização de equipamentos móveis PDAs, com 
tecnologia 3G, câmera digital e GPS, possibilitando o envio e 
recebimento on-line de ordens de serviços às equipes de campo. 
Implementação de melhoria no módulo de monitoramente de 
equipes e serviços pendentes / executados. (m_2015) Implanta-
ção do módulo de manobra. (m_2014)

SIGNOS

Tem como objetivo integrar, de forma automatizada, vários 
processos do negócio, através de banco de dados espacial que 
contém informações comerciais, operacionais, de qualidade da 
água. Implatação da vetorização da malha hidrográfica do municí-
pio de São Paulo. (m_2014)

SISJUR
Tem como objetivo gerenciar e controlar os processos juridícos. 
Implantação do módulo de controle das apólices de seguro garan-
tia judicial. (m_2015)

SUMU-
-TEM

Solução de gestão econômica em telecomunicações baseada 
no conceito de TEM (Telecom Expenses Management) tem a 
finalidade de organizar, padronizar, centralizar e automatizar os 
processos de gestão das faturas e contratos dos recursos de 
telecomunicações. Implantação integrando todos os recursos de 
telecomunicações em uma única ferramenta e centralizado no 
corporativo. (m_2014)

PRINCIPAIS SISTEMAS LOCAIS - Fig.5.1.b/4
Sistema Finalidade ou Aplicação

Atas On-Line Disponibilização on-line de atas de reuniões. Facilidade de 
consulta histórica (m_2014)

Gestão 
Comercial 
(Scorpion/
Sama)

Informações em tempo real de dados das operações co-
merciais e mapeamento das macroações. Uniformização 
das regras de negócio (m_2014)

SICOM Sistema Inteligente de Controle da Operação e Monitora-
mento. Incorporação da automatização da ETA Saleso-
polis (m_2014). Incorporação da automatização das EEE 
(m_2015)

Painel de 
Bordo ML

Sistema de Planejamento para acompanhamento das 
metas, planos de ação e análise crítica das macroações. 
Realização da fase “Debate das Áreas” diretamente no 
sistema (m_2016)

NetUP Plataforma de monitoramento da infraestrutura de TI da 
ML. Implantação de mensagem automáticas (correio 
eletrônico) para comunicar a equipe dos incidentes na 
infraestrutura (m_2014). Automatização de processos, 
como desligamento dos servidores, aviso de temperatura 
elevada, carga da bateria do nobreak. (m_2015)

Portal de 
Serviços da 
MLD

Portal de Serviços Administrativos e Financeiros, onde os 
clientes internos podem realizar suas solicitações, acom-
panhar o andamento e finalizar com sua avaliação de 
satisfação. Implantação das funcionalidades de controle 
automatico dos SLAs (m_2015).  Implantação das funcina-
lidades de aprovação funcional das solicitações (m_2016).
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vos, como: Feira de TI (d_2009), Palestras e Workshop 
dos mais diversos temas de TI buscando tendências, 
atualizações tecnológicas e melhores práticas de mer-
cado, sempre com parceria de empresas renomadas 
no mercado. A Unidade de Negócio Leste - ML partici-
pa ativamente de todos esses eventos. 
A Sabesp para promover e garantir a integridade das 
informações implantou em 2017 o projeto SiiS (Sistema 
Integrado de Informações Sabesp), no qual buscou no 
mercado a plataforma de ERP da SAP, e que abrange 
os processos administrativos, financeiros, informações 
gerenciais, orçamentárias e alguns processos técnicos, 
como manutenção, empreendimentos e meio ambiente.
Na ML é monitorada sua infraestrutura tecnológica por 
meio da plataforma Zabbix/Netup, desta forma, é possí-
vel avaliar em tempo real o desempenho da infraestrutura 
de TI e dos sistemas de informação locais, possibilitando 
ações proativas e preditivas para correção de problemas 
e incidentes, assegurando a atualização tecnológica.
A (fig. 5.1.b/5) demonstra exemplos da integração dos 
sistemas de informação junto as principais partes inte-
ressadas externas.
C) A infraestrutura para disponibilização das infor-
mações (fig. 5.1.c/1) está em conformidade com as 
diretrizes do planejamento estratégico de TI da empre-

sa. Essa infraestrutura interligada e interdependente é 
avaliada de acordo com as novas demandas de apli-
cações, de serviços e das atualizações tecnológicas. O 
Plano Estratégico de TI da Sabesp contempla as ações 
que atenderão corporativamente aos requisitos de fun-
cionalidade, agilidade e disponibilidade de informação. 
Os Projetos Operacionais de TI da ML contemplam ações 
localizadas para ampliação e modernização da infraes-
trutura local já instalada. Nessa abordagem, considera-
-se o parque estrutural de TI (todas as localidades da ML) 
de forma que estejam compatíveis com as demandas e 
estejam disponíveis para atender com agilidade e de for-
ma sistêmica, as necessidades dos usuários.
Para assegurar a atualização tecnológica e a continui-
dade da infraestrutura, o MLD12 (TI), em parceria com 
a CI, avalia as necessidades e realiza a renovação 
tecnológica por aquisições corporativas ou processos 

EXEMPLOS DE INTEGRAÇÃO ENTRE AS PARTES INTERES-
SADAS E OS SISTEMAS DE INFORMAÇÃO - Fig.5.1.b/5

Parte 
 inte-

ressa-
da

Sistema de Informação Benefício

Cliente

SACE (Sistema de Atendimento ao 
Cliente Externo) 
Este sistema tem como objetivos 
principais: coletar dados para o sistema 
comercial e emitir a conta de água no 
momento da leitura (microcoletor).

Agilidade na 
entrega da conta e 
integração/atualiza-
ção da informação 
nos sistemas 
corporativos.

AGÊNCIA VIRTUAL 
Permite acesso ao cliente a diversos ser-
viços e informações, tais como: conserto 
no cavalete de água; esgoto está entupi-
do; tarifas; dicas e testes; e outras. 
Além destes o cliente também tem a 
opção do Atendimento on-line.

Agilidade no aces-
so aos serviços, 
informações e 
pronto atendimento 
ao cliente.

Acionis-
tas 

SITE SABESP (Menu Investidores) 
Permite aos investidores obterem de 
modo rápido e integro todas as infor-
mações necessárias para o acompa-
nhamento e monitoramento do seu 
investimento.

Agilidade e 
confiabilidade na 
disponibilização 
das informações.

Socie-
dade

SIC.SP (Sistema Integrado de Informa-
ção ao Cidadão) 
Atendendo a Lei Federal 12.527/11 e ao 
Decreto Estadual 58.052/12 a Sabesp 
disponibilizou em seu site um acesso 
direto ao SIC.SP (d_2015).

Acesso a informa-
ção solicitada pelo 
cidadão.

REDES SOCIAIS (Twitter, Facebook, 
Youtube, Flickr) 
Permitem interação direta com a so-
ciedade, com a finalidade de promover 
divulgações, orientações e discussões 
referentes a empresa.

Interação, integra-
ção e agilidade na 
disponibilização de 
informações para 
toda sociedade.

Forne-
cedores

SITE SABESP (Menu Fornecedores) 
Permite aos fornecedores cadastrados 
participarem de  licitações eletrônicas, 
consultarem informes de seus pagamen-
tos e de retenções, normas técnicas, e 
outras.

Integração, agilida-
de, confiabilidade 
(certificação digital) 
e disponibilização 
da informação

SIGES (Sistema de Gerenciamento de 
Serviços) 
Possibilita o envio e recebimento online 
de ordens de serviços às equipes de 
campo. Utiliza equipamentos móveis 
PDAs, com tecnologia 3G, câmera digital 
e GPS. 

Integração, agilida-
de e confiabilidade 
da disponibilização 
das informações. 
Eficiência na exe-
cução dos serviços 
operacionais.

INFRAESTRUTURA PARA A DISPONIBILIZAÇÃO  
DAS INFORMAÇÕES - Fig.5.1.c/1

Infraes-
trutura Descrição Melhorias

Rede de 
Dados e 

Voz

Gestão do desempenho 
e disponibilidade do uso 
dos recursos, subsidiando 
a tomada de decisão para 
aumento de velocidades, 
aquisição de novos circuitos 
e/ou troca de tecnologia. 
Uso da plataforma Zabbix/
NetUp para monitoramento 
da disponibilidade dos 
circuitos de comunicação de 
dados e voz. 

Implantação de rede sem fio nas 
12 principais localidades com 
integração ao ambiente de segu-
rança corporativo. (m_2016) 
Aumento da velocidade dos links 
nas localidades (UGRs e Com-
plexo Penha), adequando assim 
às novas necessidades de comu-
nicação de dados. (m_2015) 
Implantação de funcionalidade 
para realização de reuniões 
virtuais por meio de voz (“meet 
me conference” - conferência em 
áudio, utilizando os ramais do 
PABX). (m_2015) 
Otimização das redes locais 
para aumento de desempenho 
por meio de segmentação VLAs 
(m_2016) 

Hardware  
(esta-
ção de 

trabalho, 
notebook 
e worksta-

tion)  

Análise da obsolescência e 
necessidade de crescimen-
to do parque de estações 
de trabalho. Alinhada ao 
PE –TI004 – Aquisição e 
Contratação de Produtos 
de TI. Uso da ferramenta de 
monitoramento e inventário 
online. 

Projeto de Renovação da 
Infraestrutura de TI ML (m_2017). 
Alinhado com o programa anual 
de renovação do parque de TI 
(d_2006).

Datacen-
ters  

(switch, 
servidor, 
storage e 
outros)

 Uso da plataforma Zabbix/
NetUp para monitoramento 
dos ativos de TI e dos 
Datacenters.

Implementação do Sistema HDI 
(File Server/Backup). (m_2014) 
Substituição dos Switches Core 
nas UGRs e Complexo Penha. 
(m_2015) 
Substituição de todos os servido-
res obsoletos por nova arquite-
tura de servidores custerizados 
e virtualizados em ambiente de 
storage (m_2017) 

Sistemas 
de Infor-
mação 

Gestão dos Departamentos 
de Sistemas, de Operação 
e Infraestrutura e de Estra-
tégia e Relacionamento da 
Tecnologia da Informação, 
além da participação do Co-
mitê Estratégico de TI, para 
assegurar a continuidade 
do Negócio. Monitoramento 
da utilização dos sistemas 
corporativos. 
Solicitações e demandas 
através do sistema SGDP. 
Tickets de Atendimento 

Adoção da metodologia ITIL, pela 
Superintendência de Tecnologia 
da Informação - CI e pela área de 
TI da ML. (m_2015) 
Implantação do SiiS (Sistema In-
tegrado de Informações Sabesp), 
no qual buscou no mercado 
o ERP-SAP, abrangendo os 
processos administrativos, finan-
ceiros, informações gerenciais, 
orçamentos e alguns processos 
técnicos, como Manutenção, Em-
preendimentos e Meio Ambiente 
(m_2017)

Não Infor-
matizados

A disponibilização contem-
pla o acervo da Biblioteca, 
da Universidade Empresa-
rial, dos painéis de gestão à 
vista local e Jornal Mural.

Implantação do Mural Nossa 
Gente para atender os emprega-
dos terceirizadas nos canteiros 
de obra (d_2014) 
Implantação do modelo PM 
Canvas para gestão à vista dos 
projetos de inovação (m_2017)
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locais de compra, alinhadas com o planejamento ope-
racional, nas metas do BSC e macroações. Todos os 
pedidos são avaliados mediante emissão de parecer 
técnico pela autoridade funcional, formalizando que o 
pedido está alinhado com as diretrizes corporativas.
Para assegurar à agilidade, a rapidez e a facilidade no 
acesso as informações a ML utiliza diversos mecanis-
mos, tais como: sistemas web, portais corporativos e de-
partamentais (intranet), correio eletrônico (Lotus Notes), 
mensageria instantânea (Sametime), internet, disponibi-
lizados por uma ampla e abrangente rede de comunica-
ção de dados, acessada através de computadores, note-
books, workstations e dispositivos móveis (smartphones, 
tablets, PDAs), além de disponibilizar acesso remoto 
(VPN) para os colaboradores e prestadores de serviços. 
Todos os acessos são monitorados, controlados e prote-
gidos através de ferramentas corporativas de segurança 
da informação e normatizados por procedimentos dispo-
nibilizados por meio do sistema SOE.
Atualmente a Sabesp dispõe de dois Data Centers 
Corporativos, providos de sala cofre, em locais distin-
tos, interligados e redundantes através de links de alta 
perfomance, que garantem a continuidade dos servi-
ços em situações emergenciais. Estes ambientes dis-
põem de sistemas de detecção e combate a incêndio, 
e segurança certificada pela ABNT/INMETRO que pro-
tege os equipamentos contra fumaça, água e outras 
ameaças externas.
Como exemplo de melhoria, foi criada uma Cloud Com-
puting de Alta Disponibilidade, Desempenho e Resi-
liência (m_2014), que integra estes dois data centers, 
contemplando a modernização da infraestrutura de data 
center e adoção de tecnologias emergentes, para a hos-
pedagem de aplicações de missão crítica da empresa, 
incluindo funcionalidades de automação, recuperação 
de desastre, gerenciamento de capacidade, desempe-
nho e performance. Em 2015, o projeto foi vencedor do 
prêmio Datacenter Dynamics AWARDS na categoria 
“Cloud Computing de Alta Disponibilidade e Resiliência”. 
Para assegurar a guarda das informações existem os 
processos de backup em todas as áreas de armazena-
mento de dados da companhia (d_2006), e um sistema 
unificado de File Server – HDI que garante a replica-
ção sistematizada entre locais distintos (d_2014). Os 
backups, restaurações de dados e análises das cópias 
de segurança são realizados conforme os procedimen-
tos operacionais PO-TI0019, PO-TI0026 e PO-TI0122. 
Toda essa infraestrutura de contingência garante a 
continuidade do negócio, mantendo a disponibilidade 
das informações em um regime continuo de (24h x 7 
dias por semana) em situações de emergência.
Na ML iniciou-se, de forma sistematizada, a avaliação 
da satisfação pós-serviço de TI, abrangendo todos os 
usuários dos serviços e produtos de TI (d_2011), por 
meio da ferramenta corporativa de suporte (SIATI), 
que disponibiliza formulário via e-mail para avaliação 
da satisfação. Os serviços de informação não informa-
tizados são avaliados por meio da pesquisa de satisfa-
ção interna dos canais de comunicação (ML Informa, 
Mural, Comunicação da Liderança, Reunião Estrutu-
rada, Reunião Relâmpago e Agentes de Informação). 
D) A segurança da informação na Sabesp, e conse-
quentemente na ML, é orientada pelas diretrizes cor-
porativas descritas na Política Institucional (PI0006), 
pelo Procedimento Empresarial de Segurança de In-

formação (PE-TI0024) (m_2014) e pelo Plano Diretor 
de Segurança da Informação - PDSI, que são aderen-
tes ao Código de Ética e Conduta da Sabesp e à SOX 
(Lei Sarbanes-Oxley).
Os procedimentos de segurança da informação es-
tabelecem regras para a proteção dos ativos de in-
formação, de modo a garantir disponibilidade, in-
tegridade, autenticidade, legalidade e sigilo destes 
ativos e dos recursos de tecnologia da informação e 
comunicação. Também estabelecem condutas e res-
ponsabilidades aos usuários em relação à seguran-
ça da informação. A empresa trata dessa questão fo-
cada na segurança da informação corporativa em seu 
Comitê de Segurança da Informação, criado a partir da 
Deliberação de Diretoria DD 0370/2014. 
Cada diretoria tem o seu representante no comitê, onde 
são definidos os rumos e as adequações as melhores 
práticas do mercado, contemplando o crescimento da 
empresa. Este comitê possui algumas atribuições tais 
como garantir que as atividades sejam conformes com o 
Procedimento Empresarial de Segurança da Informação, 
conduzir as não conformidades, aprovar metodologias e 
processos dessa área, propor e aplicar campanhas de 
conscientização dos usuários, deliberar sobre questões 
não comtempladas no PE e identificar potenciais amea-
ças significativas sobre exposição de informação e dos 
recursos de processamento da informação.
Além do Comitê, existe o Departamento de Conectivida-
de e Segurança da Informação – CIC, que em conjunto 
com as Uns e superintendências da M, são responsá-
veis pela manutenção e proteção das informações, dos 
recursos de tecnologia da informação e comunicação 
(hardware e software) e aplicação dos procedimentos 
corporativos de segurança das informações.  
Podemos citar também o fórum de TI da Diretoria M 
como forma de padronizar, atualizar sobre deliberações 
do Comitê de Segurança e de difundir as práticas relacio-
nadas a TI por todas as Superintendências. Nas reuniões 
mensais, sempre temos representantes das UN´s e re-
presentantes da CI, alinhando e divulgando as diretrizes 
e projetos corporativos, além da troca de experiências.
Com relação à disponibilidade de documentos im-
pressos, a Política Institucional Informações (PI0024), 
estabelece diretrizes para geração, tratamento, circu-
lação, uso, armazenamento e descarte seguro, oportu-
no, preciso e responsável da informação, além de de-
finir a classificação da informação, segundo seu grau 
de importância, sigilo, criticidade e de seu impacto na 
empresa. Esta política direciona a empresa para um 
processo de informação empresarial corporativo ágil e 
transparente, criando um ambiente propício a transfor-
mação de informação em conhecimento.
As informações relevantes escritas/impressas obedecem 
ao Procedimento de Controle de Registros do Sistema 
Integrado Sabesp, pautado pela PI0024 e pelo Código 
de Ética e Conduta, que orienta os colaboradores sobre 
suas responsabilidades no manuseio das informações. 
A (fig.5.1/1) reforça as principais melhorias relativas a 
informações da organização.

5.2 Conhecimento organizacional 
a) Desde 2008, a ML identifica os conhecimentos mais 
importantes com o apoio do Grupo de Gestão do Co-
nhecimento, que a cada ciclo do Planejamento ML 
apoia os tutores dos objetivos e macroações, em con-
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Quadrantes”, conhecida em palestra para a liderança e 
treinamento dos membros do grupo de GC da ML reali-
zada em 2017 pela Sociedade Brasileira de Gestão do 
Conhecimento – SBGC. A aplicação dessa metodologia 
de forma inovadora foi objeto de benchmarking.
Dentre dezoito conhecimentos considerados críticos, o 
Comitê da Qualidade e Gestão – CQG ML validou os 
cinco a serem trabalhados em 2017, demonstrados na 
fig. 5.2.a/2.
Após a validação dos conhecimentos críticos prioriza-
dos, o grupo de GC agendou reuniões com os respon-
sáveis por esses processos/conhecimentos para ela-
borar os respectivos planos de ação para a retenção 
e disseminação, inclusive determinando se as fontes 
de conhecimentos a serem utilizadas seriam internas, 
externas ou ambas:
yyFontes internas: empregados especialistas, SOE, 
GEDOC, gente que inova, trabalhos apresentados no 
Seminário de Melhores Práticas, UES, cursos inter-
nos, redes internas, fóruns internos.
yyFontes externas: ABES, AESABESP, Congressos, 

junto com a área de RH, na identificação dos conheci-
mentos que sustentam a implementação das estraté-
gias necessárias para o cumprimento dos objetivos e 
metas previstas no Mapa Nosso Compromisso. 
No Planejamento Operacional de 2011/2012 foi defi-
nida a macroação “Desenvolver e implementar pro-
cesso de identificação, retenção e disseminação 
do conhecimento” alinhado ao Planejamento Tático 
da M. Essa macroação tinha o objetivo de mapear os 
conhecimentos para a UN e estruturar um processo de 
retenção e disseminação garantindo o seu comparti-
lhamento de forma estruturada.
Utilizando o mapa de processos da (fig. P1.b/1), os co-
nhecimentos mais importantes são classificados 
em três categorias: Processos de Gestão, Processos 
do Negócio e Processos de Apoio, identificados na fig. 
5.2.a/1.
Para definir os conhecimentos mais importantes, 
foram realizadas entrevistas com gerentes e pessoas 
chave, utilizando a metodologia VRIO (Barney), que 
considera os seguintes atributos:
yyValor – O conhecimento gera valor para as partes in-
teressadas?
yyRaridade – São raras as pessoas que detém este co-
nhecimento?
yy Imitabilidade – O conhecimento é difícil de ser repro-
duzido?
yyOrganização – O conhecimento já está retido e disse-
minado na empresa? De que forma?

Anualmente, os conhecimentos priorizados são 
revisitados no Planejamento Operacional e reavalia-
dos, juntamente com a liderança, para a retenção e 
disponibilização dos materiais na página da Gestão do 
Conhecimento na Intranet (d_2014).
Atendendo o PO-RH 0660 – Gestão do Conhecimento 
na M, que prevê a revisão dos conhecimentos a cada 
cinco anos, foram identificados os conhecimentos de to-
dos os processos da M. Como um refinamento da práti-
ca, uma nova metodologia foi utilizada para definir quais 
conhecimentos eram relevantes e quais eram críti-
cos, a Metodologia Eisenhower ou “Metodologia dos 

EXEMPLOS DE EVOLUÇÃO DO APRENDIZADO DAS PRÁTICAS 
RELATIVAS AS INFORMAÇÕES DA ORGANIZAÇÃO  – Fig. 5.1.1                                 
Principais 
Práticas Aprendizado Exemplos de Melhorias, Refina-

mentos ou Inovações

Identificação 
da neces-
sidade de 
informações

Fórum M

Disponibilização de informações sobre nível 
de mananciais e controle de pressão (crise 
hídrica). (m_2015) 
Implantação do sistema LegalSiS para 
atender de forma integrada as informações 
juridicas (i_2017)

Gerencia-
mento das 
Informações 
de projetos

Planejamento 
operacional 
e Modelo de 
Gestão da 
Inovação

Adoção departamental da metodologia do 
PMBOK (d_2011). Disseminação na ML 
da metodologia para o grupo dos Novos 
Líderes (m_2014).  Utilização do sistema 
SAPA para gerenciamento dos projetos de 
inovação (d_2016). Utlização de aborda-
gens agéis para gerenciamento de projetos 
(i_2017)

Gestão dos 
ativos de 
Informação

Análise Crítica

Monitoramento em tempo real com registro 
histórico do desempenho e disponibilidade 
da infraestrutura (d_2011). Análise por meio 
de SLA (m_2014). Indicador de desempe-
nho da infraestrutura de TI (d_2017)

Segurança 
das informa-
ções

Planejamento 
Estratégico CI 
Reunião Direto-
ria Sabesp

Criação Cloud Computing de Alta Dispo-
nibilidade, Desempenho e Resiliência. 
(m_2014) Criação do Comitê de Segurança 
da Informação , com representantes de 
todas as diretorias. (m_2014). Criação 
Cloud Computing específica para banco de 
dados (m_2017)

Fig.5.2.a/1 - Classificação dos conhecimentos
Classifi-
cação

Tipo de Co-
nhecimentos Conhecimentos Identificados

Água

Produção de 
Água

Tratamento de Água do Sistema Isolado
Noções Básicas da Portaria 2914/2011
Plano de Segurança da Água

Distribuição de 
Água

Operação de Sistema de Abastecimento 
(Manobra)
Operação de VRP em redes de distribuição 
de água
Conceitos de Macromedição

Esgoto Coleta de 
esgoto

Desobstrução de Rede e Coletor de Esgoto
Inspetor de Instalação Predial de Esgoto
Zeladoria das Estações Elevatórias de Esgoto
Sistema de Esgotamento Sanitário

Presta-
ção de 

serviços

Vendas Sabesp Soluções Ambientais
Técnica de Vendas

Atendimento ao 
cliente

Programa de Capacitação de Novos Aten-
dentes
Sistema SIGES para Escritórios Regionais
Revisão de Consumo

Gestão

Planejamento Elaboração do Processo de Planejamento

Marketing

Esforços promocionais (demandas dos 
clientes, limitações orçamentarias, legais e 
regulamentares, etc.)
Política de preços (tarifa social, demanda 
firme, decreto tarifário, formas de pagamento, 
etc.)
Análise e tratamento de causas de insatisfação 

Socioambiental

Noções básicas de legislações pertinentes 
(ARSESP, legislação ambiental, direito do 
consumidor, etc.)
Negociação
Orientador Paritá

Qualidade

Conceitos ISO  9001/18000
Aplicação do MEG
OHSAS 18001 
Procedimento de Auditoria Interna
DocNIx

Apoio

Administrativo

Lei de Licitações 8666/93
Análise de pacote técnico
Procedimentos de contratação de obras e 
serviços

Econômico 
Financeiro

Gestão de ativos 
Elaboração de orçamento
Classificação Contábil

Engenharia e 
desenvolvimen-
to tecnológico

Soldagem e Manutenção em redes de PEAD
Armadura e Concretagem de Lajes para PV’s
Montagem e desmontagem de painéis 
elétricos
Interpretação e Leitura de Desenhos Mecâ-
nicos
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Seminários, Workshops, consultorias, benchmarking, 
cursos externos.

b) A principal forma de desenvolvimento são os 
programas de capacitação internos e externos, onde 
cada tutor, com base na meta definida, elabora o Le-
vantamento de necessidades de treinamento – LNT 
necessário, definindo a população a ser desenvolvi-
da, cronograma, resultados esperados e período para 
a avaliação de eficácia (6.2). O desenvolvimento das 
ações e treinamentos identificados é analisado em 
parceria entre o tutor da meta e um analista de RH, 
buscando a melhor forma de execução. 
Os treinamentos internos são elaborados pelo deten-
tor do conhecimento com apoio do RH, levando-se em 
consideração os procedimentos e normas da empresa 
e do setor de saneamento e a competência em oratória 
do disseminador
Dentre as práticas de desenvolvimento do conhecimen-
to mais importantes destacam-se as redes internas for-
madas por pessoas de várias áreas e cargos diferen-
tes. Estas práticas propiciam oportunidades de discutir 
problemas comuns, buscando soluções compartilhadas 
entre as áreas, tratamento das demandas locais e cor-
porativas e implementação de novas práticas, tecnolo-
gias e inovações. Quando necessário, são contratados 
cursos internos ou externos para o desenvolvimento de 
competências que dão suporte às estratégias.
Externamente, destacamos a parceria com outras or-
ganizações, sendo as principais a ABES e a AESabesp  
que promovem seminários, congressos e cursos foca-
dos no setor de saneamento, propiciando produzir e 
compartilhar conhecimentos que estimulam a melhoria 
e a inovação no setor.
Para criar um ambiente favorável à busca e geração 
do conhecimento, os empregados são estimulados 
a participar de programas como: Programa Destaque 
ML (6.2), Estrutura de Redes Internas, Seminário de 
Melhores Práticas M, participação em congressos, se-
minários, encontros técnicos e simpósios nacionais e 
internacionais, onde têm a oportunidade de conhecer 
e apresentar trabalhos, os quais são disponibilizados 
posteriormente no Portal de Gestão do Conhecimento.
Outra maneira de promover um ambiente favorável à 
busca e geração de conhecimento é o Modelo de Ges-
tão da Inovação - MGI, criado em 2014, com o propó-
sito de fomentar a inovação e agregar valor à ML. O 
Modelo está dividido em três pilares: 1. Fomento do 
Ambiente Inovador; 2. Sustentação do Modelo e 3. 
Gestão do Modelo. A promoção do ambiente favorá-
vel está no pilar 1, dividido em três frentes: Reuniões 
de inovação, com o objetivo de estimular a criatividade 
dos empregados; Seminário Gente que Inova, onde as 

pessoas podem apresentar suas ideias de forma autô-
noma e espontânea, e Tema Incentivado, onde a alta 
administração lança um tema, como um desafio, para 
que as pessoas criem soluções.
As ideias compartilhadas no evento Gente que Inova 
são posteriormente, avaliadas pelos respectivos fó-
runs da Estrutura de Redes Internas (fig. P.5/2) e, 
caso sejam viáveis, são transformadas em projetos 
com a participação dos autores, que podem resultar 
na seleção dos trabalhos da ML para apresentação 
em congressos e eventos nacionais e internacionais, 
demonstrando o reconhecimento da unidade como re-
ferência no setor de saneamento.
A ML conta ainda com o Grupo de Gestão do Conhe-
cimento para atuar nas oportunidades de melhoria da 
gestão, elaborando e acompanhando os processos 
para identificar, desenvolver e proteger os conheci-
mentos relevantes, além de criar metodologias para 
reter e compartilhar o conhecimento.
c) A retenção e a proteção dos conhecimentos mais 
importantes estão alinhadas ao modelo de aprendizado 
organizacional (fig. 1.1.g/1). É garantida por meio do 
atendimento ao PE-PD0004 – Propriedade Intelectual, 
visando assegurar que os mesmos sejam assegurados 
na organização e seu armazenamento ocorre por meio 
das seguintes práticas, sistemas e ferramentas:
Conhecimento Relevante e Padronização dos Ser-
viços Operacionais: a retenção e o compartilhamen-
to ocorrem por meio de vídeos, vídeo aulas e proce-
dimentos operacionais. Todos os procedimentos são 
elaborados em linguagem simples, com utilização de 
fotos e são disponibilizados no sistema institucional de 
procedimentos no DocNix (GeDoc). São elaborados 
também vídeos de execução dos serviços padroniza-
dos e disponibilizados na intranet. 
Programa Melhores Práticas: incentivo à inscrição de 
trabalhos relativos a práticas de gestão, projetos e ca-
ses. Todos os trabalhos são disponibilizados em PDF 
e armazenados no sistema desse programa. Para os 
trabalhos finalistas são elaborados e-books, que são 
disponibilizados na intranet no Portal do Conhecimento, 
assim como as apresentações em Power Point e vídeo 
com a gravação da apresentação do autor no Seminário. 
Campeonato de Operadores: a retenção e o com-
partilhamento são realizados por meio da demonstra-
ção da habilidade de especialistas. 
Sistema de Organização Empresarial - SOE: nesse 
sistema são disponibilizadas políticas, procedimentos, 
formulários empresariais, formulários operacionais, or-
ganogramas, documentos do sistema integrado para 
os processos mapeados e disponibilizados pelo siste-
ma DocNix na intranet Sabesp.
Portais (Corporativo e ML): uma importante ferra-
menta para armazenar e disponibilizar notícias, rela-
tórios, conteúdos e informações sobre a UN e suas 
respectivas áreas. 
Além disso, a ML dispõe de processos corporativos 
para retenção, armazenamento e compartilhamento 
dos conhecimentos que sustentam o desenvolvimento 
das estratégias e operações, por meio da Universidade 
Empresarial Sabesp (UES), e registros no Portal Cor-
porativo (Intranet Sabesp), acessível a todos os em-
pregados. Na UN a retenção de todo o conhecimento 
compartilhado no Gente que Inova é feita através do 
Sistema de Gestão de Ideias.

Fig. 5.2.a/2 - Conhecimentos priorizados em 2017
Categoria Processo Conhecimento crítico priorizado

Apoio

Manutenção 
eletromecânica

Operação automatizada e supervisão 
remota de VRPs Eletromecânica.

Contratação e 
logística Montagem de pacote técnico

Comunicação Conhecimento em redação jornalística/
empresarial

Negócio

Coleta de 
Esgoto

Condições estruturais e operacionais 
do sistema de esgotamento sanitário 
(diagnóstico de rede)

Prestação de 
Serviço ao 

Cliente

Fiscalização de empreendimentos 
imobiliários
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Fig. 5.2.d/1 - Principais conhecimentos difundidos
Evento Conhecimento difundido

Comparti-
lhando

Editor do Gedoc 

Interpretação da Norma ISO 9001:2015

ArcGis - Funcionalidades Signos

Treinamen-
tos

Treinamento de fiscais para avaliação de serviços de reaterro 
e pavimentação (set/2017)

Capacitação de empregados da Sanesi para combate a 
fraudes (set/2017)

Alinhamento da liderança sobre relacionamento com a 
imprensa e mídias sociais (set/2017)

Treinamento de Design Thinking (ago/2017)

Conceitos hidráulicos e execução de obras de esgoto 
(abr/2017)

Treinamento do Programa 5S (maio-jul/2017)

Treinamento para contratados da Cobrança (maio/2017)

Ferramentas de qualidade com foco na análise de causa de 
processos VIPs (maio/2017)

Treinamento dos Critérios de Excelência do Prêmio Nacional 
da Qualidade em Saneamento - PNQS nível IV (maio/2017)

Project Model Canvas (mar/2017)

Perdas Aparentes e Teste de Corante (fev/2017)

Treinamento do time de implantação do SiiS (jan/2017)

Treinamento de gestão de processos ligados a pessoas (para 
líderes das contratadas)

Alinhamento para atuação no Programa de Educação Am-
biental para áreas Regularizadas

Gedore – Uso correto de ferramentas manuais

SGH – Sistema de Gestão de Hidrometria

Alinhamento de Estratégias para Programa Melhores Práticas 
2015

Assistente Técnico Judiciário

Armadura e concretagem de lajes para caixas

Soldagem e manutenção em tubos de PEAD

Operação e lubrificação de equipamentos de desobstrução 
de esgoto

ArcMap + Integração do Google Earth

Treinamento de líderes e instrutores - Qualidade

Gestão Classe Mundial  - Nível IV

Formação de Consulores - ADIGO

26º Encon-
tro Técnico 
AES abesp

Participação no Encontro Técnico AESabesp

28º Con-
gresso da 
Abes

Participação no Congresso da Abes e Campeonato de 
Operadores

Abes Workshop Tecnologias para enfrentamento da crise

Prêmio Má-
rio Covas

Implantação do processo de aprendizagem organizacional 
par a conquista do Prêmio Nacional da Qualidade da FNQ 
(3º lugar)

Seminário 
de Melhores 
Práticas

Metodologia de identificação de trechos críticos de obstruções 
em rede coletora de esgoto para ações direcionadas na 
recuperação operacional do sistema de esgotamento sanitário 
(1º lugar na categoria esgoto)

Programa de Desenvolvimento de Novos Líderes (1º lugar na 
categoria apoio)

Ação Integrada para redução de Perdas com base nas faixas 
de pressão (3º lugar na categoria água)

Guia Rápido de Atendimento ao Cliente nas Agências (3º 
lugar na categoria água)

Inovação e Proatividade na busca da Universalização do Sa-
neamento: O uso dos Sistemas de Informações Geográficas 
– SIGs (3º lugar na categoria esgoto)

“Gente que faz 5S” (3º lugar na categoria apoio)

Sendo a Sabesp a maior empresa de saneamento da 
América Latina, com credibilidade e solidez no mer-
cado e referência no setor de saneamento, ela atrai 
muitas pessoas e parceiros que contribuem com a 
prestação de serviços de saneamento sustentável, 
competitivo e inovador.
Para reter essas pessoas a ML investe na criação de 
um ambiente favorável à criatividade e inovação, em 
programas de incentivo e reconhecimento, como o Pro-
grama Novos Líderes, em benefícios compatíveis com 
o mercado de trabalho e todo ano realiza a pesquisa 
de clima para monitorar o ambiente e medir o grau de 
satisfação dos empregados buscando a melhoria con-
tínua e destacando-se na empresa e no setor.
Outras formas de atração e retenção são: Programa 
de Participação nos Resultados (PPR); Programa 
de Excelência Gerencial; Programa de Sucessão de 
Carreira; treinamentos, programas de incentivo e re-
conhecimento com premiação, subsídio de cursos de 
pós-graduação, MBAs, idiomas e cursos técnico-pro-
fissionalizantes. 
d) De acordo com o modelo de aprendizado organizacio-
nal fig. 1.1.g/1 os conhecimentos são difundidos e utili-
zados principalmente por meio dos seguintes processos:
Estrutura de Redes: peça fundamental do modelo de 
aprendizado que permite a rápida difusão, utilização e 
desenvolvimento dos conhecimentos. Considerando-se 
todos os grupos identificados, pelo menos 25% da força 
de trabalho participa desses grupos de forma ativa.
Treinamentos (internos, virtuais ou em serviço): são 
elaborados pela força de trabalho, com apoio das áreas 
envolvidas e RH. O conteúdo é retido em apostilas, 
apresentações e vídeos que podem ser consultados 
no portal de GC da M.
Padrões de trabalho: os procedimentos, políticas e de-
mais documentos são difundidos no SOE. Empresarial.
Lições aprendidas: são registradas nas atas de análi-
ses críticas (ACDG e Fóruns), bem como nas apresen-
tações de encerramento dos projetos desenvolvidos 
na macroação de inovação.
Outras formas de difundir os conhecimentos mais impor-
tantes são: o Seminário de Melhores Práticas, o Campe-
onato de Operadores, a participação em congressos de 
âmbito nacional (apresentação de trabalhos no IGS, Fe-
nasan e outros eventos do setor) e internacional (como 
congressos, feiras, workshops, simpósios, tanto no setor 
de saneamento quanto em outros setores), além da pu-
blicação de matérias nos boletins informatizados da UN e 
nos murais. A fig. 5.2.d/1 demonstra os principais conhe-
cimentos difundidos.
A fig. 5.2.d/2 demonstra os principais processos de 
gestão do conhecimento da ML.
Os conhecimentos retidos podem ser facilmente 
consultados por qualquer empregado, estagiário ou 
aprendiz através de acesso à intranet, onde são en-
contrados os sistemas e procedimentos corporativos e 
locais, os trabalhos apresentados em eventos internos 
(Destaque, Gente que Inova, Fóruns, Compartilhan-
do), externos (Seminário de Melhores Práticas, IGS, 
IWA, ABES, AESabesp) e cursos virtuais através da 
UES e o portal de GC da M.
A fig. 5.2/1 apresenta as melhorias nos processos de 
gestão do conhecimento.
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Fig. 5.2.d/2 - Processos de gestão do conhecimento

Processos
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UES X X X X X

Melhores Práticas X X X X

Gente que Inova X X X X X X

Portal de GC X X X X X

PCD X X

Congressos e Seminários X X

Benchmarking X X

Redes Internas X X X X X X

Redes Externas X X X X

SOE X X X X

Intranet X X X X X

Análise Crítica X X X X X

PDL X X

TDT X X X X X X

Retenção de patentes (TX) X X X

Fig. 5.2/1 - Exemplos de melhorias e inovação nos proces-
sos de gestão do conhecimento

Principais 
processos Aprendizado Exemplos de melhorias, 

Identificação 
dos conheci-
mentos

Planejamento 
Tático

•	 Revisão e ampliação dos conheci-
mentos relevantes (m_2016)

•	 Adoção da Metodologia dos Qua-
drantes (Eisenhower) (i_2017)

•	 Realização de oficinas para 
identificação dos conhecimentos 
(m_2017)

Desenvolvi-
mento dos co-
nhecimentos

CQG/ Grupo 
de GC

•	 Reestruturação do Grupo de GC 
(m_2016)

•	 Seminário Gente que Inova 
(m_2015)

•	 Treinamento na SBGC (m_2016)

Retenção e 
proteção dos 
conhecimen-
tos

Diretoria M/
Grupo GC

•	 Reestruturação da Página de 
Gestão do Conhecimento da 
Diretoria, permitindo inserir todos 
os conhecimentos, treinamentos e 
informações das UNs (m_2015)

•	 Contagem de acessos á página de 
GC (m_2016)

Difusão e 
utilização dos 
conhecimen-
tos

CQG

•	 Seminário Gente que Inova ML, 
complementando o seminário de 
Melhores Práticas com participa-
ção dos empregados operacionais 
(m_2015)

•	 Criação do espaço do conhecimen-
to, onde são encontrados os conhe-
cimentos relevantes e programas 
ML (m_2016)

•	 Compartilhando (m_2016)

Fig. 5.2.d/1 - Principais conhecimentos difundidos
Evento Conhecimento difundido

Seminário 
IGS - Abes

Metodologia de identificação de trechos críticos de obstruções 
em rede coletora de esgoto para ações direcionadas na 
recuperação operacional do sistema de esgotamento sanitário 
(vencedor)

Programa de Desenvolvimento de Novos Líderes (finalista)

Aprendizado Organizacional (finalista)



Pessoas 6PNQS - Nível IV - Plus
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6.1 Sistema de trabalho
a) A organização de trabalho na ML é definida com 
base no modelo corporativo de Gestão de Pessoas por 
Competências (d_2000). Está estruturada de forma hie-
rárquica e matricial, alinhada ao negócio e às estraté-
gias, proporcionando maior grau de autonomia, valori-
zação do alto desempenho individual e ampliação das 
atividades em sintonia com as tendências de mercado.
Na estrutura hierárquica, a autonomia das pessoas 
é definida conforme o Plano de Cargos e Salários, por 
categoria e nível de cargo, sendo a complexidade das 
atividades de cada cargo variável; quanto maior o nível, 
maior o grau de autonomia para o desenvolvimento do 
trabalho. Os cargos são distribuídos nas categorias: 
Operacionais, Técnicos e Universitários e, em cada 
categoria, são definidos os pré-requisitos dos cargos 
com as respectivas descrições de atividades, seguin-
do a tendência da multifuncionalidade e passando por 
vários ciclos de refinamento, a atual estrutura de car-
gos que já teve 71 até 2012, atualmente conta com 19, 
buscando sempre a multifuncionalidade. 
Para facilitar a atuação dos responsáveis pelos pro-
cessos, a estrutura organizacional prevê as funções de 
gerentes de Departamento e Divisão, Encarregados, 
Gestores e Líderes operacionais, os quais são desig-
nados de acordo com os requisitos específicos para a 
função e atuam no gerenciamento dos processos por 
meio do acompanhamento de indicadores, análise crí-
tica, correção de rumos e feedback junto às equipes.
Além da estrutura formal apresentada no organograma 
(fig. P.5/1), objetivando a produtividade, resposta rá-
pida e o alcance das estratégias da UN, a partir da 
adoção do Modelo de Excelência da Gestão - MEG 
(d_1998), a ML passou a incentivar seus emprega-
dos a participarem de grupos de trabalho, os quais 
foram organizados na Estrutura Matricial de Grupos 
(d_2008). Em 2014, na revisão da estrutura de grupos, 
foi considerado o conceito de redes e os grupos foram 
reconfigurados na atual Estrutura de Redes Internas 
da ML (fig. P.5/2).  Os grupos são formados por repre-
sentantes das áreas, o que permite cooperação, com-
partilhamento de experiências, visão sistêmica, de-
senvolvimento tecnológico, melhoria da comunicação, 
valorização das pessoas, aprendizado e inovação. 
Visando a resposta rápida, os grupos possuem auto-
nomia para implantação de práticas, revisão dos pa-
drões de trabalho, melhoria e realinhamento de ações. 
As propostas e ações com impacto nas estratégias são 
submetidas à aprovação do Comitê da Qualidade da 
Gestão, composto pela Alta Direção da ML e áreas de 
RH, Qualidade, Comunicação e Controladoria, que se 
reúne quinzenalmente, possibilitando a agilidade na 
validação e direcionamento das ações.
Os trabalhos desenvolvidos pelos grupos são dissemi-
nados nos meios de comunicação e as atas de reuni-
ões são disponibilizadas no Portal ML. 
O quadro de pessoal é planejado a partir das políticas 
corporativas da Sabesp, que compatibiliza as necessi-
dades das Diretorias e UNs com as diretrizes estabele-
cidas pelo Conselho de Defesa dos Capitais do Estado 
- Codec, considerando o equilíbrio entre previsão or-
çamentária e a eficiência operacional. Em 2016, foram 
contratados, para a ML, 27 empregados e, em 2017, 
foram contratados mais 35 estagiários e 02 aprendizes.
Na ML, a estrutura leva em consideração as necessi-

dades dos processos, as características do negócio, 
abrangência do atendimento e os conhecimentos e ex-
periências necessários. Como exemplo, em 2011, foram 
implantadas as UGRs – Unidade de Gerenciamento Re-
gional, que integrou sob a mesma gestão os processos 
principais de água, esgoto e serviço ao cliente, sendo 
realizada uma reorganização de parte da força de tra-
balho para atender a nova estrutura. Em 2012, visando 
à otimização dos recursos humanos e ganho em esca-
la nos processos de apoio, iniciou-se a implantação do 
MIS - Centro de Serviços Compartilhados da Diretoria, 
com apoio de consultoria especializada, o que também 
demandou nova reorganização do efetivo da ML.
A ML não contrata mão-de-obra terceirizada, firman-
do tão somente contratos de prestação de serviços, 
conforme necessidades do negócio, sendo que as ati-
vidades terceirizadas obedecem a Política Institucio-
nal de Terceirização (PI0008 – v.2) que estabelece 
critérios, princípios e conceitos para a contratação de 
serviços terceirizados, mantendo o foco nas atividades 
essenciais e visando a continuidade e qualidade dos 
serviços prestados à população. Podem ser terceiriza-
dos os serviços de leitura de hidrômetros, entrega de 
contas, corte e supressão, prolongamento de rede, li-
gações, desobstruções, troca de hidrômetros, reparos 
de vazamento, manutenção e atendimento. Para os 
demais serviços de apoio, deve-se considerar o estudo 
de viabilidade para terceirização.
b) A Sabesp adota o modelo de Gestão de Pessoas 
por Competências (d_2000), que foram revistas a partir 
do desenvolvimento de um novo Sistema de Avaliação, 
permitindo que o modelo de gestão de pessoas seja mo-
derno, ágil e flexível, em consonância à diretriz corpora-
tiva Capital Humano como Força Competitiva (m_2012). 
Nessa revisão, foram definidas seis competências para 
todos os empregados, sendo quatro fixas e duas indica-
das pelo gerente. Para a liderança, foram estabelecidas 
seis competências adequadas à evolução do mercado e 
perfil necessário, e para todos os empregados incluindo 
líderes, há quatro fatores para avaliação do desempe-
nho.  As competências necessárias para o exercício 
pleno das funções estão descritas na fig. 6.1.b/1.

Em 2017, de forma alinhada ao Planejamento da Di-
retoria Metropolitana, foi contratada uma consultoria 
para mapear o perfil necessário do líder. Esse trabalho 
contou com a alta direção da ML e representantes dos 
empregados, definindo como perfil desejável para o Lí-
der ML as seguintes competências, em complemento 
as competências gerenciais corporativas (fig.6.1.b.1): 

Fig. 6.1.b/1 - Avaliação de competências e desempenho Sabesp
Competências Desempenho

Empregados Líderes Líderes e 
empregados

Fixas Gerente seleciona 
duas Gestão de 

negócios
Gestão de 
pessoas

Gestão de 
inovação

Gestão de sus-
tentabilidade
Negociação / 
comunicação
Governança 
corporativa

Comportamento
Comprometimento

Produtividade
Qualidade do 

trabalho

Visão de 
negócio

Conhecimento 
técnico

Cultura de 
segurança e 

qualidade
Visão de sus-
tentabilidade

Acompanhamento e 
controle

Adaptabilidade
Agilidade

Capacidade 
analítica

Capacidade empre-
endedora

Negociação
Relacionamento 

interpessoal
Supervisão
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Empreendedor, Flexível, Comunicador, Foco em Re-
sultados, Negociador, Inovador.
Para desenvolver as competências necessárias para 
os prestadores de serviço, em 2016 foi criada a ma-
croação Capacitar 100% da mão de obra terceirizada, 
onde foram desenvolvidas as seguintes competências: 
conhecimento técnico; cultura de segurança e qualida-
de; negociação; e relacionamento interpessoal.
Adicionalmente, nas reuniões de acompanhamento 
com os administradores de contrato, são identificadas 
ações de desenvolvimento que compõe o PCD da ML 
(6.2). Em 2016, foi realizado um treinamento com os 
líderes das empresas contratadas, cujo foco foi desen-
volver as competências de líderes educadores, comu-
nicadores e de excelência. O treinamento contemplou 
25 líderes das empresas contratadas, com o objetivo 
de desenvolvê-los em gestão de pessoas e de proces-
sos e assim obter melhores resultados nos serviços e, 
consequentemente, na satisfação dos clientes.
c) Desde 1992, a Sabesp realiza o processo de re-
crutamento e seleção por meio de concurso público 
para empregados, estagiários e aprendizes, de forma 
a atender a legislação específica, garantindo a contra-
tação de profissionais qualificados e preparados para 
atuar em diversas posições da empresa e propician-
do a participação de um maior número de pessoas do 
mercado de trabalho, assegurando a não discrimina-
ção e a igualdade de oportunidades. Os candidatos 
classificados são convocados e submetidos a entrevis-
ta para comprovação dos pré-requisitos, realização de 
exame médico e admissão, conforme edital do concur-
so. Em 2015, como melhoria para agilizar a reposição 
dos empregados, o processo de contratação passou 
a ser coordenado pelo MIS e em 2016, para melhorar 
o controle, foi desenvolvido pela área de RH da ML o 
sistema Contract que trouxe maior organização da do-
cumentação por meio de arquivo digital, além de possi-
bilitar o apoio nas contratações das UNs MC, MA e MT. 
Em 2017, o sistema foi reconhecido com o 1º lugar no 
Programa Destaque da ML.
Os estagiários de nível médio, técnico e superior, e apren-
dizes, são contratados por um período de dois anos, de 
acordo com a legislação vigente e são capacitados em 
um sistema de parceria entre Sabesp e SENAI, gerando 
oportunidade de profissionalização e contribuindo para a 
inserção no mercado formal de trabalho. 
Para a inclusão de minorias, além dos 5% das vagas do 
concurso público disponibilizados para portadores de 
necessidades especiais, a ML ainda mantem um con-
trato com a Associação Amigos Metroviários dos Excep-
cionais - AME. Atualmente, há 36 pessoas da AME, en-
tre atendentes e supervisores, atuando nas agências do 
Poupatempo de Itaquaquecetuba, Suzano e Itaquera. 
Em razão das atividades desenvolvidas pela Sabesp 
serem específicas da empresa e considerando a es-
cassez dessa mão-de-obra especializada no mercado 
de trabalho, a ML desenvolve seus principais fornece-
dores capacitando-os para eventual concorrência no 
concurso público. Para suprir a falta de conhecimento 
dos candidatos admitidos, após a contratação, eles 
são treinados no local de trabalho por um colega que 
detenha o conhecimento. 
O processo de seleção interna para as funções de 
liderança ocorre a partir do Programa de Novos Líde-
res ML (d_2008) (6.2), considerando o perfil do líder, 

mapeado pela ferramenta Predictive Index – PI, e o ne-
cessário para a vaga. Desde a implantação do Progra-
ma, 27 empregados já foram designados para funções 
de liderança, incluindo gerente, gestor e encarregado. 
Para os demais cargos, observa-se o perfil e experiên-
cia do empregado, sendo a definição da movimenta-
ção feita pelo gerente da vaga. Caso não haja na UN 
empregado com as competências necessárias, a vaga 
pode ser preenchida por empregado de outra UN, caso 
o mesmo apresente o perfil necessário. 
d) Após a contratação, a área de RH envia um orien-
tador para o gerente informando sobre a data de apre-
sentação do novo colaborador na unidade. No primeiro 
dia de trabalho, o colaborador é recepcionado pelo líder 
e recebe as principais orientações para desempenhar 
suas atividades e facilitar sua adaptação ao novo am-
biente, como: apresentação da equipe e das instala-
ções; senhas para os sistemas; recebimento dos EPIs; 
e informações relevantes de cada processo. Também 
participa do Programa de Integração (d_1996) com o 
objetivo de conhecer o negócio, a visão, a missão e pro-
cessos principais e propiciar sua integração às estraté-
gias da UN. Até 2011, o programa era promovido pelo 
RH local e, em 2012, passou a ser coordenado pelo MIS 
em parceria com as UNs, o que propiciou ganho de es-
cala e ampliação da visão da estrutura corporativa. 
Durante o período de experiência, o novo empregado é 
avaliado pelo gerente em duas etapas: uma aos 45 dias 
e outra ao final do período de três meses, quando pode 
ser efetivado ou não. Em 2015, o formulário para acom-
panhamento do período de experiência do empregado 
foi revisto pelo Fórum de RH, coordenado pelo MIS, ten-
do sido adotado o modelo utilizado pela ML. 
Além da preparação dos novos colaboradores ao am-
biente organizacional, que ocorre a partir da admissão, 
também há uma preocupação com o desligamento dos 
jovens aprendizes. Por terem o contrato de trabalho por 
tempo determinado, a ML realiza o Evento de Encer-
ramento, que aborda competências desenvolvidas na 
empresa e necessárias para o mercado de trabalho e 
outros assuntos pertinentes aos desafios desses jovens 
profissionais. O índice de satisfação dos estagiários e 
aprendizes da ML, apurado em 2017, foi de 95,42%
e) Desde 2002, os empregados eram avaliados corporati-
vamente pelo Sistema de Avaliação por Competências 
SACD, considerando competências genéricas e específi-
cas. A partir de  2012, com apoio de consultoria especia-
lizada, a Sabesp aperfeiçoou o sistema implantando um 
módulo com foco também na avaliação de desempenho. 
Desta forma, o SACD foi redesenhado considerando os 
módulos de Avaliação por Desempenho, Avaliação do 
Superior e Avaliação da Percepção do Clima, integrados 
em uma única ferramenta.  O sistema prevê as seguintes 
etapas: auto-avaliação do empregado, consenso com a 
liderança e estabelecimento de compromissos de desen-
volvimento profissional. Após a finalização da avaliação, 
os compromissos de desenvolvimento são formalizados 
no módulo Plano de Desenvolvimento Individual - PDI, 
para suprir as lacunas identificadas, visando desenvolver 
e aprimorar as competências e elevar o desempenho aos 
níveis necessários para o cumprimento das metas. 
Complementando a prática corporativa, a ML  implan-
tou, de forma pioneira, a Prática de Feedback Formal 
(d_ 2009), com a qual o gerente, em conjunto com o 
empregado, avalia também o desempenho por meio da 
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indicação de pontos fortes, oportunidades de melhoria 
e acordo de compromissos a serem cumpridos pelo 
empregado. Ressalta-se que a prática foi desenvolvi-
da pelos comitês de comunicação (1.1.b), por meio de 
sensibilização e conscientização que envolveu toda a 
liderança da ML e foi objeto de benchmarking e reco-
nhecimento em seminários. Como resultado do apren-
dizado, para melhorar o controle da prática, em 2014, 
foi desenvolvido, em parceira com o MIS, um sistema 
que possibilita a emissão de relatórios por área e pe-
ríodo. Atualmente, esse sistema está disponibilizado 
para utilização das demais UNs da Diretoria.
 A avaliação das equipes é realizada por meio das metas 
estabelecidas no Planejamento Operacional da ML e des-
dobradas para as unidades (2.2) cujo acompanhamento 
ocorre em reuniões de análise crítica mensais visando 
o estímulo para o alcance das metas. Outro importante 
instrumento motivacional e que avalia o desempenho das 
equipes é o Programa de Participação nos Resultados - 
PPR (6.1.f), que estabelece desafios atrelados ao proces-
so de planejamento e reconhece o esforço do empregado 
no cumprimento ou superação das metas.

O estímulo para a busca do alto desempenho e cultura 
da excelência se dá pelo objetivo operacional Aprimorar 
o Modelo de Gestão e também pela participação da UN 
em avaliações externas que possibilitam avaliar as equi-
pes à luz dos critérios de excelência do MEG.
f) A ML remunera a força de trabalho conforme o Plano 
de Cargos e Salários - PCS (d_2002), o qual foi refor-
mulado em 2012, com o objetivo de adequar a política 
de remuneração à realidade da empresa e do mercado, 
e estimular o autodesenvolvimento dos empregados. A 
remuneração dos empregados é composta pelo salário 
base acrescida de uma gratificação para empregados 
que ocupam funções de liderança (líderes, encarregados 
e gerentes). O plano permite o reconhecimento por meio 
da ascensão na carreira profissional, de acordo com a 
pontuação obtida no processo de avaliação por compe-
tências, observada a disponibilidade orçamentária. 
Em 2017, a Sabesp iniciou o processo de revisão do 

atual Plano de Cargos e Salários, com o apoio de uma 
consultoria especializada e já foram realizados grupos 
focais com representantes de todas as categorias, Di-
retorias e Superintendências para coletar sugestões 
de melhoria para o plano. Esse trabalho contou com a 
participação de 6 empregados da ML, representando 
as categorias operacional, técnico, universitário e lide-
rança. Uma melhoria já implantada foi a flexibilização 
da utilização da distribuição de recursos que possibili-
tou aumentar o total de promoções. 
Para reconhecer o desempenho dos empregados, há 
o Programa de Participação nos Resultados – PPR, 
que é composto por metas desafiadoras voltadas à 
melhoria do desempenho operacional, à satisfação 
dos clientes e ao aspecto econômico-financeiro, pre-
miando o desempenho dos empregados pelo alcance 
ou superação das metas estabelecidas. 
Além das práticas corporativas, a ML adota práticas es-
pecíficas para reconhecer os empregados que demons-
tram bom desempenho (fig. 6.1.f/1). Essas práticas 
são organizadas pelos grupos da Estrutura de Redes 
(6.1.a) que procedem com o controle e avaliação da 
prática. Como melhoria, em 2015, de forma alinhada 
ao Modelo de Gestão da Inovação – MGI da ML, os 
reconhecimentos foram integrados no Evento de Reco-
nhecimento ML que contou, em sua última edição, com 
o reconhecimento de 149 empregados da ML, conside-
rando as várias práticas contempladas.
Para incentivar a força de trabalho a buscar a melho-
ria do desempenho e a cultura da excelência, a ML 
oferece oportunidades para participação em congres-
sos, seminários, além de subsídios para formação em 
cursos técnicos, pós-graduação e idiomas. Atendendo 
às solicitações dos empregados manifestadas na pes-
quisa de clima, os critérios para a concessão dos be-
nefícios foram revistos e a partir de 2017, foi concedido 
subsídio também para cursos universitários, por meio 
do Programa Mais Conhecimento. Atualmente, 15 em-
pregados recebem esse benefício.
A Sabesp também oferece o Programa de Capacitação 
Internacional visando a  excelência empresarial por 
meio do desenvolvimento dos seus empregados no 
exterior. Neste ano, a ML tem um Gerente de Departa-
mento participando do programa por meio do MBA em 
Saneamento Ambiental realizado na London School of 
Economics and Political Science (LSE)
A fig 6.1/1 apresenta as melhorias mais recentes das 
práticas adotadas nos sistemas de trabalho. 
 
6.2 Capacitação e desenvolvimento
a) A identificação das necessidades de capacitação 
e desenvolvimento é realizada anualmente, sob a co-
ordenação da Área de Recursos Humanos Leste, con-
siderando as seguintes entradas:
yyPlanejamento Operacional da ML (d_2003): buscan-
do assegurar a coerência entre as atividades de ca-
pacitação e o êxito das estratégias, o RH participa 
do planejamento e identifica, em conjunto com os 
tutores das macroações, quais os cursos e emprega-
dos que precisam ser treinados para contribuir com o 
alcance dos objetivos e metas. Nesta etapa, também 
são identificados os cursos necessários para a cultu-
ra da excelência, uma vez que um dos objetivos da 
ML é o de Aprimorar o Modelo de Gestão. 
yyPDL – Programa de Desenvolvimento da Liderança 

Fig. 6.1.f/1 - Principais práticas de remuneração, reconheci-
mento e incentivo da ML
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Plano de Cargos e Salários -   possibilita a movimentação   na régua 
salarial, conforme recurso disponibilizado (d_2002).

Designação para Liderança - ocorre de acordo com disponibilidade de 
vaga, no qual o empregado recebe uma gratificação pela função.

Benefícios -  vale-refeição, cesta básica, assistência médica e outros 
detalhados em 6.3.
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o Subsídios para pós-graduação, curso técnico e idiomas.

Indicação para participação em grupos de trabalho, seminários e 
congressos.
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PPR – Programa de Participação nos Resultados que reconhece os 
empregados/equipes no alcance das metas estabelecidas (d_1997).

Programa Destaque ML incentiva o empregado/equipe implantar ações 
que agreguem valor a ML(d_2000) e reconhece com vale-compras no 
valor de R$ 600,00, R$ 400,00 ou R$ 200,00.

Prêmio CIPA ML: estimula ações de conscientização voltadas à 
eliminação de riscos e reconhece  cipas que apresentaram o melhor 
desempenho conforme pré-requisitos (d_2009).

Campanha Eu vi um vazamento (d_ 2004), incentiva os empregados 
da ML a registrarem e encaminharem as ocorrências de vazamento.

Programa 5S ML (d_ 2004),: Reconhece as áreas que tiveram melho-
res pontuações nas auditorias.

Agência Estrela ML (d_ 2004),: tem como objetivo monitorar e propor 
melhorias nas agências de atendimento, visando aumentar a satisfação 
dos clientes e reconhece as agências que obtiveram melhor pontuação.
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(d_2007): A partir dos resultados da pesquisa de cli-
ma, da pesquisa dos canais de comunicação, das di-
retrizes da UN e da avaliação do PDL, a Área de RH, 
em conjunto com as áreas de comunicação e qualida-
de, identifica as necessidades para o desenvolvimen-
to dos líderes e novos líderes.
yySST – Saúde e Segurança do Trabalho (d_2006): as 
necessidades são identificadas de acordo com o Pro-
cedimento Empresarial PE-RH0001, que prevê todos 
os cursos necessários para atender à legislação e 
respectiva periodicidade, tendo como base os cargos 
e GHE – Grupo Homogêneo de Exposição ao risco, 
no qual os empregados estão enquadrados. Atenden-
do aos requisitos da Norma OHSAS 18001 (m_2014), 
foi desenvolvido um sistema específico para levanta-
mento das necessidades dos cursos de SST, o qual é 
disponibilizado para os líderes, que podem re/ratificar 
a necessidade de treinamento, conforme alteração 
do GHE do empregado.
yyPrograma de Integração: direcionado para os empre-
gados, estagiários ou aprendizes contratados no ano.
yyPDI – Plano de Desenvolvimento Individual (d_2008: 
A partir da Avaliação por Competências e Feedback 
Formal, os líderes, em conjunto com os empre-
gados, identificam as necessidades de capacitação 
para a melhoria do desempenho individual A forma 
de realização da capacitação pode ser presencial ou 
virtual, dependendo da necessidade identificada, a 
qual é registrada pela liderança no PDI, em conjunto 
com o empregado. As necessidades de capacitação 
que demandam recursos e são atendidas por treina-
mento presencial são consideradas no PCD (6.2.b), 
com o acompanhamento pelo RH. As demandas 
atendidas por cursos virtuais são acompanhadas 
pelo gerente ou líder imediato, por meio do PDI regis-
trado no sistema SACD.

Em 2017, em decorrência das análises realizadas no ci-
clo de Planejamento Operacional ML, a prática passou 
por refinamento e o desenvolvimento dos prestadores 
de serviço também passou a ser considerado na etapa 
de levantamento de necessidades de treinamento.
b) A partir das necessidades de capacitação identifi-
cadas (6.2.a), o RH consolida as demandas no PCD 
– Plano de Capacitação e Desenvolvimento e submete 
à aprovação do CQG, com base nas diretrizes da UN 
e recurso orçamentário para o ano.
Após aprovação do PCD, os treinamentos são programa-
dos conforme cronograma anual elaborado pela área 
de RH, em parceria com os gerentes e tutores, conside-
rando as necessidades das áreas solicitantes. 
Para realização dos cursos internos, a Área de RH ela-
bora projeto considerando as necessidades do gerente/
tutor que solicitou o treinamento. No projeto é previsto o 
público, conteúdo, carga horária, local e resultados espe-
rados que subsidiarão a avaliação posterior de eficácia. 
Para os cursos externos solicitados no PID, o empregado 
envia o formulário de solicitação com o prospecto da enti-
dade externa que mais atende a sua necessidade. 
Para facilitar a participação dos empregados nos cur-
sos internos, a ML conta com salas equipadas para 
treinamento próximas ao local de trabalho, tanto na re-
gião metropolitana, como nos municípios.
Além dos cursos externos e internos, a ML conta com 
a Universidade Empresarial que oferece uma grade de 
treinamentos virtuais abertos a todos os empregados, 
aprendizes e estagiários, os quais podem realizar o 
curso conforme a sua disponibilidade de tempo.
O desenvolvimento dos líderes da ML é promovido por 
meio do PDL - Programa de Desenvolvimento da Lide-
rança ML, estruturado em 2007 e reconhecido como 
prática finalista no IGS, com o objetivo de desenvolver 
gerentes, gestores e encarregados para atuarem nos 
seguintes papéis/funções:
yyLíder Educador: capaz de desenvolver suas equipes, 
por meio da cultura do feedback constante;
yyLíder Comunicador: responsável pela transmissão 
das informações de forma ética e transparente;
yyLíder de Excelência: comprometido com os funda-
mentos do MEG, contribuindo para a obtenção de 
resultados expressivos na ML.
yyLíder Inovador: melhoria implantada em 2017, alinha-
da ao MGI – Modelo de Gestão da Inovação, prevê a 
capacitação do líder para buscar e incentivar suas equi-
pes para melhorias rápidas e inovações que contribuam 
com os resultados da ML. 

Além dos cursos previstos no PCD para atender o Ob-
jetivo Operacional Aprimorar o Modelo de Gestão, re-
alização de benchmarking, participação em prêmios 
de excelência, capacitação de  examinadores como 
voluntários em prêmios de excelência (PNQ, PPQG, 
MPE e outros) e atuação dos promotores da gestão 
que apoiam as áreas no atendimento dos requisitos da 
ISO/OHSAS e 5S.
As atividades de capacitação são controladas por meio 
de lista de presença e cadastradas no sistema específi-
co de RH, que emite relatórios para acompanhamento e 
gestão. O cumprimento do cronograma é acompanhado 
mensalmente pelo RH, em reuniões de análise crítica.
Para facilitar a gestão dos cursos, foi implantado o 
Sistema de Gestão de C&D, no qual as demandas do 
PCD são lançadas após aprovação. Para os cursos 

Fig 6.1/1 – Melhorias e inovações das práticas 
relativas a Sistemas de Trabalho

Prin-
cipais 

práticas

Respon-
sável pelo  
aprendiza-
do na ML

Exemplos de melhorias 

Organi-
zação do 
trabalho

CQG 2014: Reconfiguração da  Estrutura Matricial 
de Grupos na  Estrutura de Redes Internas.

Compe-
tências MLD/CQG

2017: Levantamento de expectativas para o 
perfil do Líder em complemento às competên-
cias corporativas para subsidiar o Programa de 
Desenvolvimento da Liderança.

Seleção 
de pessoal RH/CQG

2016: Desenvolvimento do Sistema Contract 
para melhorar o controle do processo de 
contratação com o arquivo digital. Foi reco-
nhecido em 2017 com o 1º lugar no Programa 
Destaque da ML.

Integração RH
O formulário de avaliação de experiência da 
ML utilizado para acompanhamento de novos 
empregados foi adotado pela Diretoria M.

Avaliação 
de desem-

penho
CQG 

2014: Desenvolvimento de sistema, para 
melhor controle da prática de Feedback Formal 
com a emissão de relatórios por unidade

Reconhe-
cimento e 
Remune-

ração

CQG

2017: Flexibilização da curva para distribuição 
de recursos em movimentação.

2015:  Evento de reconhecimento com a inte-
gração das práticas de valorização (m_2015).

2017: Inclusão da concessão de subsídios para 
curso universitário dentro do Programa Mais 
Conhecimento

2018: Entrega do cartão  Gift Pass que reco-
nhece os empregados por meio de sistema de 
milhagem
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que têm várias turmas, o sistema possibilita ao gerente 
escolher a melhor data para inscrever o empregado de 
acordo com a necessidade do mesmo e da unidade.
Em 2017, além dos indicadores específicos de capa-
citação e desenvolvimento (8.4), foi estabelecido no 
Planejamento Operacional da ML um indicador espe-
cífico para incentivar a capacitação no conhecimento 
relevante, atendendo as diretrizes da Diretoria Metro-
politana e o Programa de Gestão do Conhecimento.
Além do PCD da ML aprovado no início do ano, a Área 
de RH também apoia as necessidades de capacitação 
identificadas no decorrer do ano para atender situa-
ções específicas. Em 2017, por exemplo, a ML con-
tabilizou 2.156 oportunidades de treinamentos virtuais 
e presenciais, para capacitar a sua força de trabalho 
para operar o sistema SAP que entrou em vigor em 
abril, mobilizando toda a Sabesp.  
A fig. 6.2.b/1 apresenta os principais programas e 
exemplos de treinamentos oferecidos no PCD 2017, 
incluindo os cursos com foco no desenvolvimento de 
líderes e cultura da excelência.
c) Seguindo o modelo de aprendizado e com base no 
relatório de avaliação do PNQ, a ML estruturou em 

2009, o Programa de Novos Líderes ML que foi im-
plantado em duas etapas:
yy Identificação de líderes potenciais: a partir do perfil 
desenhado para o líder ML, com o apoio de consul-
toria contratada, cada unidade identificou um empre-
gado com potencial de liderança que teve seu perfil 
mapeado por meio da ferramenta Predictive Índex - 
PI. Foram identificados 32 líderes potenciais.
yyDesenvolvimento: cuja base é similar ao da lideran-
ça, contemplando o Líder Educador, Comunicador, 
de Excelência e Inovador (m_2014). O programa é 
revisto anualmente pelo RH, tendo como base as di-
retrizes do Planejamento ML, resultados da pesquisa 
de clima e relatórios de avaliação externa. As oportu-
nidades de melhoria para o programa e a proposta de 
desenvolvimento para essa população são submeti-
das à validação pelo CQG da ML. 

Desde a implantação do programa, já foram capaci-
tados 75 empregados e designados 27 líderes poten-
ciais para função de liderança, sendo: 05 gerentes, 17 
encarregados,04 gestores e 01 supervisor.
Em 2016, o programa passou por refinamento e os 
novos líderes foram direcionados para a elaboração 
de projetos advindos do MGI – modelo de Gestão da 
Inovação e como melhorias para o programa de capa-
citação foram inseridos os cursos de Design Thinking e 
Project Model Canvas reconhecido como inovador, em 
2015, o Programa de Novos Líderes ML foi classificado 
em primeiro lugar na categoria apoio do Programa de 
Melhores Práticas da M e no mesmo ano também foi 
finalista no Prêmio IGS, promovido pela ABES.
d) A avaliação da eficácia segue o Procedimento 
Operacional PO-RH0565 – Eficácia de Treinamen-
to. Além da avaliação de reação aplicada ao final de 
cada evento interno, para verificar a satisfação do trei-
nando quanto à metodologia, conteúdo, carga horária 
do curso e didática do instrutor, a ML também realiza 
(d_2005), a Avaliação de resultado de treinamento. 
Após o prazo definido, de 60 a 120 dias, é verificado 
pelo gerente, empregado e analista de RH se o treina-
mento atingiu o objetivo esperado, aplicação do con-
teúdo adquirido e resultados agregados ao processo. 
Para os treinamentos relacionados aos objetivos es-
tratégicos, a avaliação é feita pelo tutor da meta, em 
conjunto com RH, utilizando o formulário de Avaliação 
Global de Eficácia (d_2005). Para os cursos externos, 
a ML, adicionalmente, incluiu no formulário de avaliação 
corporativo um anexo para registro das melhorias apli-
cadas decorrentes dos conteúdos adquiridos no curso. 
A eficácia do desenvolvimento dos líderes - PDL é veri-
ficada pelo índice de satisfação apurado pela Pesquisa 
de Clima, no conjunto de questões que compõem o 
critério liderança.
A prática, que é controlada e avaliada pela área de RH 
em reuniões de análise crítica é benchmarking para 
outras empresas empresas como por exemplo, o SE-
SI-Recife e a CESAN.
A eficácia dos programas é acompanhada pelo MLD/13 
e avaliada periodicamente pelo CQG em apresenta-
ções sobre os resultados alcançados, assim como nas 
reuniões de análise critica e avaliação do desempenho 
global com participação de todos os líderes.
Em 2014, aperfeiçoando a prática e em parceria com o MIS, 
as avaliações de eficácia dos cursos de SST passaram a 
ser efetuadas por meio do Sistema de Gestão de C&D.

Fig. 6.2.b/1 - Plano de Capacitação e Desonvolvimento - PCD ML 
(exemplos de cursos oferecidos em  2017)

Progra-
mas Curso Partici-

pantes
Pú-

blico 
alvo

Plane-
jamento 
Operacional 
(Matriz es-
tratégica)

Treinamento de empreendimentos 25 T/O

Execução de televisionamento 13 T/O

Conceitos de gestão do conhecimento 44 L/U/T

PDL - Pro-
grama de 
Desenvol-
vimento da 
Liderança 
e Novos 
Líderes ML

Formação de consultores ADIGO 11 L/U

Design Thinking 43 L/U/T

Project Model Canvas 37 L/U/T

Cultura da 
Excelência

Treinamento 21ᵃ edição do MEG 10 L/U

Gestão Classe Mundial Nível VI - PNQS 23 L/U/T

Reciclagem Programa 5S 15 U/T/O

Fórum de Boas Práticas - FNQ 8 L/U

Interpretação da Norma ISO 9001:2015 16 U/T

Plano de 
Desenvol-
vimento 
Individual 
- PID / Ne-
cessidade 
das áreas

Crie apresentações no estado da arte 3 U

SQL 6 U/T

Temas polêmicos sobre licitações 
públicas 16 L/U/T

Certificação profissional PMP - PMBOK 
5ᵃ edição 1 L

Programa essencial - Trilha de 
desenvolvimento em GC 2 U

Soldador de tubos e conexões de 
polietileno 5 T/O

Treinamen-
tos em SST 
- Saúde e 
Segurança 
do Trabalho

Ergonomia 167 L/U/T/
A/E

Sinalização de obras em vias públicas 79 U/T/O

Segurança em espaço confinado 29 T/O

Programa 
de Integra-
ção

Integração de novos colaboradores - 
módulo institucional e visitas às estações 
de tratamento de água e esgoto

19 A/E

Desenvol-
vimento de 
prestadores 
de serviço 
MOT

Contrato de risco cobrança adminis-
trativa 56 T

5S - conceito e aplicação 201 T

Legenda: L = Líderes, U = Universitários, T = Técnicos, O = Operacionais, A = 
Aprendizaes, E = Estagiários, T = Terceiros
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e) A gestão de pessoas na ML baseada no MEG 
(d_1998), possibilita desenvolver a sua força de traba-
lho de forma integral como indivíduos, profissionais e 
cidadãos, visando prepará-los para a atuação interna 
e também na sociedade.  
Os cursos de comunicação, media training, relaciona-
mento e feedback são exemplos de cursos voltados 
para o desenvolvimento dos gerentes, encarregados, 
líderes, gestores e líderes potenciais que propicia a 
aplicação dos conhecimentos na vida pessoal e profis-
sional. Mediante diretriz da ML ou resultados da Pes-
quisa de Clima, são realizados trabalhos para o desen-
volvimento de times.
Para todos os empregados, aprendizes e estagiários, 
a Universidade Empresarial (d_2000) disponibiliza cur-
sos como: planejamento de carreira; coaching; gestão 
de mudança; desenvolvendo a iniciativa; comunicação 
verbal e finanças pessoais; meio ambiente; programa 
de uso racional da água; código de ética e conduta; 
responsabilidade social, entre outros. O Portal de Co-
municação e Educação à Distância - TV Corporativa 
DTCOM (d_2005) oferece um ciclo de palestras cuja 
programação é divulgada no site da DTCom. Para faci-
litar a participação (d_2011), o acesso é disponibiliza-
do via internet podendo ser efetuado no próprio local 
de trabalho ou na residência, mediante cadastramento 
de senha. Além dos cursos virtuais, a Biblioteca Corpo-
rativa da UES conta com mais de 20 mil títulos, incluin-
do livros, normas técnicas e trabalhos acadêmicos, 
disponível no Portal Sabesp para a força de trabalho A 
ML também incentiva o compartilhamento o que foi in-
tensificado a partir de 2014 com a implantação do MGI 
– Modelo de Gestão de Inovação, além do estímulo 
para participação em eventos externos, como congres-
sos e seminários. Por dois anos consecutivos, a ML foi 
a Unidade que mais inscreveu trabalhos no Programa 
de Melhores Práticas da M e em 2016 recebeu o troféu 
“TOP – Melhores Práticas” A inscrição dos trabalhos, 
possibilita aos finalistas a participação no Treinamento 
de Apresentação em Público além de maior visibilida-
de dos empregados da ML na M.
Para o desenvolvimento da cidadania, além dos cur-
sos oferecidos pela UES, há o estímulo para a par-
ticipação em atividades de voluntariado com a reali-
zação de cafés e campanhas de solidariedade, além 
do incentivo para ações voltadas para a conservação 
do meio-ambiente, como a criação do Comunicador 
Socioambiental (2015), que conta com  a participação 
de empregados de diversos departamentos, os quais 
foram treinados para atuar junto à população. Os Pro-
gramas 3R e 5S adotados na ML também são exem-
plos de ações que fomentam o desenvolvimento do 
empregado como indivíduo e cidadão.
Os principais métodos de aconselhamento, empregabili-
dade e desenvolvimento de carreira  realizados pela ML, 
desde a sua criação em 1996, estão detalhados a seguir:
yyAvaliação por Competências e Desempenho, que 
permite ao empregado acompanhar as competências 
necessárias para as atividades do cargo e estabele-
cer, em conjunto com o líder, compromissos de de-
senvolvimento que são previstos no PCD;
yyPrática de feedback formal (d_2009), na qual o co-
laborador recebe do líder observações sobre seus 
pontos fortes e oportunidades de melhoria para o de-
senvolvimento das atividades;

yyEntrevista com Analista de RH, quando o empregado, 
aprendiz ou estagiário necessita de orientação profis-
sional ou com Assistente Social, conforme necessidade;
yyParticipação nos cursos previstos pelo PCD ou via UES;
yyPlano de cargos e salários (d_2002) conforme critério 
6.1.a, que direciona o planejamento da Carreira em Y;
yyPrograma de Desenvolvimento de Líderes e Novos 
Líderes ML (d_2008) (6.2).

A ML entende que as práticas adotadas contribuem 
para o desenvolvimento de sua força de trabalho con-
siderando que, desde 2008, vários empregados foram 
promovidos para outras unidades da Sabesp ou ór-
gãos do Estado para ocuparem posições de liderança 
ou estratégicas. 
A fig. 6.2/1 apresenta as principais melhorias das práticas 
adotadas no processo de capacitação e desenvolvimento.

6.3 Qualidade de vida
a) Desde 2006, as práticas para a prevenção de inci-
dentes de trabalho e melhoria da qualidade de vida dos 
empregados foram intensificadas com a adoção da Po-
lítica de Segurança e Saúde do Trabalho e o procedi-
mento PE-RH0001 – Gestão de Segurança e Saúde do 
Trabalho, além do Sistema de Gestão de SST com base 
na Norma OHSAS 18001. As formas de identificação 
e tratamento dos riscos relacionados à segurança e à 
saúde do trabalho estão descritas na fig.6.3.a/1.
A gestão de SST é apoiada pelos sistemas SOE e Ge-
Doc que disponibilizam os procedimentos relativos à SST 
para disseminação à força de trabalho. A partir de 2012, 
a gestão de SST foi centralizada no MIS com o apoio das 
UNs, o que possibilitou maior organização dos profissio-
nais de segurança e medicina para atendimento.
A fig. 6.3.a/2 apresenta os principais programas da ML 
e as metas para eliminar ou minimizar esses riscos.
Uma melhoria no processo de identificação e tratamen-
to de riscos na ML foi a implantação do Prêmio CIPA ML 
que trouxe mais agilidade das CIPAs, pois as mesmas 

Fig 6.2/1 – Melhorias das práticas relativas a capacitação e 
desenvolvimento

Principais 
práticas

Respon-
sável pelo  
aprendiza-
do na ML

Exemplos de melhorias / 
inovações

Identificação 
das neces-
sidades de 
capacitação 
e desenvolvi-
mento

RH

2017: o cronograma para levantamento 
das necessidade de treinamento para com-
por o PCD passou a considerar também as 
necessidades de desenvolvimento para os 
prestadores de serviço.

Formas de 
concepção e 
desenvolvimen-
to de líderes

RH/CQG

2017: Estabelecimento do  indicador Capa-
citação em Conhecimento Relevante 

2017: Inclusão do desenvolvimento dos 
fornecedores no PCD ML

Desenvolvimen-
to de Novos 
Líderes

RH/CQG

2016: Integração dos Novos Líderes no 
MGI e a inclusão dos cursos de Design 
Thinking e Project Model Canvas na grade 
de capacitação do programa

O Programa de  Novos Líderes ML foi re-
conhecido com o 1º lugar no Seminário de 
Melhores Práticas M  e finalista no Prêmio 
Inovação na Gestão de Saneamento – 
IGS, promovido pela ABES, em 2015.

Avaliação de 
eficácia RH 2014: Avaliação de eficácia dos treinamen-

tos de SST via Sistema de Gestão de C&D 

Desenvolvi-
mento integral CQG 

2017: Implantação do Programa corpo-
rativo “Mais Conhecimento” que amplia 
o programa de subsídio para formação 
acadêmica de empregados 
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passaram a ser avaliadas mensalmente, com base em 
15 requisitos. A comissão com melhor desempenho é 
reconhecida no final do ciclo anual. Como aperfeiçoa-
mento da prática, após a avaliação do primeiro ciclo, 
foram estabelecidas duas categorias para premiação, 
considerando a natureza das atividades, administrati-
vas ou operacionais, e também revistos os critérios de 
avaliação de 12 para 15, sendo um deles referente à 
participação dos líderes nas reuniões de CIPA. Essa 
prática também foi classificada em 1º lugar na categoria 
apoio do Programa de Melhores Práticas da M (2014) e 
finalista do IGS (2014) e é referência para outras áreas 
da empresa que implantaram a mesma prática.
b) As necessidades e expectativas da força de tra-
balho (fig. P1.C/1 e fig.6.3.b/1) são identificadas, 
analisadas e traduzidas em requisitos,  anualmente 
no ciclo de Planejamento da ML, subsidiando a defini-
ção dos objetivos e metas (2.2).
A partir das necessidades e expectativas, a ML elabora 
o Programa de Melhoria do Clima (6.3.c) com o objetivo 
de atender os principais requisitos. As necessidades do 
mercado de trabalho são identificadas pela CR, a partir 
de pesquisas externas e benchmarking, os quais sub-
sidiam os programas corporativos como o Pacote de 
Benefícios, Plano de Cargos e Salários e Avaliação por 
Competências. Em 2016, atendendo a uma necessida-
de da força de trabalho apontada na pesquisa de clima, 
houve uma flexibilização para distribuição de recursos 
em movimentação o que possibilitou aumentar o total 
de promoções em relação ao ciclo anterior. 
Os benefícios oferecidos são validados anualmente, 
em acordo coletivo, com participação das várias ca-
tegorias, e vão além das disposições legais no atendi-
mento dos empregados e seus dependentes.
A fig. 6.3.b/2 apresenta um comparativo com os bene-
fícios oferecidos por outras empresas de excelência, 
sendo uma do setor de saneamento, destacando que 
o índice de satisfação dos empregados em 2017 com 
os benefícios oferecidos foi de 91%. 

c) A satisfação e bem-estar dos empregados é um dos 
objetivos da ML que estabelece em seu Planejamento 
uma meta específica para a melhoria do clima organi-
zacional e para avaliar o bem-estar, a satisfação e o 
comprometimento dos empregados é realizada a Pes-
quisa de Clima (d_1999) e anualmente na ML. 
O formulário adotado segue a metodologia da pesquisa 
”Melhores Empresas para se Trabalhar” (d_2013), com 
as questões segmentadas em cinco fatores: ambiente 
de trabalho, equidade, liderança, valorização e orgulho.
A pesquisa apresenta resultado quantitativo geral, por 
unidade e fator, além de informações qualitativas que 
permitem identificar as principais necessidades e ex-
pectativas da força de trabalho. 
Os resultados são divulgados em reunião específica 
à liderança que efetua o repasse da divulgação aos 

Fig. 6.3.a/1 – Formas de identificação e tratamento dos riscos relacionados à SST
Riscos Meios de identificação Procedimento/Objetivo Tratamento/Programas/Ações Responsável

Físicos: umi-
dade, ruído 
 
 
Biológicos: 
vírus, fungos, 
bactérias 
 
 
 
Químicos: fu-
mos, poeiras, 
gases 
 
 
 
Acidentes: 
choque elétri-
co, atropela-
mento, ataque 
de cães, 
soterramento, 
asfixia queda 
 
 
 
Ergonômico: 
monotonia, 
repetitividade

APR - Análise Preliminar de 
Riscos (d_1992)

Em cada área, é realizada a avaliação do 
risco considerando as atividades desempe-
nhadas e perigos identificados.
PE_RH0001 – Gestão de Segurança e 
Saúde do Trabalho

PPRA – Programa de Prevenção de Riscos 
Ambientais realizado anualmente considera 
os níveis e probabilidade dos riscos identifi-
cados e formas de controle e tratamento.  
PCMSO – Programa de Controle Médico 
de Saúde Ocupacional prevê anualmente, 
os exames clínicos e complementares para 
os cargos, conforme os riscos relacionados 
no GHE com o estabelecimento de progra-
mas preventivos. 

CSC/SESMT 
CIPA 

Gerentes e 
encarregadosElaboração de GHE- Grupo 

Homogêneo de Exposição 
(d_2011)

Classificação dos empregados em grupos 
semelhantes de exposição à risco a fim de 
subsidiar o PCMSO. PE_RH0001 – Gestão 
de Segurança e Saúde do Trabalho

Inspeções de SST (d_2006)
Realizadas nas áreas de acordo com os 
procedimentos empresariais PE-RH0001 e  
PE-RH0003 

Em conjunto com o gerente da área são 
elaborados planos de ação para as situa-
ções de risco identificadas.

MIS/SESMT 
Técnico de segurança 

Gerente ou responsável 
pela área 

Representante da CIPA

CIPA – Comissão Interna 
de Prevenção de Acidentes 

(d_1992)

Por meio de inspeções, as  CIPAs da ML 
identificam os perigos e riscos existentes 
nos vários endereços.

Nas reuniões mensais são propostas me-
didas preventivas para evitar ocorrências 
futuras. 

CIPA com o apoio do 
CSC/SESMT

Brigada e Atendimento a 
Emergência (d_2006)

A identificação de situações de emergência 
é realizada conforme procedimento empre-
sarial PE-RH0001

Revisão anual ou quando necessário do 
plano de emergência, com divulgação aos 
empregados e realização de simulados.

Gerência Local com o 
apoio do CSC/SESMT

Laudo Ergonômico 
(d_2007)

Elaborado para todos os endereços da ML, 
com a contratação de empresa especiali-
zada

O SESMT avalia as não-conformidades e 
principais riscos ergonômicos apontados e 
elabora plano de ação para correção. 

MIS/SESMT 
Gerentes e 

encarregados

Gestão de SST (d_2006)
Realização anual de auditorias internas e/
ou externas para adequação do sistema de 
gestão.

Os riscos identificados e as não-confor-
midades são tratados por meio de análise 
de causa e elaboração de plano de ação 
acompanhado pelo Sistema GeDoc.

MIS/SESMT 
Gerentes e 

encarregados 
Promomtores da 

qualidade 
Auditores internos

Fig. 6.3.a/2 – Programas e metas para eliminar/minimizar os 
riscos na ML

Progra-
ma Prática Indicador Meta 

2017

PCMSO e 
PPRA

Elaboração anual dos programas 
com a divulgação nas CIPAS

Total de 
doenças ocu-

pacionais
Zero

Prêmio 
CIPA ML

O programa prevê reuniões com a 
participação da liderança, inspeções 
de segurança, divulgação dos 
mapas de risco, simulados de emer-
gência, Minutos da Prevenção, entre 
outras ações.

Índice de 
Desempenho 
das CIPAS

Supera-
ção do 
índice 

anterior

Gestão de 
SST

Fortalecimento da Cultura Prevencio-
nista por meio de:
•	 Realização de Minuto da Preven-

ção nas Reuniões Estruturadas 
bimestrais

•	 Plano de Capacitação com 
cursos de SST

•	 Realização anual da SIPAT

Índice de 
capacitação 

em SST
90

Envio de relatório mensal dos indica-
dores de SST pelo RH às unidades 
para acompanhamento nas análises 
críticas e  reunião de Análise Crítica 
de Desempenho  Global com toda 
liderança.

Taxa de Fre-
quência -TF 4,8

Taxa de Gra-
vidade - TG 86
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empregados na Reunião Estruturada da área e são 
analisados e tratados pelo Grupo de Gestão do Cli-
ma composto por representantes de RH, Qualidade, 
Comunicação e Departamentos e subsidiam a elabo-
ração do Programa de Melhoria do Clima, o qual é im-
plantado após a validação do CQG.
Além do Programa de Melhoria do Clima, cada gerente 
recebe os resultados quantitativos e qualitativos da sua 
área e, a partir da divulgação dos resultados à equipe, 
são elaborados Planos de Ação locais. A implantação 
do Programa de Melhoria do Clima e dos Planos de 
Ação Locais é acompanhada, mensalmente, pelo RH 
e, pela liderança, nas reuniões trimestrais de análise 
crítica de desempenho global. 
Como melhoria da gestão do clima, em 2014, foi criada 
a figura do Facilitador do Clima. Em cada unidade há 
um empregado com a atribuição de apoiar o gerente 
nas ações relativas ao clima tais como: orientação à 
equipe quanto à importância de participar da Pesqui-
sa de Clima; auxílio na divulgação dos resultados nas 
Reuniões Estruturadas e na elaboração e acompanha-
mento do Plano de Ação Local. Atualmente, 47 empre-
gados da ML atuam como Facilitadores do Clima. Res-

salta-se que a o Programa de Melhoria do Clima da ML 
foi prática finalista no Programa de Melhores Práticas 
da M em 2016 e benchmarking para a empresa.
Para desenvolver um clima de bem-estar e satisfação, 
destacam-se duas práticas desenvolvidas a partir dos 
resultados apresentados na pesquisa de clima:
yyPrograma 5S (d_2001). O programa tem o objetivo de 
educar a força de trabalho para a busca e manutenção 
de um ambiente saudável, confortável e seguro. Em 
2009, o 5S foi implantado junto às empresas tercei-
rizadas, por meio de um programa de sensibilização 
e capacitação, contribuindo para a diminuição dos 
acidentes de trabalho com terceiros. A implantação 
do programa junto às contratadas concedeu à ML, 
em 2011, o Prêmio Mario Covas na categoria Exce-
lência em Gestão Pública, pelo Case Gestão de SST 
nos Contratos de Serviços Terceirizados. Destaca-se 
como refinamento que a de 2015, tanto as áreas da 
ML como das contratadas que apresentaram maior 
pontuação na auditoria passaram a ser reconhecidas 
no Evento de Reconhecimento Anual ML.
yyPrograma de Desenvolvimento da Liderança ML – 
PDL (d_2007), desenvolvido a partir dos resultados 
apresentados no critério Liderança (6.2.b).

O comprometimento dos empregados é verificado na 
pesquisa de clima por meio de questão específica e tam-
bém pelo atendimento das metas estabelecidas. Para 
buscar o engajamento da força de trabalho com as me-
tas, os empregados participam do ciclo do Planejamento 
ML, nas etapas:  Debate nas Áreas e Dia do Compro-
misso, quando é formalizado o comprometimento com os 
objetivos expressos no Mapa Nosso Compromisso (2.2).
d) Para estimular a criatividade, inovação e a exce-
lência no desempenho, a ML adota o Programa Desta-
que ML (d_2000) que valoriza os empregados de todas 
as categorias que desenvolvem ações de impacto para 
a ML, premiando com um vale-cheque em três catego-
rias: Ouro, Prata e Bronze. Desde a sua implantação 
passou por vários aperfeiçoamentos como a premiação 
da melhor ação do ano, alteração na periodicidade de 
inscrição (2014) e, em 2016, o reconhecimento passou 
a ser realizado em evento específico, alinhado ao MGI.
A ML tem como característica ser uma organização ino-
vadora e pioneira, sendo referência para outras UNs 
em várias práticas, como por exemplo, o Programa 5S, 
Novos Líderes, Feedback Formal e Prêmio CIPA. 
A partir da análise do RA do PNQ 2013, a ML iden-
tificou a oportunidade de desenvolver um modelo de 
gestão da inovação estruturado para potencializar o 
estímulo, identificação, implantação, compartilhamen-
to, reconhecimento e sistemática de avaliação das 
inovações. O Modelo de Gestão da Inovação foi im-
plantado (m_2015), com o objetivo de estimular a cria-
tividade e inovação da força de trabalho. Por meio de 
Reuniões de Inovação conduzidas pela liderança, do 

Fig.6.3.b/1 – Necessidades e requisitos da força de trabalho – Planejamento Operacional ML 2017
Necessidades e  

expectativas
Método de  

Identificação
Método de Análise 

para tradução Requisito INDICADOR META

Capacitação e Desen-
volvimento

Pesquisa de 
Clima e Planeja-
mento Sabesp

Análise Critica das 
Pesquisas Planeja-
mento Operacional

Capacitação e 
Desenvolvimento

Índice de Cumprimento do Plano de Capacitação 
e Desenvolvimento 96%

Valorização, reconhe-
cimento e ambiente de 
trabalho

Valorização 
Inovação Índice de criatividade de pessoal 0,02%

Favorabilidade do Clima Índice de favorabilidade da Pesquisa de Clima 
Organizacional. 76%

Favorabilidade do Clima Índice de favorabilidade da Dimensão Liderança. 75%

Fig. 6.3.b/2 – Benefícios concedidos

Benefícios
SA

B
ES

P

C
PF

L

SU
ZA

N
O

C
O

R
SA

N

Adicional por tempo serviço X X X

Assistência médico/hospitalar X X X X

Assistência odontológica X X X X

Ausências abonadas acima da CLT X

Auxilio creche X X X X

Auxílio creche especial X X X X

Auxilio transferência X

Cesta de Natal X X

Complemento auxílio doença/acidente de trabalho X X X

Gratificação para dirigir veículo X

Parceria com entidades de ensino infantil, fundamen-
tal, médio e faculdades X X X X

Parceria com escolas de idiomas X X

Participação nos resultados X X X X

Previdência privada X X X

Redução da jornada de trabalho X

Serviço Social X X

Suplementação de aposentadoria X X X

Vale Alimentação (cesta básica) X X X X

Vale Farmácia X

Vale Refeição (almoço) X X X X

Vale Refeição (café) X

Vale Supermercado X X
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Evento Gente que Inova, que promove o compartilha-
mento das boas práticas implantadas, a ML estimula 
e mobiliza toda sua força de trabalho para a geração, 
compartilhamento e desenvolvimento de ideias.
As ideias ou práticas já implantadas são posteriormen-
te avaliadas pelos Fóruns Água, Esgoto, Vendas, RSA 
e Apoio (Estrutura de Redes) quanto à pertinência de 
aumentar a abrangência implantando a prática para 
toda a UN.
As ideias ou práticas consideradas pelos Fóruns como 
pertinentes para implantação são priorizadas pelo 
CQGI – Comitê da Qualidade da Gestão da Inovação 
da ML, composto pela Alta Administração e pessoas 
chave, por meio de metodologia específica.  As ideias 
priorizadas são implantadas na ML por meio de proje-
tos coordenados por um Novo Líder designado (6.2.c).
Como aperfeiçoamento do MGI, no ciclo do Planeja-
mento 2015-2016, foi inserida uma macroação espe-
cífica para acompanhamento dos projetos e melhor 
medição das inovações advindas do modelo. 
Para o desenvolvimento profissional da força de tra-
balho, a ML conta com as práticas descritas em 6.2.
e) O Programa corporativo Viver Feliz criado em 2007, 
com colaboração de práticas da ML, tem como objeti-
vo promover ações para a melhoria da qualidade de 
vida dos empregados dentro e fora o ambiente de 
trabalho. As principais ações estão descritas abaixo:
yyControle das condições de saúde: realizado por meio 
de exames periódicos em todos os empregados para 
prevenir ou diagnosticar precocemente agravos à 
saúde e doenças crônicas ou degenerativas.
yyCampanha de vacinação: anualmente é aplicada va-
cina contra gripe a todos os empregados, aprendizes, 
estagiários e vacina contra a febre tifoide para todos 
os empregados com potencial de exposição ao esgo-
to. Com o ressurgimento da febre amarela silvestre 
no estado de São Paulo, foram vacinados os empre-
gados que realizam atividades em regiões de risco e 
produzida companha incentivando a vacinação para 
os demais empregados.
yyAtendimento psicossocial ao empregado e/ou familiar: 
realizado por meio de entrevistas agendadas pelo em-
pregado, familiar ou liderança, com assistente social.
yyAcompanhamento de empregados afastados: reali-
zada pela assistente social por meio de visitas hospi-
talares ou domiciliares, mediante necessidade.
yyPrograma de Recuperação e Atendimento ao Empre-
gado– PARE: com o objetivo de recuperar e reinte-
grar o empregado dependente químico às suas fun-
ções, tanto no ambiente de trabalho quanto familiar.
yyPrograma de Prevenção e Controle do Tabagismo: 
com o objetivo de colaborar com o cessação do taba-
gismo e diminuição das doenças relacionadas, ofe-
recendo tratamento psicoterapêutico ao empregado. 
Destaca-se que, em 2010, a Sabesp recebeu o Selo 
de Empresa Livre do Tabaco.
yyProjeto Nutrição para Viver Feliz: por meio da UES 
são disponibilizadas as seguintes palestras: armaze-
namento correto  dos alimentos, preparo e economia 
de alimentos; cardápios saudáveis e receitas e dicas 
para perder peso e atividade física.
yyCampanhas Setembro Vermelho, Outubro Rosa e 
Novembro Azul: realizadas anualmente para cons-
cientização e prevenção das doenças cardiovascu-
lares, câncer de mama e câncer de próstata. Con-

siderando as atividades realizadas fora da Sabesp, 
a partir de 2016, a ML introduziu em seu calendário 
o apoio à Campanha Maio Amarelo para promover a 
segurança no trânsito.
yyTorneios esportivos: em parceria com a associação 
Sabesp, são promovidos eventos como: Clube da 
Corrida, Campeonatos de Boliche, Kart e Trekking.  
Destaca-se que a equipe de Trekking da ML foi ven-
cedora em vários campeonatos nacionais. Em 2018, 
como melhoria para o incentivo à prática de esportes 
e promoção da integração entre os empregados de 
diversas Diretorias, a Sabesp implantou o Programa 
Jogos Abertos, que contou com a participação de 18 
empregados da ML nas modalidades: atletismo, bas-
quete, futebol, volei, trekking, natação, dominó e truco.

Outros incentivos oferecidos aos empregados e seus 
familiares, em parceria com associações, visando a 
qualidade de vida fora do ambiente de trabalho, são 
apresentados na fig. 6.3.e/1.

A fig. 6.3/1 apresenta as principais melhorias das prá-
ticas de qualidade de vida. 

Fig. 6.3.e/1 – Práticas de incentivo à qualidade de vida fora 
do ambiente de trabalho

Incentivo Prática

Cultural

•	 Oportunidade de participação no Grupo de Teatro e Coral 
da Sabesp

•	 Disponibilização de ingressos aos empregados e familia-
res para cinema e teatro

•	 Sorteio de fantasias para desfile em Escola de Samba

Financeiro

•	 Descontos em instituições de ensino, seguradoras e 
agências de viagem por meio de convênios feitos pela 
Associação Sabesp.

•	 Empréstimo pessoal, financiamento e compra de eletro-
domésticos com juros abaixo do mercado e palestras de 
equilíbrio orçamentário aos associados da CECRES. 

Fig 6.3/1 – Melhorias e inovações das práticas relativas a 
Qualidade de Vida

Principais 
práticas

Aprendi-
zado Exemplos de melhorias 

Identificação 
de perigos RH

2016: Disponibilização das APRs no Portal 
ML Gestão do Conhecimento

2016: Reconhecimento das CIPAS no Evento 
Anual de Reconhecimento ML, vinculado 
ao MGI

Identificação 
das neces-
sidades e 
expectativas

RH /
GRUPO 

DO CLIMA / 
CQG

2016: atendendo a necessidade da força de 
trabalho de valorização e reconhecimento, 
houve uma flexibilização na distribuição de 
recursos para movimentação, possibilitando 
aumentar o nº de promoções  

2017: Realização de grupo focal com o apoio 
dos Facilitadores do Clima para levantar 
as expectativas dos empregados quanto a 
dimensão EQUIDADE

Avaliação e 
desenvol-
vimento do 
bem-estar, 
satisfação e 
comprometi-
mento

GRUPO 
DO CLIMA 
ML / CQG

2016: Benefícios - flexibilização dos recursos 
entre os cartões Vale Alimentação e Vale 
Refeição

2017: Utilização do CANVAS para análise da 
dimensão EQUIDADE da Pesquisa de Clima

Incentivo a 
criatividade e 
inovação

CQGI

2016: Inclusão de macroação no Planeja-
mento Operacional para acompanhamento 
dos projetos e  inovações advindos do MGI

2018: Reconfiguração das Reuniões de 
Inovação para Oficinas de Inovação

Qualidade de 
Vida RH

2016: Início da Campanha Maio Amarelo 

2018: Vacinação e incentivo para a vacina 
contra febre amarela

2018: Jogos Abertos Sabesp com ações 
esportivas e inovou com ações sociais alinha-
das com a campanha do agasalho
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7.1 Processos da cadeia de valor
a) Os requisitos aplicáveis aos produtos e aos pro-
cessos da cadeia de valor são idenficados e definidos 
a partir da tradução das principais necessidades e ex-
pectativas dos clientes e demais partes interessa-
das, para os produtos e para os processos do negócio 
e de apoio (d_1996), com cooperação dos grupos da 
estrutura de redes internas e fóruns da M.
Durante o ciclo do planejamento, com apoio do Time de 
excelência e representantes dos processos, os requisitos 
traduzidos são revisados e atualizados, com a elabora-
ção do Mapa de Partes Interessadas (m_2017), consi-
derando as políticas públicas, diretrizes do Governo, di-
retrizes de regulação do saneamento, normas técnicas 
da Sabesp e ABNT, Visão, Missão, Valores e objetivos 
estratégicos da Sabesp. Os processos da cadeia de 
valor (d_2006) estão mapeados e traduzidos conforme 
PO-QA0190, sendo os padrões de trabalho elaborados 
a partir do mapeamento, armazenados e disseminados 
por meio dos Documentos do Sistema Integrado – DSI e 
Procedimentos Operacionais - PO no SOE.
Os DSI de processo possibilitam a visualização das 
entradas, saídas, indicadores e demais informações 
relativas ao mapeamento e controle dos processos.
A partir de 2014, de forma proativa, o Grupo 
Certificação, juntamente com os Fóruns Água, Esgoto, 
Vendas e Apoio, anualmente realiza a revisão do DSI 
de cada processo, o que anteriormente era feito ape-
nas pelo responsável e pela qualidade. 
Os processos da cadeia de valor e os requisitos são 
apresentados na fig.7.1.a/1. 
b) O desenvolvimento de um novo serviço, proces-
so ou de uma variação destes, surge a partir do ciclo 
do planejamento operacional (d_2001); demandas e 
oportunidades identificadas pelo CQG, fóruns de pro-
cessos, (d_2003), requisitos das partes interessadas 
(d_2011), ACDG (d_2001), melhorias de processos 
(d_2008) e grupos de trabalho.
As demandas aprovadas pelo CQG são implementa-
das por meio da criação de grupos de projetos mul-
tidisciplinares, com a participação de representantes 
das áreas ou processos relacionados e conhecimento 
crítico e competências definidas, conforme fig 7.1 b/1.
Em 2014, a ML estruturou o MGI Compartilhamento do 

Conhecimento Criativo para que os grupos de trabalho 
apresentem os resultados dos projetos implementados 
e os aprendizados gerados. Desde 2015 foram conclu-
ídos 29  projetos, com destaque para:
Inteligência de Mercado; Eliminação de Exame Pre-
dial; Pesquisa especial de irregularidades - novas tec-
nologias; Implantação do CICOM nas UGRs e; Gestão 

integrada dos serviços de esgoto com foco na solução 
(Escuta Ativa e RGIs Críticos).
Os novos produtos/serviços identificados como cor-
porativos na Unidade de Negócio, são submetidos a 
aprovação nos Fóruns da M e tem seu desenvolvi-
mento seguindo as diretrizes e procedimentos de nível 
corporativo, sob a supervisão e orientação técnica das 
unidades CN, TX e CM.
Os projetos de otimização e ampliação dos sistemas, 
modalidade água e esgoto, segue as seguintes eta-
pas: estudo de concepção, projeto básico e projeto 
executivo. Esses estudos são realizados, contratados 
e acompanhados pelo MLI, MLED e a MLEA.
A CN (d_2009), amparada pelas leis estaduais 
12.292/2006 e 1025/2007, que possibilitaram a am-
pliação da área de atuação da Sabesp nos mercados 
nacional e internacional, atua de forma corporativa, 
prospectando no mercado as novas tecnologias. 
A CN divide seus projetos em negócios nacionais, ne-
gócios internacionais e projetos em desenvolvimento, 
conforme segue: 
yyParcerias: Corporativamente, destacam-se os Proje-
tos Aquapolo e Attend, referência no setor, por meio 
do Convênio Sabesp FAPESP – Parceria para inova-
ção tecnológica (d_2009) com projeto para emissão 
de gases em lagoas de estabilização, uso microlabo-
ratórios autônomos e remoção de interferentes endó-
crinos no tratamento de água, etc. 
yyProjeto: A Sabesp, por meio de suas unidades TX e 
MT, desenvolveu em 2016 um projeto para utilização 
do lodo e o biogás da Estação de Tratamento de Es-
goto (ETE) Barueri como fonte alternativa para auto-
produção de energia elétrica. O sistema implantado 
em 2017 seca cerca de 500 toneladas de lodo produ-
zidas diariamente durante o tratamento de esgotos e 
supri aproximadamente 50% do consumo energético 
da estação, a maior do Brasil, gerando ainda uma re-
dução do lodo na ordem de 90% do seu volume.

O conceito de economia circular é inerente aos proces-
sos da cadeia de valor e é reforçado na criação e acom-
panhamento das macroações, tais como: Redução de 
Perdas e Eficiência Energética tendo como exemplos: 
contratos de ligações de água e esgoto em áreas irre-
gulares por Performance/Desempenho (7.2.d) (i_2016), 
Se Liga na Rede (4.1.d) (m_2011), Água de Reúso, etc. 
c) A ML destaca-se na projeção e modelagem de seus 
processos da cadeia de valor (d_1996), alinhado ao 
ciclo de planejamento (fig. 2.1/2), da aplicação do mo-
delo de aprendizado organizacional (fig. 1.1.f/1), con-
forme metodologia apresentada no item 71.b. 
A ML mapeia seus processos a partir dos instrumentos 
organizacionais e realiza o desdobramento consideran-
do o atendimento aos requisitos dos clientes e demais 
partes interessadas. Em 2005, sistematizou o mapea-
mento dos seus processos conforme padronização 
ISO e procedimento PO-QA0190, sintetizado no mapa 
de processos (P1.b) de nível zero e um, traduzidos nos 
DSI – Documento do Sistema Integrado com a definição 
de entradas, saídas, responsáveis, indicadores, siste-
mas de apoio e documentos principais.
Anualmente, o mapa de processos é revisitado pelo 
Time da Qualidade e os DSI são validados pelos Fó-
runs de Processo. Todos os processos do mapa, são 
projetados com base no método SIPOC e podem ser 
verificados no portal Sabesp, por meio de consulta ao 

MODELO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS SERVIÇOS, PROJETOS E PROCESSOS DA CADEIA DE VALOR

Estruturação Implantação
Avaliação e 

Incorporação à 
Cadeia de Valor

Identificação da 
Oportunidade / 

Requisito

ABORDAGEM

Iniciação Planejamento
Execução, 

Monitoramento e 
Controle

Encerramento

Fig 7.1 b/1.
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SOE ou GEDoc.
A ML possui um histórico de excelência e exemplarida-
de na busca pela inovação na projeção e modelagem 
de seus processos citando como por exemplo:
yyEm 2011, a estrutura da ML foi remodelada com a 
criação da UGR, Unidade de Gerenciamento Regio-
nal focada na Metodologia do GVA® (Geração por 
Valor Agregado). 
yyEm 2014, em novo ciclo de aprendizado, desenvol-
veu o MASPP III, com o objetivo de modelar e forta-
lecer os processos, bem como o gerenciamento dos 
mesmos. A partir dos resultados do MASPP III a ML 
em 2017 cria o MASPP Blitz com participação multi-
disciplinar visando enxergar o processo controle de 
perdas de água ponta-a-ponta.

Em 2016, por meio do MGI, o CQGI definiu método para 
seleção e priorização, bem como o ciclo do projeto. To-
dos os projetos são analisados e avaliados pelos fóruns 
da estrutura de redes internas e validados em reunião 
de análise do CQGI. Os projetos validados são incorpo-
rados na macroação de inovação e segue os parâme-
tros do guia PMBOK®. Em 2017 num processo ino-
vador e de melhoria da estruturação dos projetos a ML 
adotou a ferramenta Canvas em substituição ao Termo 
de Abertura de Projeto, permitindo visão mais ampla do 
projeto em desenvolvimento e sua priorização.
d) Para avaliar o potencial de ideias criativas a ser con-
vertida em inovações sustentáveis nos produtos e pro-
cessos, a ML implantou o MGI, sistematizando o proces-
so de inovação destacando-se, o Seminário Gente Que 
Inova e também o Programa Melhores Práticas que foi 
implantado na ML em 2006 para potencializar e dissemi-
nar as práticas oriundas da implantação da metodologia 
MASPP, e em 2012 foi incorporado pela diretoria M, con-
siderada como inovação e exemplaridade no seminário 
IGS da ABES. O TDT – Time de Desenvolvimento Tec-
nológico é um exemplo do pioneirismo, empreendedoris-
mo e inovação, atuando como facilitador na otimização 
dos processos por meio de transformação de ideias em 
pesquisas, testes, desenvolvimento de novas técnicas e 
tecnologias. Para desenvolver e avaliar novos produtos 
no TDT é criado um subgrupo com pessoas de diversas 
áreas para atender a demanda proposta de cada novo 
produto ou inovação em processos que tem objetivo 
definido, para isso realiza-se uma análise preliminar, que 
leva em consideração a verificação dos benefícios encon-
trados na prática, através de relatórios e análise crítica 
divulgando os resultados, seguindo o procedimento PO-
-PD0001. Essa prática já envolveu mais de 250 pessoas 
até 2017 nos grupos multidisciplinares, contando com a 
participação de fornecedores e parceiros. As inovações 
em produtos e processos são incentivadas também por 
programas como o Profissional Destaque (6.1). 
A partir da estruturação do Modelo de Gestão da Ino-
vação (MGI) a ML fomenta a cultura da inovação como 
elemento estratégico para aumentar a eficiência e a 
qualidade das práticas de gestão. Esse estímulo é 
reforçado nas Reuniões de Inovação, com o Evento 
Gente que Inova e nos Temas Incentivados. Dentro 
da estrutura de redes da ML os Fóruns de Processo 
(água, esgotos, vendas e apoio) atuam como avalia-
dores, monitores e orientadores dos projetos apresen-
tados nos eventos do MGI.
A ML envolve os fornecedores e clientes em práticas 
como o programa de relacionamento com clientes, 

onde os fornecedores compartilham inovações e me-
lhorias em seus processos, participação no Seminá-
rio gente que inova e no TDT e Focus Group onde os 
clientes se manifestam sobre os processos e produtos.
As principais redes, com destaque para as organizações 
que promovem o MEG e promovem o benchmarking e 
compartilhamento de praticas, contribuindo com a ML. 
Outra forma de disseminação dos projetos implantados 
na ML é a apresentação em seminários e congressos. 
Em 2017 a ML participou dos congressos da ABES/
Fenasan e ABES PNQS (PEOS e IGS).
e) Desde 1996, com o redesenho de processos e com 
a adoção do MEG (d_1998), os processos possuem pa-
drões de trabalho e indicadores de desempenho (fig. 
7.1.a/1 e a/2). O atendimento dos requisitos aplicáveis 
aos processos da cadeia de valor é assegurado por 
meio da aplicação do Modelo Aprendizado Organizacio-
nal (1.1.g/1), prática exemplar e inovadora, reconhecida 
no Seminário de Melhores Práticas da M, IGS e Prêmio 
Mário Covas, destacando-se a realização de auditorias 
internas e externas, avaliação dos resultados das audi-
torias, avaliação dos indicadores em reunião de Análise 
Crítica de Desempenho Global e revisão sistemática dos 
padrões de trabalho, sendo estes gerenciados e contro-
lados pelo sistema automatizado GeDoc – módulo Ma-
xDoc (m_2006) e compartilhados com toda força de tra-
balho pelo SOE – Sistema de Organização Empresarial. 
De forma exemplar, o cumprimento dos requisitos dos 
processos é assegurado também pela análise diária 
dos relatórios gerados por sistemas como: SIGAO, 
CSI, SIGES, SACE, Protonet, Supervisório (Água e 
Esgoto), entre outros. Os indicadores são acompa-
nhados em reuniões de análise crítica (PO-QA0046), 
que ocorrem mensalmente em todas as áreas e suas 
atas são disponibilizadas na intranet, para acesso a 
toda força de trabalho. O acompanhamento e melho-
ria também ocorrem por meio de auditorias internas e 
externas, e as não conformidades reais e potenciais 
identificadas, tanto da análise crítica, quanto das au-
ditorias são tratadas por meio dos procedimentos de 
ação corretivas e preventivas PE-QA0003 que ajuda a 
assegurar o atendimento dos requisitos. 
Cabe destacar que a partir de 2007 essas ações são 
gerenciadas pelo Sistema DocNix – módulo DocAc-
tion, onde após a abertura da ocorrência a gerência 
categoriza e designa um responsável pela análise de 
causa. O sistema controla o acompanhamento dos 
planos de ação, prazos de execução e verificação da 
sua eficácia comunicando via e-mail os responsáveis. 
Quando uma ação é considerada ineficaz é gerada 
uma reincidência pelo sistema para que seja feita uma 
nova análise de causa e tratamento da ocorrência. As 
tratativas das ações são avaliadas anualmente por au-
ditorias conforme PE-QA0005 e registradas no módulo 
DocAudit. Destacamos como exemplar o método de 
autogerenciamento proativo no processo principal de 
distribuição de água. Neste são monitorados 24 horas 
as variáveis no processo de distribuição de água (pres-
sões, vazões, níveis dos sistemas de reservação, bom-
beamento, válvulas redutoras de pressão) através de 
sistemas supervisórios que possibilitam a identificação 
imediata de alguma anormalidade no sistema, permi-
tindo de forma ágil, direcionar equipes de imediato ao 
local caso necessário, gerando ações de melhorias. 
Esta forma de atuação permite minimizar o impacto 
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no atendimento aos clientes e aumento da confiabili-
dade do sistema, possibilitando a evolução do índice 
de regularidade na distribuição - IRD que passou de 
96,1% em 2007 para 99,8% em 2017. 
f) A análise e melhoria dos processos da cadeia de 
valor são realizadas de acordo com a prática aprendi-
zado organizacional (1.1.g/1). Essa prática está sob a 
coordenação dos gestores ou grupos de trabalho mul-
tidisciplinares da estrutura de redes internas, que per-

mitem a troca de experiências, visão mais diversificada 
das questões e propiciam integração das áreas envol-
vidas. Entre as principais práticas de aprendizado nos 
processos destacam-se: fóruns da diretoria M; visitas 
técnicas ou de benchmarking; análise dos resultados 
das auditorias internas e externas; análise crítica men-
sal e; relatórios de avaliações decorrentes da partici-
pação em prêmios de qualidade. 
De forma exemplar e referência de benchmarking, para 

Fig. 7.1.a/1 - Processos principais e de apoio da cadeia da valor
PROCESSOS PRINCIPAIS

Processos / Respon-
sável Requisitos Controle/

Padrão Indicadores

Distribuição de água / MLEA
-Atendimento 
- Continuidade do abastecimento 
- Eficiência operacional 
- Redes renovadas

SCOA 
SIGAO

ICm08-Índice de atendimento total de água - IAA 
ISp11-Índice de Regularidade na Distribuição - IRD 
ISp09-Índice de reclamação por falta d’água - IRFA 
ISp25-Reabilitação de redes de água

Esgoto coleta / MLEE
- Atendimento 
- Corregos despoluidos 
- Eficiencia operacional

 
SIGAO 

SIGNOS 
SICOM

ICm09 Índice de atendimento total de Esgoto - IAE 
ISp13-Índice de Obstruções da Rede Coletora - IORC 
ISc09*-Indice numérico de tratamento do esgoto gerado - IEC 
8.2.10-Taxa de despoluição dos córregos - DBO ≤30 mg/l

Atendimento ao cliente e 
Serviços comerciais / ER e 
Agências

- Acesso ao produto 
- Aumento do volume de vendas 
- Eficiência operacional 
- Manter mercados 
- Satisfação 
- Prazo

Sigao 
CSI 

SigesWeb 
STIC 
SGE 
SGH 

SIGNOS 
CIG 

SGRE 
Protonet 

GES 
SIGAnet 

ICm10-Tempo médio de espera nas agências de atendimento 
8.3.16-Índice de atendimento aos prazos dos serviços regulados 
8.2.7-Nº de ligações regularizadas 
8.3.5-Incremento do volume faturado (água e esgoto) 
8.3.2-Ligações Novas de água 
8.3.3-Ligações novas de esgoto 
ICm02-Índice de satisfação de clientes - PSC 
ICm02*-Índice de satisfação pós serviço geral - PPS 
ICm13-Índice de insatisfação 
8.3.19-Indice de Satisfação com o atendimento nas agências

Execução de serviço de 
manutenção  e de serviço 
comercial ao cliente / Polos de 
manutenção

Satisfação 
Prazo

IPa.10-Índice de Pronto Atendimento - IPA  
8.3.16-Indice de atendimento aos prazos de serviços regulados 
ICm13-Índice de insatisfação 
ICm01.a-Índice de reclamações por ligação faturada 
ICm02*- ìndice de satisfação de pesquisa pós serviço - PPS 
IFr07-Índice de desempenho dos fornecedores (FAC) 
IPa05-Índice de Reparos Proativo (Água)

PROCESSOS DE APOIO

Manutenção Eletromecânica/
MLEL

Redução de Custo 
Segurança operacional com dispo-
nibilidade de equipamentos 
Eficiência energética

SGM
8.5.6 - Índice de Disponibilidade - DISP 
IPa04 - Consumo Médio Energia Elétrica  
8.5.5 - . Índice de manutenção eletromecania - IME

Manutenção em Adutora e 
Coletor Tronco/MLER Prazo SIGAO

ISp10.1 Tempo médio de reparo de vazamento em adutoras(driver)   
ISP10.2- Tempo médio de reparo de coletor tronco (driver ) 
IFr07 - Índice de desempenho dos fornecedores (FAC) 

Monitoramento da qualidade 
da água/MLEC - Qualidade da água NETCONTROL 

SIGAO 
ISp02-Índice de conformidade de amostragem da qualidade da água 
distribuída - ICAD 
ISp08-Índice de Reclamações de Qualidade da Água - IRQA

Cadastro técnico/MLED
Confiabilidade do cadastro 
Agilidade e qualidade dos projetos SIP, Signos, 

Protonet.
8.5.7-Índice de Pendência Cadastral Água 
8.5.8-Índice de Pendência Cadastral Esgoto

Controle de Perdas Físicas / 
MLEP Eficiência operacional DSI-OP0595

ISp14-Índice de perdas totais por ligação - IPDT 
IFn02-Ìndice de perdas de faturamento - IPF 
8.5.1-Índice de aguas não contabilizadas - IANC

Arrecadação e Cobrança/
MLI11

Aumento da arrecadação 
Redução da inadimplência

DSI-OP0443 
CSI 

IFn05-Margem Operacional 
IFn15-Índice de evasão de receitas total

Comunicação/ML -agilidade 
- Imagem Favorável DSI-OP0130

8.5.4-Índice de respostas às reclamações imprensa no prazo. 
8.5.2-Índice de satisfação com os veículos de comunicação internos 
8.5.3-Ìndice de satisfação no fator comunicação da pesquisa de clima

Judicial e Extrajudicial/MLD11 Prazo 
Eficiêmcia DSI-OP0366 ISc07*-Índice de desempenho dos processos judiciais  

8.2.1-Tempo médio de Pareceres

Backup e Suporte de TI/MLD 
13

Prazo 
Agilidade no atendimento 
Retorno ao Cliente 
Retorno ao Cliente

DSI-OP0127 
SIATI 

Maxinfo 
Netup

IPa09-Satisfação dos usuários de informações 
IPa09.2.- Ìndice de eficácia do processo de backup 
IPa09.3-Índice de satisfação pós serviços (SIATI) 
IPa09.4-Taxa de atendimento no prazo (SIATI)

Administração de Pessoal e 
Folha de Pagamento /  MLD13 - Favorabilidade do Clima Sistema Antares IPe04-Índice de favorabilidade da pesquisa de clima 

Capacitação e Desenvolvimen-
to / MLD13

- Capacitação e Desenvolvimento 
- Retenção de conhecimento

Sistema Antares 
DSI-OP01237

IPe03.a-Índice de cumprimento do PCD 
IPe03.b- Índice de Eficácia de Treinamento

Segurança e Saúde Ocupacio-
nal/MLD14

Condições adequadas de seguran-
ça, higiene e saúde no trabalho. Antares

8.4.20- Coeficiente de Gravidade 
IPe05-Indice de Frequencia de acidentes 
8.4.21-Desempenho das Cipas (Indicador do Prêmio CIPA ML)

Financeiro e Contábil/MLD16 Pagamento nos prazos Sistema SGO IPa01-Incidência de atraso no pagamento de fornecedores.
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otimização e melhoria dos processos são utilizados 
sistemas informatizados, tais como os sistemas 
supervisórios da operação de água e esgoto - SI-
COM (d_2000), Signos–Falta de Água (d_2011), SAP 
(d_2017), ArcMap conjugado AHP (m_2016) e o Doc-
Nix para todas as áreas, esses sistemas incorporam 
ferramentas de controle e apoio à gestão. 
As Unidades de Gerenciamento Básico – UGBs 
(d_2005), criadas a partir da aplicação da metodologia 
MASPP, são células responsáveis pelo controle, diag-
nóstico e prognóstico de ações para melhoria dos sis-
temas de água e esgoto, centralizando atividades que 
anteriormente eram dispersas em outras unidades. Em 
2006 surgiram os Grupos de Projeto, para análises e 
tomadas de ações de combate às perdas, integrados 
por representantes de diversas áreas da ML. Em 2010 
a metodologia MASPP foi adaptada para o processo 
coleta de esgoto. Como mais recente melhoria advin-
da do aprendizado organizacional, em 2017, o MASPP 
Blitz, o Plano de otimização operacional do sistema de 
esgotamento sanitário e modelo de gestão por micro-
bacias de esgotamento, reconhecido como inovação/
finalista na categoria PEOS.
Todas estas novas práticas visam o aperfeiçoamento 
dos processos principais e de apoio. A fig. 7.1f/1 apre-
senta exemplos de melhorias com foco na confiabilidade, 
ecoeficiência e redução de variabilidade. 
g) A avaliação, incorporação e implantação de novas 
tecnologias no desenvolvimento e na melhoria dos 
produtos e processos da cadeia de valor ocorre segun-
do as diretrizes e metodologias nos níveis corporativo 
e operacional, conforme descrito em 7.1.b. 
As UNs podem identificar demandas (oportunidades e 
necessidades) baseadas em levantamentos de dados 
operacionais, estudos prospectivos e benchmarking. 
A ML, participa dos principais fóruns e feiras, na busca 

das mais atuais tecnologias de mercado, voltados ao 
saneamento, informática, recursos humanos, etc. Quan-
do uma determinada tecnologia desperta interesse, ela 
é trazida para os grupos da estrutura de redes inter-
nas responsáveis pelo processo ou produto que será 
influenciado pela respectiva tecnologia. Nesses grupos é 
realizada avaliação da tecnologia e, de forma ágil, caso 
seja definido pela sua incorporação, a área responsável 
cria um grupo multidisciplinar para desenvolver o projeto. 
Destaca-se como exemplo o ensaio termodinâmico para 
avaliação do rendimento de conjunto moto-bombas e; 
dispositivos de combate a perdas de água por fraudes e 
pesquisa de vazamentos. Identificados na Fenasan, sen-
do o último identificado no Fórum M de Água.
Após a estruturação do projeto, é definida a área para 
início do projeto piloto, que é acompanhado e avaliado 
pelo grupo acima mencionado. O resultado é apresen-
tado ao fórum de processo pertinente, que avalia e 
prioriza os projetos para implantação ou não nas de-
mais áreas, conforme fig.7.1.b/1, e validado pelo CQG. 
A ML conta ainda com práticas como o Gente que 
Inova (m_2015), onde a força de trabalho compartilha 
melhorias, inovações e apresenta novas ideias que 
podem se tornar projetos a serem desenvolvidos pela 
estrutura de redes internas. Em 2015, os trabalhos e 
oportunidades identificadas passaram a contar com o 
envolvimento direto da alta direção por meio do CQG, 
onde são realizadas reuniões para acompanhamento 
das novas tecnologias e projetos inovadores. 
h) Os estudos das características de produtos e de 
processos da cadeia de valor de concorrentes e orga-
nizações de referência seguem os critérios estabele-
cidos no PO-QA 0106 – informações comparativas e 
PO-QA 0107 – Benchmarking e o processo de apren-
dizado conforme critério fig.1.1.g e fig.1.1.f/1. 
As informações relativas ao setor são de fácil acesso, 

Fig. 7.1.f/1 – Exemplos de melhorias relacionadas a variabilidade, confiabilidade e ecoeficiência.
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a Gestão de Estações Elevatórias de Água Tratada (EEAT) Zona Alta por demanda (m_2017) - metodologia que busca a otimização da operação das 

EEAT’s Zona Alta, correlacionando a lógica operacional destas instalações aos dados dos setores abastecidos, são eles: dados do ponto crítico, vazões 
do setor, ensaios e estudo de associação de bombas das estações elevatórias.  A aplicação dessa metodologia é decorrente do processo de aprendi-
zado em ações nas gestões de demanda, perdas e consumo de energia, em 2017 trouxe resultados relevantes para a UN Leste. Esta metodologia foi 
finalista do Premio de Eficiência Operacional no Saneamento – PEOS do PNQS/ABES em 2017.

Unidade Reguladora de Pressão – URP (d_2017) com a finalidade de aprimorar o controle dos setores de abastecimento através do gerenciamento das 
pressões foi realizado benchmark na UN Sul para trazer o conhecimento do processo de maximização dos setores com a utilização de URP’s, que está 
implantado em áreas que já utilizam equipamentos de controle (VRPs, EEATs e Boosters), promovendo a redução dos índices de perdas mantendo a 
regularidade no abastecimento. 
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Metodologia de Identificação de trechos críticos de obstruções em rede coletora de esgoto para ações direcionadas na recuperação operacional do 
Sistema de Esgotamento Sanitário - prática concebida, desenvolvida e verificada por equipe técnica da ML, com representantes da Engenharia de 
Operação de Esgoto, Pólos de Manutenção e áreas de interface, com base nos conceitos de rastreabilidade (NBR ISO 9000) e na geoespacialização 
dos registros de atividade de manutenção/serviços realizados. Esta prática foi reconhecida na categoria Esgoto do Programa Melhores Práticas M com o 
1º lugar e IGS - vencedor no Seminário IGS – Inovação na Gestão de Saneamento (2015). 

Modelo de gestão por microbacias de esgotamento (m_2017): busca identificar as áreas mais críticas com maior incidência de obstruções em rede 
coletora a fim de se estruturar ações para melhoria do indicador IORC, reduzir os custos e a quantidade de serviços de manutenção e de desobstrução 
e auxiliar na programação de manutenção preventiva na malha de rede coletora. Essa ação decorreu como aprendizado da Metodologia de Trechos 
Críticos.

Plano de otimização operacional do sistema de esgotamento sanitário (i_2017): Prática pioneira e inovadora que busca apresentar uma visão do Proces-
so Esgoto com seu cenário atual, atuais problemas, consequências e custos decorrentes, com base em diagnóstico operacional, estrutural e ambiental 
da situação atual do sistema de esgotamento sanitário da ML.
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Centro Integrado de Controle Operacional da Manutenção - CICOM (m_2017) – Com o objetivo de reestruturar a forma de atuação no monitoramento 
dos sistemas de distribuição de água e coleta de esgoto na área de atuação da ML foi implantado os CICOM’s nas UGR’s, possibilitando a gestão 
desses processos pelas áreas que atuam diretamente neles, realizando interface com o Centro de Operação da Distribuição (COD) no compartilhamento 
de decisões. 

Ensaio de Bombas pelo Método Termodinâmico (d_2017) - O ensaio de bombas é uma ferramenta de extrema importância para a manutenção da efi-
ciência dos equipamentos, auxiliando a gestão na decisão de investimentos e despesas, bem como na elaboração de planos de manutenção. O ensaio 
de bombas tradicional demanda um período longo e paradas excessivas das estações para medição de diferentes pontos de trabalho, requerendo um 
planejamento detalhado e em alguma medida também desabastecimento temporário. O conhecimento desta tecnologia na ML se deu através da partici-
pação da equipe eletromecânica na Feira Nacional de Saneamento e Meio Ambiente (FENASAN) em 2017.
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o O gerenciamento eletrônico de documentos (GED) (d_2017) é uma ferramenta que provê funcionalidades para facilmente controlar, armazenar, com-
partilhar e recuperar informações. Com esse novo sistema criado na ML pela célula de Tecnologia da Informação e Serviços (MLD12) em parceria com 
o Jurídico (MLD11), onde ocorreu a implantação piloto, a operação é muito simples: os documentos são digitalizados e o GED permite aos usuários 
acessarem o conteúdo de forma ágil e segura, por meio do navegador web na intranet corporativa.
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destacando-se a participação junto à ABES, fomenta-
dora deste processo entre as organizações, tanto na-
cional, quanto internacionalmente, disponibilizando em 
seu site os relatórios de gestão das empresas vence-
doras do PNQS, os cases reconhecidos na categoria 
IGS e PEOS, os relatórios da Missão de Benchmarking 
Internacional, além do comparativo dos resultados 
apresentados pelas vencedoras. 
Outras formas de avaliação e entradas para o processo 
são: Benchmarking em organizações de referencia 
que tenham algum tipo de reconhecimento e/ou desta-
que, nacional ou regional, e que seja de domínio público 
(prêmios, banco de boas práticas, publicações especia-
lizadas e certificações), ou organizações que apresen-
tem alguma particularidade que possa contribuir com a 
necessidade de melhorias identificadas durante o pro-
cesso de aprendizado; Informações obtidas em cursos 
de aperfeiçoamento, seminários nacionais e interna-
cionais, fóruns, reuniões com áreas dos processos de 
apoio, reuniões com fornecedores e visitas técnicas; 
Seminário Melhores Práticas da M – evento de compar-
tilhamento de práticas exemplares e de excelência no 
âmbito Sabesp; Fenasan – evento com a participação 
de empresas do setor de saneamento e apresentação 
de práticas, novos produtos e tecnologia; Estrutura de 
redes internas (fig. P.5/2) – participação em diversos 
fóruns e grupos de trabalho onde temos conhecimento 
de práticas de excelência, melhorias nos processos da 
cadeia de valor e novas tecnologias.
Com relação a informações da concorrência, pode-
mos destacar a Inteligência de Mercado, no segmento, 
onde durante a visita a clientes são obtidas as infor-
mações sobre os produtos e formas de atuação de 
empresas concorrentes. Além de pesquisa realizada 
para identificação dos preços praticados, condições de 
pagamento e diferenciais dos produtos concorrentes 
como finalista no IGS, passou a obter informações so-
bre a concorrência pela análise da carteira de clientes 
por ramo de atividade (3.1).
Destaca-se como melhoria implantada em processos 
da cadeia de valor o Ensaio de Bombas pelo Método 
Termodinâmico (d_2017), conhecido na Fenasan em 
2017 conforme fig. 7.1f/1
Pode-se destacar ainda a melhoria na gestão dos peri-
gos e riscos com a implantação do Prêmio Cipa, após 
o contato com a prática no seminário internacional em 
Busca da Excelência FNQ e benchmarking realizado 
na CPFL. Essa prática é referência na Sabesp e ven-
cedora do Programa Melhores Práticas da M. 
O processo de aprendizado das principais práticas 
é demonstrado na fig.1.1.f/1 e a fig.7.1/1 apresenta 
exemplos de melhoria e inovação. 

7.2 - Processos relativos a fornecedores
As aquisições e contratações de obras, serviços, ma-
teriais e equipamentos por empresas públicas ocorrem 
conforme a Lei nº 8.666/93 de 21/06/93 e suas atualiza-
ções, que estabelecem normas gerais sobre as licitações 
e contratos administrativos, que garantem a observância 
do princípio constitucional da isonomia, a seleção da pro-
posta mais vantajosa para a administração e a promoção 
do desenvolvimento nacional sustentável.
a) A identificação e desenvolvimento dos potenciais 
fornecedores são realizados por meio da participação e 
apoio a feiras, congressos, eventos técnicos, como as 

organizadas pela Associação Brasileira de Engenharia 
Sanitária e Ambiental – ABES e pela Associação dos 
Engenheiros da Sabesp – AESabesp e pesquisas na 
internet, tendo por objetivo a captação de novas tec-
nologias e metodologias para estudo de viabilidade de 
implantação nos processos ligados ao saneamento. 
A identificação pode ser originada pela necessidade 
de aquisição de um novo material ou equipamento, 
neste caso o requisitante identifica no mercado poten-
ciais fornecedores e, após análise de viabilidade de 
adequação ou desenvolvimento, encaminha o forne-
cedor à área funcional - Departamento de Inspeção e 
Qualificação  (CSQ), para que seja orientado quanto à 
especificação, codificação e qualificação, por meio de 
procedimentos e normas existentes.
Para as obras e serviços, a identificação dos poten-
ciais fornecedores é realizada pelos representan-
tes dos processos nos Fóruns Departamentais da M 
(d_2001), onde são apresentadas as demandas que 
são consolidadas e compartilhadas com fornecedores 
por segmento de atuação para a implementação de 
melhorias e/ou desenvolvimento de novos serviços.
A plena divulgação das licitações no site Sabesp 
(d_2002), pela imprensa oficial e o envio de mensa-
gens automáticas pelo Sistema de Gerenciamento de 
Licitações (SGL) às empresas cadastradas (d_2000) 
contribuem para a ampliação da competitividade nos 
processos licitatórios. O credenciamento para partici-
pação nestes processos está permanentemente dispo-
nível, propiciando aos fornecedores a possibilidade do 
desenvolvimento contínuo dos seus serviços e produ-
tos demandados para atender a ML.
O Termo de Referência (Especificação Técnica) é com-
posto pelo conjunto de informações para entendimento 
do objeto que se pretende contratar, é parte integrante 
do edital de licitação e a elaboração e disponibilização 
sistemática das Normas Técnicas Sabesp (NTS), no 
site da Sabesp (d_2002), proporcionam aos fornece-
dores a avaliação e o desenvolvimento de soluções e 
tecnologias customizadas às necessidades da M, le-
vando a melhoria do desempenho, o aprimoramento 
dos processos e agregação de valor às partes interes-
sadas, sempre em conformidade com os requisitos da 
Lei Federal nº. 8.666/93 - Licitação e Contratos Admi-
nistrativos e demais dispositivos legais.
Um exemplo de Processo de Melhoria Contínua são os 
contratos de Manutenção e Crescimento Vegetativo da 
ML que ao longo de mais de dez anos vem passando 
por melhorias constantes e em 2017 foi desenvolvido 
o Global Sourcing por Desempenho, trazendo as prin-
cipais melhorias:
yyRemuneração Variável atrelada ao Desempenho;
yy Indicador de Desempenho baseado em Prazo, Quali-
dade e Eficiência;
yy Incentivo à melhoria contínua;

Desde 2014, a SABESP, no sentido de identificar novos e 
potenciais fornecedores, passou a efetuar chamadas pú-
blicas, para fornecedores nacionais e internacionais que 
tenham interesse em participar dos processos licitatórios 
para o fornecimento de materiais estratégicos. Os fornece-
dores interessados passam por um profundo processo de 
qualificação para só então serem cadastrados na Sabesp 
e terem seus produtos homologados para fornecimento. 
Outros exemplos de práticas de desenvolvimento de 
fornecedores com participação da ML:
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yyA ML participa com todas as outras UNs e empresas 
fabricantes de medidores, do Fórum de Hidrometria 
(d_2009), gerenciado pela MP, com o objetivo de buscar 
novas tecnologias e melhorar a capacidade metrológi-
ca do equipamento, contribuindo para a padronização 
do fornecimento, garantindo a qualidade do produto e 
a eficiência operacional, agregando valor e gerando a 
otimização de custos da sua respectiva produção.
yyNo Momento de Tecnologia (d_2000) os fornecedores 
apresentam novas tecnologias, materiais e equipa-
mentos aos colaboradores e gerentes diretamente li-
gados ao processo onde são realizadas avaliações de 
aplicabilidade e melhorias nos produtos apresentados. 
Entre 2013 e 2017 foram realizados nove eventos. 
yyPrograma de Capacitação de Desenvolvimento de 
Fornecedores (d_2011), específico para melhoria de 
processos aos principais fornecedores de obras e 
serviços.  Como melhoria da prática pode ser citada 
a inclusão do desenvolvimento de fornecedores no 
Plano de Capacitação e Desenvolvimento da ML – 
PCD, com a participação das empresas contratadas 
da discussão do foco do treinamento a ser aplicado. 

A ata de registro de preço possibilita a programação 
da produção do fornecedor, com o objetivo de atender 
em quantidade e prazos, necessários para a execução 
dos serviços e obras. A modalidade pregão e o sistema 
de registro de preços constituem uma melhoria signifi-
cativa proporcionando agilidade, aumento da competi-
tividade e redução de custos nas contratações.
A Sabesp segue em suas contratações o que rege De-
creto Estadual nº. 53.336, de 20 de agosto de 2008, 
que instituiu o “Programa Estadual de Contratações 
Públicas Sustentáveis”, que tem por finalidade implan-
tar, promover e articular ações que visem a inserir cri-
térios socioambientais, compatíveis com os princípios 
de desenvolvimento sustentável, nas contratações a 
serem efetivadas no âmbito do governo do estado. 
Para erradicar todo e qualquer tipo de trabalho infantil, de-
gradante, discriminatório e/ou forçado, bem como atendi-
mento à legislação ambiental, a SABESP estabelece em 
seus contratos, cláusulas específicas em que constam 
tais exigências e regular cumprimento de todas as obriga-
ções trabalhistas, previdenciária, de segurança e saúde 
ocupacional e as faz cumprir por meio dos seus adminis-
tradores de contrato, técnicos de segurança e fiscais, em 
constantes vistorias nos canteiros de obras e serviços. 
A Sabesp disponibiliza em seu site o Código de Condu-
ta e Integridade (d_2006), que aborda a corresponsabi-
lidade na cadeia produtiva, cumprimento de legislação 
contemplando aspecto ambiental, abolição de trabalho 
infantil e forçado nos serviços realizados, relação ética 
e transparente sem favorecimentos, tratamento igualitá-
rio e de confiança, além de procedimentos empresariais 
que devem ser rigorosamente seguidos pelos fornece-
dores. O fornecedor deve declarar conhecimento destes 
documentos e condições para participar dos processos 
de qualificação e seleção da Sabesp.
b) Processo de Qualificação e Seleção de Fornecedo-
res é realizado em consonância com a legislação, Polí-
tica Institucional Suprimentos e Contratações (PI0005) 
e procedimentos empresariais e operacionais, por 
meio das áreas de Licitações de cada Uns/Sups da 
M, com uso da tecnologia da informação, em que se 
destacam o Sistema de Gerenciamento de Licitações 
(SGL) e o Sistema de Pregão Eletrônico (d_2002) que 

contemplam regras de negócios inovadoras e constan-
temente aperfeiçoadas para garantir maior transparên-
cia, agilidade, economia e eficiência nas contratações.
Para serem contratados devem atender às exigências 
dos instrumentos convocatórios e às especificações 
técnicas, comprovando sua regularidade jurídica e fis-
cal, sua qualificação econômico-financeira e técnica 
para a execução dos serviços ou do fornecimento. 
A qualificação dos fornecedores pode ser obtida pelo 
Cadastro Unificado de Fornecedores do Estado de 
São Paulo (CAUFESP), sistema eletrônico de infor-
mações, por meio do qual são inscritos e mantidos os 
registros dos interessados em participar de licitações 
e de contratações com órgãos da Administração Públi-
ca Estadual. A Sabesp é uma Unidade Cadastradora e 
migrou seu cadastro para este sistema (d_2009).
Para fornecedores de materiais ou equipamentos, a 
qualificação técnica é determinada em função da clas-
sificação dos produtos em três tipos:
yyTipo A: materiais técnicos normatizados, sendo exigi-
da pré-qualificação do fabricante e inspeção durante 
o processo de fabricação. (Ex.: tubos Ferro Fundido, 
PEAD e hidrômetros);
yyTipo B: materiais de uso específico, sendo exigida 
pré-qualificação do fabricante, a verificação da con-
formidade será realizada durante seu recebimento no 
local de entrega. (Ex.: materiais para laboratório);
yyTipo C: são aqueles adquiridos no comércio em geral, 
não sendo exigida pré-qualificação, no entanto, rece-
bem verificação de conformidade pela área solicitan-
te. (Ex.: materiais de escritório e de limpeza).

O processo de pré-qualificação é conduzido por áreas 
específicas da Sabesp (CSQ, MPO e CIR) e é perma-
nentemente aberto a novos interessados, recebendo 
o fornecedor um documento intitulado Atestado de 
Capacidade Técnica (ACT)  que comprova sua qualifi-
cação técnica nos processos de licitação para forneci-
mento dos materiais que o exigem.
Os critérios para selecionar os fornecedores são: 
yyMenor Preço: o fornecedor qualificado e selecionado 
é aquele que oferta o menor desembolso financeiro 
para seus produtos ou serviços;
yyTécnica e Preço: o fornecedor qualificado e selecionado 
é aquele que oferta a melhor relação ponderada, pre-
viamente estabelecida, entre sua proposta técnica, de-
monstrada por meio da descrição do conhecimento do 
problema, da metodologia e de sua experiência anterior, 
e o preço proposto para seus produtos ou serviços.

O material ou equipamento qualificável é aquele de 
aplicação nos sistemas, a critério da Sabesp, cuja fa-
lha ou falta possa influir no desempenho operacional, 
comprometer a qualidade do produto final ou colocar 
em risco a segurança das pessoas, instalações ou 
meio ambiente. Sua fabricação ocorre segundo nor-
mas elaboradas por entidade de reconhecida com-
petência técnica, de acordo com: Normas Técnicas 
Sabesp – NTS, Normas Técnicas Brasileiras – NBR, 
Normas Técnicas Internacionais, ou Especificações 
Técnicas definidas pela Sabesp.
Em quaisquer circunstâncias, o fabricante deve ter ple-
no conhecimento de todos os requisitos inerentes aos 
materiais ou equipamentos a qualificar.
Cabe destacar ainda que os procedimentos de seleção 
e contratação contemplam tratamento diferenciado e 
favorecido às microempresas e empresas de pequeno 
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porte, decorrente da aplicação da Lei 123/06 - Estatuto 
da Micro e Pequena Empresa e LC 147/14.
Os principais fornecedores da ML são selecionados e 
qualificados conforme fig. 7.2.b/1.
As informações obtidas pelos canais de relacionamen-
to (Fig.7.2.b/1) são analisadas pelas gerências res-
ponsáveis em conjunto com o gestor do contrato, con-
siderando os aspectos técnicos e legais. As demandas 
são implementadas em dois níveis: 
yyNa ML, para aquelas melhorias cobertas pelo grau de 
autonomia em relação a mudanças nos processos de 
suprimentos.
yyNo corporativo: a sugestão de melhoria é apresenta-
da à área responsável pelo segmento que analisa a 
viabilidade e implementa segundo padrão específico. 

c) Os requisitos de fornecimento são transmitidos aos 
fornecedores pelo MLD por meio da publicação das 
especificações técnicas e das exigências do edital, de 
acordo com a modalidade, no Portal Sabesp acessível 
pela internet, no Diário Oficial do Estado e em jornal de 
grande circulação. 
São realizadas reuniões mensais com os fornecedores 
para aferir a prestação de serviços. O não cumprimen-
to das exigências gera sanções que podem ser desde 
advertências e multas até a rescisão contratual. Os 
requisitos a serem atendidos pelos fornecedores e a 
forma de monitoramento quanto ao atendimento dos 
mesmos estão apresentados na fig. 7.2.b/1.
Dentre as práticas que merecem destaque, está a 
auditoria dos serviços mais críticos (Global Sour-
cing e JICA) por intermédio do Controle Tecnológico 
(d_2005), no qual uma empresa contratada audita a 
qualidade dos serviços de campo de forma indepen-
dente, verificando o cumprimento das normas de se-
gurança, organização e atendimento de prazos, além 

de auditar sistematicamente os canteiros das contrata-
das visando garantir a uniformidade e atendimento aos 
procedimentos de trabalho pré estabelecidos. 
Os resultados dos fornecedores são acompanhados 
mensalmente pelo índice de desempenho de presta-
dores de serviço (Ifr07) e as não conformidades sis-
têmicas tratadas nas reuniões de análise crítica e no 
caso das mais relevantes tratadas no mesmo dia da 
ocorrência tendo em vista que, diariamente são dis-
ponibilizadas, para todos os envolvidos, as listas de 
verificação dos serviços fiscalizados.
Uma inovação no monitoramento do desempenho de 
fornecedores foi a elaboração do Modelo de Contrato 
de Performance, inicialmente chamado “Contrato de 
Risco” (d_2006), que consiste no pagamento de um 
percentual de remuneração em relação ao sucesso no 
recebimento de débitos vencidos. Outros objetos estão 
sendo remodelados para ter sua execução por perfor-
mance. Em 2016, foram criados contratos com objeti-
vo de reduzir as perdas de água com a recuperação 
do volume de água disponibilizado e regularização de 
áreas tal prática apresentou-se atraente ao mercado 
pela forma de remuneração e avaliação da contratada 
que considera o sucesso dos resultados alcançados. 
Outra evolução para o desempenho dos fornecedores foi 
a criação de Contratos por Desempenho – Ex Contrato 
de Desobstrução de Esgoto (m_2015), em que o forne-
cedor é remunerado mensalmente proporcionalmente 
aos índices de desempenho do fornecedor no mês. 
Os Contratos de Desempenho estão sendo aperfei-
çoados e estão sendo incorporados para os fornece-
dores de serviços, sendo que todos os Contratos de 
Desobstruções de Esgoto já são por Desempenho e 
o Contratos de Manutenção e Crescimento Vegetativo 
chamado Global Sourcing (i_2017) já estão no modelo 

Figura 7.2.b/1 – Principais formas de seleção, qualificação, controle e relacionamento com os fornecedores
Fornecedo-
res Resp.

Seleção e 
qualificação Indicadores Monitoramento Canais de  

relacionamento

Produtora de 
Água
MLE

Fornecedor 
interno MA

•	 Índice de regula-
ridade de Adução 
(IRA)

•	 A validação do volume mensal comprado é efetivada por documentação entre MA 
e ML.

•	 A MLEA por meio do COD avalia a vazão disponibilizada, através de monitoramen-
to on-line, 24 horas •	 Fórum M 

•	 Reuniões de análise 
crítica

•	 SGA
•	 Fórum Água da Dire-

toria Metropolitana

•	 Qualidade da 
Água Recebida 
(IDQA)

•	 A MLEC realiza monitoramento diário da qualidade da água pela amostragem do 
sistema distribuidor e gerencia pelo sistema NETCONTROL.

Tratamento de 
Esgoto
MLEE

Fornecedor 
interno MT

•	 Volume de Esgo-
to Tratado

•	 Eficiência de 
remoção de DBO

•	 O monitoramento é realizado por meio de análise físico-químicas pela MT,  queco-
munica a MLEE.

Obras e ser-
viços
Administrado-
res de contrato

Lei Federal 
8.666/93, 
10.520/02 e 
123/06

•	 FAC de obras e 
serviços

•	 Apontamentos nos relatórios diários através do FAC e vistorias da fiscalização são 
gerados indicativos para retomada dos serviços no sistema corporativo e encami-
nhado imediatamente ao fornecedor para as devidas providencias e avaliações 
mensais, feitas pelo controle tecnológico e pela gerenciadora. 

•	 ADF - Emitida ao final do contrato ou quando solicitada pelo fornecedor conceituan-
do-se bom, regular ou ruim, podendo o fornecedor ser ou não recomendado.

•	 Site Sabesp;
•	 Jornais de grande cir-

culação e/ou D.O.E.
•	 Telefone e e-mail,
•	  Administrador do 

Contrato

Energia elétrica
MLEL

Região 
geográfica e 
concessionária 
Eletropaulo, 
Elektro e Ban-
deirantes.

•	 Índice de Falhas 
no Fornecimen-
to de Energia 
Elétrica

•	 O acompanhamento da prestação de serviços é feito por monitoramento contínuo, 
através de analisadores de energia e gerenciadores;

•	 Telefones especí-
ficos;

•	 Correio eletrônico;
•	 Reuniões com  gestor 

exclusivo para atendi-
mento à Sabesp.

Materiais e 
Equipamentos
Administrado-
res de contratos

Lei Federal 
8.666/93, 
10.520/02 e 
123/06
CSQ

•	 Índice de atraso 
nas entregas; 
FAC de mate-
riais;

•	 É exigida dos fornecedores estratégicos certificação de acordo com as NTSs, 
NBRs e normas internacionais, incentivando o desenvolvimento e consequente 
melhoria de seu desempenho.

•	 Por meio do Fac-Mat, ocorre o monitoramento nas fases de contratação, inspeção 
e recebimento dos materiais a cada entrega.

•	 ADF - Emitida ao final do contrato ou quando solicitada pelo fornecedor conceituan-
do-se bom, regular ou ruim, podendo o fornecedor ser ou não recomendado.

•	 Site Sabesp;
•	 Jornais de grande cir-

culação e/ou D.O.E.
•	 Telefone, fax ou 

e-mail,
•	 Administrador do 

contrato.

Telecomunica-
ções
MLD12 e CI

Lei Federal 
8.666/93 e 
10.520/02

•	 Índice de Dis-
ponibilidade de 
comunicação de 
dados

•	 A CI adota o registro de todos os chamados para os respectivos controles. Periodi-
camente realiza reuniões de gestão e suporte com as operadoras.

•	 O MLD12 monitora todos os links através dos sistemas NetUp e MaxInfo;
•	 O acompanhamento é efetuado mensal em análise crítica do indicador, com medi-

das preventivas e tratamento de eventuais não conformidades.

•	 Relacionamento do 
MLD12 

•	 Fórum de TI da M 
(mensal)
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de Desempenho com a medição sendo proporcional 
ao Índice de Desempenho Global.
As formas de comunicação de não conformidades e 
ações corretivas dos fornecedores também são apre-
sentadas na fig. 7.2.b/1.
d) A Sabesp e a ML proporcionam aos seus fornecedo-
res, em reuniões e eventos, a possibilidade de desen-
volvimento e melhoria quanto ao fornecimento de 
materiais e serviços, disponibilizando normas, dese-
nhos e especificações. Quando despertado o interes-
se no desenvolvimento de novas tecnologias, inicial-
mente os fornecedores interessados procuram a área 
funcional para detalhamento quanto à possibilidade da 
empresa vir a utilizar tal inovação. 
Quando constatado o interesse na aplicação da tecno-
logia, a Sabesp participa de todo o processo de desen-
volvimento até a conclusão do modelo/tecnologia a ser 
aplicada, com a consequente certificação do fornece-
dor com a habilitação e qualificação.
Nesse processo são desenvolvidos, em conjunto com 
o fornecedor, todos os padrões, especificações e nor-
mas, visando garantir a qualquer outro fornecedor a 
possibilidade de fornecimento, assegurando a isono-
mia e igualdade de condições nos certames publica-
dos para contratação. 
Os custos associados ao processo de contratação são 
minimizados por meio de seus processos licitatórios 
como o Pregão Eletrônico, Convite Eletrônico e histó-
rico do Banco de Preço do Sistema SGL, reconheci-
das pelo mercado. O Pregão Eletrônico teve início em 
2003 e propiciou a disputa justa entre os interessados 
e contratação mais econômica, ágil, transparente e efi-
ciente. No caso dos materiais estratégicos, os resulta-
dos são mais relevantes em função da economia de 
escala obtida por meio das atas de registro de preços. 
Em 2017, a área de Suprimentos e Contratações – 
MLD14 obteve uma economia de aproximadamente 
R$ 24,5 milhões em seus processos de contratações. 
Como forma de estimular a busca por melhorias rela-
tivas à ecoeficiência, podem ser citadas as práticas: 
yyAdesão ao Programa Estadual de Contratações Pú-
blicas Sustentáveis, que tem por finalidade inserir cri-
térios socioambientais, compatíveis com os princípios 
de desenvolvimento sustentável, nas contratações;
yyApoio à implantação de programas de responsabilida-
de socioambiental em empresas contratadas, como: 
5S, 3Rs e Programa de reciclagem de óleo de fritura. 

A ML realiza trimestralmente a reunião de relacionamen-
to com clientes (3.1), onde os fornecedores são esti-
mulados a desenvolver e implementar melhorias e são 
compartilhadas, destacando-se a melhoria na tecnologia 
para recomposição de pavimentos(Egis), onde foi reali-
zados testes com agregados reciclados, melhorando a 
reposição com utilização desses materiais, por exemplo 
a fibra de carbono. Destaca-se também a criação de apli-
cação Mobile para monitoramento dos veículos nas ativi-
dades de campo na plataforma Global Movie em tempo 
real(Engeform), possibilitando verificar os que não estão 
cumprindo as condições de pilotagem segura, por exem-
plo, acelerações e freadas bruscas, excesso de velocida-
de e outras informações nas operações de campo que 
possam prejudicar a imagem da empresa. 
Os fornecedores também são reconhecidos e incenti-
vados a promover a melhoria do seu material/serviço 
e do seu desempenho por meio do FAC. Além disso, 

diversas práticas que visam ao fortalecimento do rela-
cionamento com fornecedores, a melhoria do seu de-
sempenho e à redução de custos de suprimento foram 
introduzidas ao longo do tempo, conforme fig. 7.2.d/1.
e) A cultura de excelência e as diretrizes organizacio-
nais são disseminadas aos fornecedores por meio dos 
canais apresentados na fig. 7.2.e/1.
Também são disseminadas por meio de treinamentos, 
onde são reforçados conceitos como valores organi-
zacionais, comportamento ético, incluindo o com-
bate à corrupção, compromisso com o cliente e 
qualidade dos serviços.
A força de trabalho dos fornecedores que atuam dire-
tamente nos processos da organização também é com-
prometida com os valores e princípios organizacionais 
no planejamento operacional em três momentos, con-
forme fig. 2.1/2. Na definição dos planos de ação para 
atendimento das metas, os fornecedores são convida-
dos a participar da elaboração dos planos; na etapa 

FIG. 7.2.d/1 Práticas de minimização de custos
PRÁTICA DESCRIÇÃO

Materiais e 
Equipamentos 

(d_1996)

O Sistema de Gerenciamento de Licitações (SGL) 
possui um banco de preços que serve de base compa-
rativa para as aquisições realizadas, com reduções de 
mercado para determinação do preço médio.

Projeto Global 
Sourcing  
(d_2003)

Retrata melhoria e evolução, por meio de melhorias em 
diversos processos aproximando a Sabesp de seus 
fornecedores, novos cuidados com a cadeia logística, 
melhorias tecnológicas e treinamentos específicos.

Sistema de 
registro de preços 

(d_2000)

Consiste nas contratações de fornecedores de materiais 
estratégicos qualificados conforme padrão Sabesp e 
normas técnicas por período de até 12 meses.

Pregão Eletrônico 
(d_2003)

Modalidade de licitação regulamentada pela lei 10.520 
de 17/07/02, para aquisição de bens e serviços, é 
realizada por meio de propostas e lances sucessivos 
em sessão pública com o objetivo de garantir por meio 
de disputa justa entre os interessados, a contratação 
mais vantajosa, proporcionando economia, agilidade e 
eficiência nas contratações.

Cotação Eletrôni-
ca (d_2000)

Proporciona leilão reverso, redução nos custos e tempo 
de contratações, transparência nas contratações, maior 
abrangência de mercado e competitividade nos proces-
sos licitatórios

Fórum de Hidro-
metria (d_2009)

Revisa procedimentos voltados a hidrometria, de forma 
a maximizar seus resultados, atingindo uma medição 
justa e confiável e minimização dos custos e inovação 
tecnológica.

Contratos de 
Desempenho 

(d_2016)

Modelo de contratação onde a remuneração dos traba-
lhos feitos é vinculada ao desempenho da contratada.

FIG. 7.2.e/1 - Principais canais de relacionamento com os 
fornecedores

Canais de  
relacionamento

Periodi-
cidade Responsável Informações 

compartilhadas

Reuniões entre 
contratadas e 

administradores de 
contrato (d_1993)

Mensal Administradores 
de Contrato

Missão, visão, 
valores, requisitos 
do contrato, espe-
cificação técnica, 
requisitos de saúde 
e segurança e os 
requisitos relativos 
ao uso de trabalho 
infantil.

Fiscalização e 
administração dos 
contratos (d_1993)

Vigência 
Contratual

Administradores 
de contrato

Requisitos do con-
trato, especificação 
técnica, requisitos de 
saúde e segurança 
e os requisitos 
relativos ao uso de 
trabalho infantil.

Portal Sabesp 
(d_2000) Contínua

Sup.de Tecnolo-
gia da Informa-

ção (CI)

Código de Ética, 
Normas técnicas, 
procedimentos inter-
nos, editais, progra-
mas e aplicativos.
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debate das áreas que toda a força de trabalho incluin-
do fornecedores participam, quando pertinente, dando 
sugestões das ações planejadas e o terceiro momento 
é o Dia do Compromisso, quando todos da UN conhe-
cem as, diretrizes, visão missão, indicadores e metas 
aos quais estão diretamente envolvidos. Como melho-
ria, a partir de 2018, foi elaborado evento específico de 
Compromisso com Fornecedores, e todos, além de 
conhecerem as estratégias e metas que estão direta-
mente ligados, assinam o mapa Nosso Compromisso.
Merece destaque a implantação do 5 S nas contrata-
das e as auditorias periódicas em colaboração com a 
ML, colaborando para a redução de acidentes, organi-
zação dos canteiros e cultura da excelência.
São realizados encontros entre o SESMT da ML com 
o SESMT dos fornecedores, sempre que necessário, 
para estreitar relações e discussão de assuntos rela-
cionados à SST, tais como: acidentes com emprega-
dos dos fornecedores, apresentação de boas práticas 
de segurança etc. Destaca-se como treinamentos es-
coramento de valas, trabalho em espaço confinado, 
trabalho em altura e outros treinamentos obrigatórios. 
A identificação das necessidades de desenvolvimento 
dos terceiros ocorre durante o processo de Planeja-
mento Operacional e também na elaboração dos con-
tratos de prestação de serviços, onde são analisados 
os dados do resultado da Pesquisa de Satisfação dos 
Clientes e elaborado o PCD de terceiros. Além disso, 
as demandas de C&D identificadas pelos administra-
dores dos contratos também compõem o PCD (Ex.: 
contratos Global Sourcing, Tace, AME). Essas práticas 
visam garantir a qualidade na prestação de serviços. 
Os exemplos de treinamentos realizados para os ter-
ceiros estão descritos na Fig.7.2.e/2.

f) As necessidades e expectativas dos fornecedores 
são identificadas por meio dos canais de relacionamen-
to fig.7.2.e/1 destacando as reuniões periódicas com 
os administradores dos contratos onde as informações 
obtidas são analisadas pelas gerências responsáveis e 
estão relacionadas na figura (fig. P1.c/1), assim como 
os métodos de tradução e os principais requisitos. 

7.3 - Processos Econômico-Financeiros
A diretriz estratégica Sustentabilidade e o desdobra-
mento do Objetivo Estratégico Gerar Lucro, trazem o 
norteamento para a condução dos processos Econô-
mico-Financeiros. 
a) No Planejamento Estratégico da Sabesp são esta-
belecidas as diretrizes empresariais, os objetivos es-
tratégicos e as metas, para subsidiar a definição dos 
requisitos econômico-financeiros, de acordo com 
a PI0002- Gestão Financeira, que tem como base as 
demandas do Governo do Estado e do Conselho de 
Administração que visam assegurar o crescimento 
sustentável (2.1) (d_1996). Também são estabeleci-
dos os níveis esperados de desempenho econômico-
-financeiro da Sabesp e das Diretorias. 
A ML atua no gerenciamento dos aspectos que causam 
impacto na sustentabilidade econômica do negócio, den-
tro de sua área de atuação, alinhando seus indicadores 
financeiros às diretrizes estratégicas e ao BSC da Sa-
besp e Diretoria Metropolitana. O acompanhamento 
dessas informações é realizado, mensalmente, nas aná-
lises críticas do Mapa Nosso Compromisso, em reuniões 
do Fórum de Processo Econômico-Financeiro, nas reuni-
ões do Fórum M e, trimestralmente, nas ACDGs da ML. 
A FT coordena, elabora e administra os parâmetros 
econômico-financeiros apresentando os resultados 
para a Diretoria Colegiada. O Departamento de Con-
troladoria da Metropolitana (MDC) coleta e compila as 
informações de suas respectivas Superintendências 
com o intuito de manter o equilíbrio do plano orçamen-
tário e prevenir necessidades extras de recursos. 
Destaca-se como refinamento as melhorias nos con-
troles interno e externo dos atos da direção, atenden-
do aos requisitos da SOX e aos mais altos índices de 
governança corporativa, garantindo a capacidade de 
captação de recursos financeiros e a remuneração aos 
acionistas (d_2002). 
Em 2011, a ML adotou a métrica do GVA junto a M, 
com a implantação concluída em 2012. A metodologia 
foi implantada na Sabesp com apoio de consultoria 
(FGV) e o principal objetivo é a geração de valor de 
forma permanente, extraindo o melhor resultado a par-
tir dos recursos e ativos disponíveis na empresa. 

Fig. 7.2.e/2 - Capacitação de terceiros 
Metodo-
logias Treinamento

JICA

Fiscalização Ativa
Aprimoramento na Qualidade de Execução dos Serviços, com 
foco no aumento de faturamento e atendimento ao cliente
Preenchimenti de ficha de inspeção (vistoria) de forma deta-
lhada -  fotos - tipo de irregularidade/ identificação de fontes 
alternativas
Atendimento ao cliente (forma de abordagem em vistoria, 
conhecimento por parte dos fiscais dos canais de reclamação 
e condução no atendimento ao cliente)

TACE

Apontamento de irregularidades
Padronização do processo de negociação de inativas através 
do contrato.
Eficiência Operacional TACE - reciclagem hidrometria, inativas 
e tarifa de contingência.
Eficiência Operacional TACE  - reciclagem, apontamento cor-
reto de códigos de leitura, códigos de ocorrência e atualização 
cadastral
Eficiência Operacional TACE - reciclagem: vistoria predial na 
tarifa e negociação de inativas

PPSO

Padronização dos Serviços Operacionais
Troca de Hidrômetros
Lacração de Hidro
Inclusão de Ligação em Cavaletes Múltiplos
Entre outros.

Curso 
Norma NA-

020

Controle e Redução de Perdas
Execução de serviços
Reposição de Pavimentos

Fig.7.2.1 exemplos de evolução do aprendizado das práticas 
relativas aos processos de fornecedores 

Principais 
Práticas Aprendizado   Exemplos de Melhorias, Refi-

namentos ou Inovações 
Desenvolvimento 

da cadeia de 
suprimentos

 Fórum de 
Hidrometria

Hidrômetros volumétricos e ultrasô-
nicos (m_2017).

Qualificação e 
seleção

 Fórum  
Administrativo

Adequação nos Editais e melhoria 
no Sistema de Gerenciamento de 
Licitações (SGL) para cumprimento 
na Lei 147/14 (m_2015)

Monitoramento e 
avaliação

Reunião com os 
fornecedores

Uma inovação no monitoramento 
do desempenho de fornecedores 
foi a elaboração do Modelo de Con-
trato de Performance, inicialmente 
chamado “Contrato de Risco” 
(i_2016)

Estímulo às 
melhorias

Grupo de 
Serviços – Ad-

ministradores de 
Contratos

Os Contratos de Desempenho 
estão sendo aperfeiçoados e estão 
sendo incorporados para os for-
necedores de serviços, sendo que 
o Contrato de Desobstruções de 
Esgoto da ML já é por Desempenho 
e o Contratos de Manutenção e 
Crescimento Vegetativo chamado 
Global Sourcing (m_2017)
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pelo MDC (despesas) e MP (investimentos) e vali-
dadas junto à M (d_1998). Posteriormente, subme-
tidas à aprovação da F e à Diretoria Colegiada. Na 
composição do orçamento estão previstos recursos 
próprios e financiados. 
Para assegurar os recursos a FT gerencia o fluxo de caixa 
da Sabesp garantindo o equilíbrio financeiro, e nas even-
tuais variações de receita as diretorias são orientadas 
para o equacionamento das despesas e investimentos.
Na composição do orçamento estão previstos recur-
sos próprios e financiados. O plano orçamentário é 
acompanhado sistematicamente pelo MLI, com o uso 
da planilha ML Real, que apresenta as variações men-
sais do orçamento previsto e realizado no ano. Esse 
acompanhamento é realizado em conjunto com o MLD 
e Alta Administração da ML.
No decorrer do exercício, havendo necessidade para 
o atendimento de contingências são adotados os se-
guintes critérios:
yySolução na própria unidade: é verificada a possibilidade 
de remanejamento de verba entre os departamentos;
yySolução envolvendo outras UNs da M: por meio do 
contato direto com outras UNs da M, sob a orientação 
do MDC, é avaliada a possibilidade de empréstimos 
ou remanejamento dos recursos necessários;
yySolução envolvendo o MDC: a necessidade de recursos 
é comunicada ao MDC que equaciona a questão median-
te contato com outras Diretorias ou mesmo junto ao FTO.

A captação de recursos financeiros é garantida por 
meio da geração de recursos próprios. Os emprésti-
mos e financiamentos para assegurar o plano de in-
vestimento e o refinanciamento da dívida, mantendo 
os níveis necessários de caixa, são captados corpora-
tivamente pela FI e são obtidos por meio de agentes 
financeiros Fig.7.3.b/1. 
Como melhoria (d_2017), a gestão dos contratos finan-
ciados, passou a ser realizada no SAP – Módulo LOANS, 
proporcionando benefícios como o alinhamento das in-

Com base na análise crítica do GVA, em 2013 foi cria-
da a Célula de Gestão de Ativos pelo MLD. Sua princi-
pal função é a unificação da contabilidade e parte das 
atividades do patrimônio da UN, através de grupos de 
trabalho, integrando diversas áreas, formando o grupo 
de Gestão de Ativos (fig. P.5/2). 
Em abril de 2017, foi implantada a 1ª fase do sistema 
ERP-SAP (5.1b), no qual está contemplado o módulo 
financeiro, proporcionando maior agilidade no monitora-
mento das informações. 
Com o objetivo de otimizar o planejamento e controle 
fiscal, a diretoria F, responsável funcional desse proces-
so, atua fornecendo premissas para as unidades nos 
itens que devem ser previstos, monitorados e realiza-
dos (Cofins, Pasep, ISS, etc) e para excepcionalidades 
a gestão é realizada de forma corporativa pela diretoria 
F por meio do contingenciamento de recursos no escri-
tório central. A apuração dos tributos municipais é rea-
lizada de forma descentralizada pelas UNs. A exemplo 
disso temos o ISS que é apurado e recolhido nos muni-
cípios competentes por cada UN responsável. 
A ML de forma inovadora em 2015, implantou o Projeto 
de Assessoria e Consultoria Contábil, Fiscal e Finan-
ceira, visando a melhoria no processo de apropriação 
contábil dos objetos das licitações. Passando a rece-
ber antecipadamente as demandas que serão licitadas 
e os objetos, juntamento com toda a documentação 
pertinente, para que seja analisada pela contabilidade.
O papel da estrutura organizacional na definição 
dos níveis esperados de desempenho econômico-
-financeiro relativo aos requisitos está apresentado 
na fig.7.3.a/1.

Os indicadores dos principais requisitos econômico-
-financeiros estão demonstrados na fig.7.3.a/2.
b) A sustentabilidade econômico-financeira das 
operações é assegurada pela geração de recursos 
próprios por meio do faturamento de serviços de distri-
buição água e coleta de esgoto, na melhoria da eficiên-
cia e de agregação de valor. Outra forma de assegurar 
os recursos financeiros se dá pela obtenção de recursos 
financiados gerenciados por meio das previsões de de-
sembolsos financeiros agrupados por fonte de recursos 
e Programas Estruturantes, que são identificados por 
tipos de intervenção, tais como: programa contínuo de 
combate às perdas, universalização de água e esgoto, 
sistemas isolados de água, melhoria do abastecimento, 
do esgotamento, desenvolvimento operacional, projetos 
institucionais e serviços de engenharia. 
Anualmente, a ML define as prioridades dos investi-
mentos e despesas que serão realizados no quinqu-
ênio seguinte, por meio da elaboração do orçamento. 
Essas prioridades são submetidas para consolidação 

Fig. 7.3.a/1 - Papel da estrutura organizacional

Assembleia 
Geral dos 
Acionistas

Instância máxima de decisão, com poderes para decidir 
todos os negócios relativos ao objeto da Empresa e tomar 
as resoluções que julgar convenientes à sua defesa e 
desenvolvimento. 

Conselho de 
Administração

Aprova anualmente o orçamento, definindo os níveis de 
fluxo de caixa operacional, a rentabilidade esperada, a 
margem operacional. 

Diretorias Aprova o orçamento anual e monitora o desempenho eco-
nômico financeiro pelo gerencial Web e relatório do GVA®.

Superinten-
dências

Elabora o orçamento anual de forma a assegurar a susten-
tabilidade do negócio por meio das metas estabelecidas no 
planejamento operacional.

Fig. 7.3.a/2 -  Principais Indicadores dos Requisitos 
Econômico-financeiros Monitorados

Grupo Indicador Requisito
Indicadores Econômicos

Atividade

•	 Crescimento das ligações faturadas Aumento do 
faturamento e da 

arrecadação•	 Crescimento das economias faturadas

•	 Índice de evasão de receitas Redução da 
inadimplência

•	 Custo Operacional Unitário Sustentabilidade

Rentabi-
lidade e 
Mercado

•	 rCVA - valor adicionado ao caixa Retorno sobre os 
investimentos

•	 Margem operacional / Margem líquida com 
depreciação Sustentabilidade

•	 Taxa de crescimento da receita direta

•	 Valor de Mercado das ações
Rentabilidade

•	 Retorno sobre o patrimônio líquido Sabesp

Indicadores Financeiros

Liquidez

•	 Índice de liquidez Sabesp Sustentabilidade

•	 Arrecadação líquida por m3 Rentabilidade

•	 Faturamento Líquido por m3 Rentabilidade

Estrutura

•	 Nível de endividamento Sabesp
Rentabilidade•	 Indicador da execução orçamentária dos 

investimentos

•	 Nível de investimentos Retorno sobre os 
investimentos
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formações do serviço da dívida na visão orçamentária e 
no planejamento financeiro; cálculo automático do Ser-
viço da Dívida; conexões e interfaces com os módulos 
Contábil, Caixa e Orçamento; automatização de proces-
sos de pagamento e melhor planejamento orçamentário.
Ainda no tema captação de recursos, podemos citar como 
inovação (i_2016) no setor de saneamento, os contratos 
de Performance para Regularização de Ligações (7.2). 
A remuneração pode ser até 20% maior do que o capital 
investido dependendo da performance. Este modelo já 
foi apresentado em congressos de saneamento.
A ML atua fortemente no combate e redução da inadim-
plência. A concessão de créditos e recebimentos é 
realizada por meio de acordos de parcelamento de débi-
tos, baseados no PO-MR0054 (d_2007). O controle de 
recebimentos é realizado pelas UNs visando a redução 
da evasão de receitas. São utilizados os contratos de 
risco de cobrança para as fases administrativa e judicial, 
modelo que estimula a busca contínua de alta perfor-
mance no recebimento das contas em atraso. Quanto 
aos órgãos públicos municipais, são indicados ao CA-
DIN Estadual quando constatada a inadimplência. O 
controle é efetuado de acordo com os Procedimentos 
das Relações com Clientes – Módulo GERCOB.
Em 2015, houve um aprimoramento na forma de rece-
bimento de débitos com o Programa “Acertando suas 
contas com a Sabesp”, estendendo as condições para 
todos os imóveis com contas atrasadas a mais de 45 
dias. Em decorrência do sucesso foi criado (m_2015) o 
“Mega Feirão de Natal”, que foi até o final de dezembro 
de 2015, e em 2016 tornou-se ação definida no plano 
de ação da meta de Aumento de Arrecadação, sendo 
realizados 4 eventos no ano, contribuindo com a redu-
ção da inadimplência.
Após análise de cenários do Planejamento Tático e 
um benchmarking realizado na AES Eletropaulo – em-
presa do setor de energia elétrica, foi instituído pela 
diretoria M em Jan/2016, o Projeto Nova Cobrança, 
coordenado pela área funcional MP, com implantação 
na ML das melhorias desenvolvidas pelo projeto no de-
correr do ano, das quais se pode citar:
yy Implantação, em Fev/2016, de sistemática de envio 
de SMS de cobrança a partir de 7 dias;
yy Implantação, em Mar/2016, de emissão e entrega de 
comunicado de débitos por meio do TACE;
yyAlteração das regras de parcelamento de débitos com 
a instituição de valor mínimo de entrada;
yyAmpliação dos parâmetros de limites de valores e 
parcelamentos pela Central de Atendimento Sabesp 
(m_2016);
yyDesenvolvimento e implantação do parcelamen-
to de débitos por meio da Agência Virtual Sabesp  
(m_2016);

yyProjeto Nova Cobrança M, com a antecipação do ci-
clo de cobrança e duas novas ações de cobrança: 
carta cartório e aplicação de fita lacre no cavalete 
para suspensão temporária do fornecimento, com li-
citação em Dez/16 (m_2016).
yyDisponibilização do Sabesp Mobile, aplicativo para ce-
lular (m_2017) com acesso à segunda via de conta, 
histórico das 12 últimas medições, avisos sobre venci-
mento de débitos, alertas quando é registrado consu-
mo acima do normal e parcelamento de débitos (5.1b). 

Os riscos financeiros mais significativos identificados 
(1.2.d) são monitorados por indicadores de desempe-
nho (fig.7.3.a/2), como por exemplo: o grau de risco 
aceitável da inadimplência é quantificado no processo 
orçamentário e monitorado mensalmente pelo Índice de 
Evasão de Receitas e Arrecadação, metas relacionadas 
à perspectiva Sustentabilidade, ao objetivo Estratégico 
Gerar Lucro (Fig.2.2.a/1). Neste processo, foram im-
plantadas várias melhorias, destacando:
yyO parcelamento de débitos por telefone implantado em 
2011/2012, agilizando a negociação e recebimento do 
crédito, além de não haver a necessidade do cliente 
se deslocar até a agência de atendimento (m_2012);
yyNegociação in Loco onde, por meio de visita ao imó-
vel do cliente é possível confirmar sua situação fi-
nanceira, trazer evidências que subsidiam propostas 
de revisão e/ou redução dos débitos e possibilita ao 
cliente uma negociação mais flexível junto à Sabesp. 
yyCriação do Projeto Estoque + Limpo foi desenvolvi-
do para redução do estoque de débitos acumulado, 
implantando 19 ações diferenciadas de cobrança e 
análise de débitos (m_2014).
yyCriação da prática “TOP 100” cobrança dos 100 
maiores devedores da ML (m_2014).

c) Os recursos financeiros previstos para dar supor-
te às estratégias e planos de ação são definidos no 
Planejamento Estratégico da Sabesp. A gestão anual 
é efetuada pelo Plano Anual de Investimento (PI), que 
apresenta as ações em andamento ou a serem imple-
mentadas durante o ano, refinado com as previsões 
e realizações de desembolsos financeiros agrupados 
por estruturas PEP (Plano de Estruturação de Proje-
tos) (m_2017). A estrutura do PEP é representada pelo 
tipo de projeto e identifica características como: Produ-
to, aplicação, segmento, natureza, município e distrito.
A Sabesp utiliza o PPI para a programação dos investi-
mentos nos próximos sete anos. Integram o PPI e o PI 
os projetos que atendem as priorizações estipuladas 
pelo processo de planejamento da M, Planos Diretores 
de Água e Esgoto e pelo PIR. Como melhoria do pro-
cesso de planejamento de investimentos foi implanta-
do o SGI (m_2016), que possibilita uma visão integra-
da do processo. 
O PIR é mais uma pratica exemplar no setor de sane-
amento (d_2002), pois contempla um cenário previsto 
para os próximos 20 anos, com base em diagnósticos 
e prognósticos, que consideram os setores de abaste-
cimento e bacias de esgotamento onde deverão ocor-
rer as intervenções e a respectiva fonte de recurso, por 
meio do ranking que é apurado por índices compostos 
(socioeconômicos). 
Visando o equilíbrio econômico-financeiro, o MLI 
(d_2010)  efetua estudos de viabilidade econômica 
para os municípios, norteados pela F em parceria com o 
MDC, contemplando um cenário para os próximos trinta 

Fig. 7.3.b/1 – Critérios considerados na captação
 de recursos

Taxa de 
juros

Devem ser reduzidas para que a empresa tenha condições 
de promover os investimentos continuamente. Geralmente 
são oferecidos por bancos (nacionais e internacionais) de 
fomento e de desenvolvimento.

Contra 
partida

A Sabesp participa, salvo exceção, nos financiamentos da 
CEF e do BNDES com, no mínimo, 10% para ações de 
água e 5% de esgoto, nos financiamentos do BID e BIRD 
com 20% e da JICA com 50%. Condição essencial para 
ampliação dos investimentos.

Prazo para 
amortização

Quanto maior o prazo, melhor para o fluxo financeiro da 
empresa e geração de recursos. Os financiamentos pos-
suem prazos que variam de 18 a 25 anos.
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anos, com a inclusão de todas as ações previstas no 
escopo do contrato de programa. Este tipo de análise 
também é efetuada pontualmente no processo de apoio 
ao MLIG, quando da conquista de novos clientes, para 
contratação de prestação de serviços no rol de grandes 
consumidores (d_2008), o MLI atua também, em parce-
ria com o MLEP para subsidiar os estudos de viabilida-
de dos Contratos de Performance para Regularização 
de Ligações (d_2016).
Para melhorar o processo de avaliação de recursos fi-
nanceiros, foi implantada de forma inovadora no setor 
a ferramenta AHP – Analytic Hierarchy Process, para 
priorizar os investimentos a serem realizados na M, le-
vando em consideração fatores como custo, urgência, 
complexidade e impacto estratégico, deixando as deci-
sões mais ágeis, criteriosas e transparentes (i_2016).
Os projetos de investimentos são financiados por meio 
de geração interna da venda de serviços de água e 
esgotos e por linhas de financiamento. Os principais 
critérios para captação de recursos utilizados são 
juros baixos e prazos longos. Os principais agentes 
financiadores no mercado externo são o BID e JICA, 
e no interno o BNDES, CEF, FGTS e PAC e a Finan-
ciadora de Estudos e Projetos (FINEP) que atende o 
Plano de Inovações Tecnológicas da Sabesp.
d) O plano orçamentário é realizado anualmente, ali-
nhado ao Processo de Planejamento, com previsão 
para sete anos e elaborado de forma participativa, 
sendo composto pelos orçamentos de receita faturada 
e arrecadada, despesas e investimento, buscando o 
equilíbrio entre o atendimento às demandas de sanea-
mento e crescimento sustentável (d_1996), atendendo 
ao Objetivo Estratégico Gerar Lucro.
A montagem orçamentária é iniciada com o recebi-
mento das premissas, diretrizes gerais e cronograma 
estipulados pela F e demais autoridades funcionais. As 
UNs/Sups cadastram suas propostas orçamentárias 
de despesa e de receita e o MDC consolida as peças 
e as submete à apreciação da M. São realizadas diver-
sas simulações para contemplar os ajustes necessá-
rios até a aprovação final do orçamento pela Diretoria 
Colegiada e pelo Conselho de Administração. Após 
aprovação, o FTO disponibiliza os valores aprovados 
em sistema corporativo para o acompanhamento da 
Execução Orçamentária.
O MLI elabora o orçamento de despesas com base 
nas demandas consolidadas, informadas pelos depar-
tamentos, na realização orçamentária do exercício 
anterior e nos valores comprometidos nos contratos 
de despesa. Para o orçamento de investimentos, as 
demandas são levantadas nos Fóruns Água, Esgoto 
e Vendas, consolidadas no MLI e as propostas são 
cadastradas em planilhas auxiliares e no sistema SGI 

(d_2016), consolidado pelo MPI, 
e, após a aprovação do orça-
mento, as demais etapas se re-
petem.
O acompanhamento e controle 
do orçamento é realizado pelas 
UNs/Sups e pelo MDC, utilizando 
relatórios gerenciais e indicado-
res, comparando os valores rea-
lizados em relação ao orçamento 
aprovado, visando a maximiza-
ção dos recursos disponíveis e 
buscando o atingimento das me-

tas operacionais controlado pelos seguintes sistemas:
Receita: CSI, Sistema SAP e planilhas auxiliares;
Despesas e Investimento: Sistema SAP, SGI e con-
troles mensais, que permitem o acompanhamento e 
gerenciamento das contas de despesas e pagamentos 
de medições realizados em investimentos.
Com base na análise crítica do planejamento, como me-
lhoria, em 2015, visando assegurar o alinhamento en-
tre o orçamento e as estratégias, o MLI passou a parti-
cipar das reuniões dos Fóruns (Vendas, Água e Esgoto) 
para captação de demandas orçamentárias de investi-
mentos. Essa atividade visa maior integração e dinâmica 
do processo de elaboração orçamentária, buscando a 
aderência do planejamento ao orçamento da ML.
O MLI com frequência mensal, elabora e disponibiliza no 
Portal da ML o relatório de acompanhamento da realiza-
ção orçamentária de investimento, para que os demais 
departamentos tomem conhecimento e providenciem 
ações corretivas, no sentido de otimizar a realização or-
çamentária pela ML. 
Para garantir a eficiente gestão dos orçamentos de 
despesas e investimentos, foram sistematizadas reu-
niões, com participação da Alta Administração para 
acompanhamento quanto ao previsto X realizado dos 
orçamentos de despesas e investimentos. 
A evolução e aprendizado nas práticas relativas ao Proces-
so Econômico-Financeiro está apresentada na Fig.7.3.1.

Fig. 7.3.1 – Evolução e aprendizado nas práticas relativas ao 
processo Econômico-financeiros

Principais 
Práticas Aprendizado Melhorias

Requisitos de 
desempenho

Planejamento 
Estratégico

Análise Crítica

•	 Implantação ERP – SAP (m_2017);
•	 Alteração da perspectiva do Mapa 

Estratégico (m_2016).

Asseguramento 
dos Recursos 
Financeiros

Planejamento 
Tático / Fórum 
de Processos

•	 Contratos de performance para redu-
ção de perdas em áreas irregulares 
(i_2016).

Concessão de 
Créditos

Planejamento 
Tático e Opera-

cional
Análise Crítica

•	 Programa Acertando as Contas com 
a Sabesp (m_2015);

•	 Reformulação das regras para con-
cessão de crédito (m_2016);

•	 Possibilidade de efetuar parcelamen-
to via agência virtual (m_2017).

Controle de  
Recebimentos

Planejamento 
Estratégico

•	 Impressão da 2ª via da conta 
pelo TACE no momento da leitura 
(m_2016);

•	 Envio de SMS aos clientes com aviso 
da situação de conta em aberto.

Definição dos 
Recursos 

Financeiros

Planejamento 
Tático e Opera-

cional
Análise Crítica

•	 Implantação da ferramenta AHP 
(i_2016).

•	 Implantação do Sistema SGI que 
possibilita uma visão completa do 
processo de investimentos (m_2016).

Gestão Orça-
mentária

Planejamento
Corporativo

Análise Crítica

•	 Implantação do Projeto: Assessoria 
e Consultoria Contábil, Fiscal e 
Financeira, visando assertividade 
na classificação contábil dos objetos 
(m_2015).

Fig. 7.3.d/1 – Ciclo do Orçamento
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(d_xxxx) Início da prática de gestão

(m_xxxx) Melhoria da prática de gestão

(i_xxxx) Inovação 

A
ABENDE Associação Brasileira de Ensaios não Destrutivos

ABES Associação Brasileira de Engenharia Sanitária e Am-
biental

ABRASCA Associação Brasileira de Companhias Abertas

ACR Sistema de avaliação de controle e resultados

ACT Atestado de conformidade técnica

ADF Avaliação de desempenho de fornecimento

AESABESP Associação dos Engenheiros da Sabesp

AIDIS Associação Interamericana de Engenharia Sanitária e 
Ambiental

AMB Sistema de administração de materiais

AME Associação Amigos Metroviários dos Excepcionais

ANATEL Agência Nacional de Telecomunicações

ANEFAC Associação Nacional dos Executivos de Finanças

ANEEL Associação Nacional de Energia Elétrica

APA Área de Proteção Ambiental

APR Análise preliminar de riscos

ARSESP Agência Reguladora de Saneamento e Energia do Esta-
do de São Paulo 

ATL Sistema de gestão de telecomunicações

B
BID Banco Interamericano de Desenvolvimento

BIRD Banco Interamericano para Reconstrução e Desenvol-
vimento

BNDES Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social

Booster Equipamento para aumento de pressão na rede de 
distribuição

BSC Balanced Score Card

By-pass Por passagem

C
C Diretoria de Gestão Corporativa

C&D Capacitação e desenvolvimento

CBTD Congresso Brasileiro de Treinamento e Desenvolvimento

CCO Centro de Controle Operacional

CDHU Companhia de Desenvolvimento Habitacional Urbano

Cecres Cooperativa de Crédito dos Empregados da Sabesp

CEL Controle de Energia Elétrica

CEO Comunicação de Eventos Operacionais

CEP Controle estatístico de processos

CET Companhia de Engenharia de Tráfego

CETESB Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental

CFROGI Retorno sobre a base de ativos em base de caixa

CI Superintendência de Tecnologia da Informação

CIPA Comissão interna de prevenção de acidentes

CJ Superintendência Jurídica

CJA Departamento Jurídico Ambiental

CM Superintendência Comercial e de Relacionamento com 
Clientes

CN Superintendência de Novos Negócios

CNQA Comitê Nacional de Qualidade Abes

COD Centro de Controle da Distribuição

COETEL Conselho Estadual de Telecomunicações

COHAB Companhia Metropolitana de Habitação de São Paulo

COMGAS Companhia de Gás de São Paulo

CONTAB Sistema de contabilidade

Convias Departamento de Controle de Uso de Vias Públicas da 
Prefeitura do Município de São Paulo

COS Centro de Operação e Suporte

COSO Comittee of Sponsoring Organizations of Tread Way

CQG Comitê da Qualidade da Gestão

CQGI Comitê da Qualidade da Gestão da Inovação

CH Superintendência de Gestão de Pessoas

CR Superintendência de Recursos Humanos

CS Superintendência de Suprimentos e Contratações 
Estratégicas

CSI Sistema comercial, serviços e informações

CSQ Departamento de Qualificação e Inspeção

CVM Comissão de Valores Imobiliários

D
DAEE Departamento de Águas e Energia Elétrica

DBO Demanda bioquímica de oxigênio

DD Deliberação de diretoria

DPRN Departamento Estadual de Proteção dos Recursos 
Naturais

DocAction Gerenciador eletrônico de ações

DQO Demanda química de oxigênio

DTCOM Tv corporativa provedora de canais de treinamento

DUSM Departamento de Uso do Solo Metropolitano

E
EEA Estação elevatória de água

EEE Estação elevatória de esgoto

Efluente Esgoto lançado

EMPLASA Empresa Paulista de Planejamento Urbano S.A.

END Efluente não doméstico

EPC Equipamento de proteção coletiva

EPI Equipamento de proteção individual

ER Escritório regional

ETA Estação de tratamento de água

ETE Estação de tratamento de esgoto

F

F Diretoria Econômico-financeira e de Relações com 
Investidores

FAC Formulário adicional de avaliação da contratada

FDA Sistema de pagamentos

FDI Formulário de desenvolvimento do indicador

FENADVB Federação Nacional das Associações dos Diretores de 
Vendas e Marketing do Brasil

FI Superitendência de Captação de Recursos e Relações 
com Investidores

FNQ Fundação Nacional da Qualidade

Frame Relay Sistema de comunicação de dados

FT Superintendência de Controladoria Econômico-financeira

FTO Departamento de Orçamentos

G
GC Gestão do conhecimento

GeDoc Gerenciador eletrônico de documentos

GES Gestão Empresarial Sabesp

GESP Governo do Estado de São Paulo

GVA Gestão por valor agregado

H
Hidrocontrol Sistema de controle de hidrômetros
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I
IAA Índice de atendimento de água

IAE Índice de atendimento de esgoto

IBGC Instituto Brasileiro de Governança Corporativa

IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística

IBOPE Insittuto Brasileiro de Opinião Pública e Estatística

IGS Prêmio de inovação na gestão do saneamento

IHE Institute for Water Education

IM Inteligência de mercado

INFOGES Sistema de informações gerenciais

IP Internet Protocol

IPDT Índice de perdas totais de água

IPT Instituto de Pesquisas Tecnológicas

IRD Índice de regularidade da distribuição

ISO International Organization for Standardization

IT Instrução de trabalho

IWA International Water Association

J
JICA Agência de cooperação internacional do Japão

L
LAISA Levantamento de aspectos e impactos socioambientais

LEGNET/
SISLEG Banco de dados de legislação ambiental

M
M Diretoria Metropolitana

MA Unidade de Negócio de Produção de Água

MASPE Método de análise e solução de problemas de esgoto

MASPP Método de análise e solução de problemas de água

MC Unidade de Negócio Centro

MDC Departamento de Controladoria da Metropolitana

ME Superintendência de Controle e Gestão de Empreendi-
mentos da Metropolitana

MEG Modelo de Excelência em Gestão

MN Unidade de Negócio Norte

MND Método não destrutivo

MO Unidade de Negócio Oeste

MP Superintendência de Planejamento e Desenvolvimento 
da Metropolitana

MS Unidade de Negócio Sul

MT Unidade de Negócio de Tratamento de Esgoto

N
NBR Norma brasileira

NetControl Sistema de controle da qualidade da água distribuída

NTS Norma técnica Sabesp

O
ODS Objetivos de Desenvolvimento Sustentável

OHSAS Occupational Health and Safety Assesment Series

ONG Organização não governamental

P
PA Superintendência de Auditoria

PAAT Programa de avaliação e adequação de tecnologia

PAC Programa de Aceleração do Crescimento

PARE Programa de prevenção do alcoolismo e recuperação do 
empregado

PC Superintendência de Comunicação

PCD Plano de capacitação e desenvolvimento

PCMSO Programa de controle da medicina e da saúde ocupa-
cional

PDL Programa de desenvolvimento da liderança

PE Planejamento estratégico

PI Superintendência de Planejamento Integrado

PIR Plano integrado regional

PK Superintendência de Riscos e Gestão da Qualidade

PMA Programa Metropolitano de Abastecimento

PNQ Prêmio Nacional da Qualidade

PNQS Prêmio Nacional da Qualidade em Saneamento

PO Planejamento operacional

PP Gabinete da Presidência

PPC Programa de participação comunitária

PPI Plano plurianual de investimentos

PPIM Plano plurianual de investimentos da Metropolitana

PPR Plano de participação nos resultados

PPRA Programa de prevenção de riscos ambientais

PPV Programa de promoção à vida

PR Superintendência de Assuntos Regulatórios 

PREND Programa de recebimento de efluentes não domésticos

Procon Órgão de defesa do consumidor

PROBE Benchmarking Pro-poor Water Services Provision

PROL Programa de reciclagem de óleo de fritura

PROSANEAR Categoria de financiamenot da Caixa Econômica Federal 
em atendimento à população de baixa renda

Protonet Sistema de controle e protocolo

P
PURA Programa do uso racional da água

R
RC Referencial comparativo

RC/Rol 
comum

Segmento de clientes gerenciados pelos escritórios 
regionais

RE/Rol 
especial

Segmento de clientes grandes consumidores gerencia-
dos pela área MLIG

RGI Registro geral do imóvel

RMSP Região Metropolitana de São Paulo

RPI Requisito de parte interessada

RSA Responsabilidade socioambiental

S
Sabesprev Fundação Sabesp de Seguridade Social

SACE Sistema de faturamento comercial

SAGRE Sistema de automação e gerenciamento de recebimento 
de efluentes

SCOA Sistema de controle e operação da adução

SCORPION Sistema comercial e operacional de redução de perdas e 
informações on-line

SCR Sistema de controle de retrabalhos

SEADE Fundação Sistema Estadual de Análise de Dados

SEDU Secretaria de Desenvolvimento Urbano

SEESP Sindicato dos Engenheiros do Estado de São Paulo

SEHAB Secretaria de Habitação da Prefeitura do Município de 
São Paulo

SENAI Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial

SESI Serviço Social da Indústria

SESMT Serviço especializado de segurança e medicina do 
trabalho

SGA Sistema de gestão ambiental

SGE Sistema de gestão de empreendimentos, obras e 
serviços
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SGF Sistema de gestão financeira

SGH Sistema de gerenciamento de hidrômetro

SGL Sistema de gerenciamento de licitação

SGM Sistema de gerenciamento de manutenção

SGO Sistema de gestão orçamentária

SGS Sistema de gerenciamento de sinistros

Sicom Sistema inteligente de controle, operação e monitora-
mento

SIGA Sistema de informações para gestão ambiental

SIGAO Sistema de gerenciamento ao atendimento operacional

SIGES Sistema que consolida as informações do CSI, SIGAO 
e SIGNOS

SIGNOS Sistema de informações geográficas no saneamento

SIM Sistema de macromedição

SIP Sistema de informações de projeto

SIPA Sistema de informação de projeto

SIPAT Semana interna de prevençãode acidentes do trabalho

SIS Sistema Integrado Sabesp

SISJUR Sistema jurídico

SISMETA Sistema de controle de metas e planos de ação

SMA Secretaria de Estado do Meio Ambiente

SMI Sistema de manutenção integrada

SMS Short Message Service

SNIS Sistema Nacional de Informações sobre Saneamento

SOE Sistema de organizacão empresarial

SPA Sistema de cadastro de fornecedores

SRH Sistema informatizado de recursos humanos

SSA Sabesp Soluções Ambientais

SST Segurança e saúde no trabalho

SVMA Secretaria do Verde e do Meio Ambiente do Município de 
São Paulo

SWOT Forças (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportuni-
dades (Opportunities) e Ameaças (Threats).

SYSINF Sistema de informações de investimento

T

T Diretoria de Tecnologia, Empreendimentos e Meio 
Ambiente

TA Superintendência de Gestão Ambiental

TAC Termo de ajustamento de conduta

TACE Técnico de atendimento comercial externo

Tarifa social Cobrança diferenciada para clientes de baixa renda

TDT Time de desenvolvimento tecnológico

Teste de 
corante

Inspeção realizada para detecção de ligações conecta-
das ou não à rede coletora de esgoto

TI Tecnologia da informação

TVV Assessoria para Desenvolvimento Tecnológico

TX Superintendência de Pesquisa, Desenvolvimento Tecno-
lógico e Inovação

U
UES Universidade Empresarial Sabesp

UGR Unidade de gerenciamento regional

UN Unidade de negócio 

UNESCO  Organização das Nações Unidas para a Educação, 
Ciência e Cultura.

UNISAT Sistema de monitoramento à distância das redes de 
distribuição

USP Universidade de São Paulo

V
VD Volume distribuído

VRIO Valor, raridade, imitabilidade e organização

VOIP Tecnologia que permite a transmissão de voz por IP

VRP Válvula redutora de pressão

VU Volume utilizado

W
WAN Redes de comunicação de dados para longa distância

Water Cad Software para dimensionamento de projetos hidráulicos
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Folha de Diagnostico da Gestão

Critério Item
Percentual Pontuação 

Máxima
Pontuação

ObtidaEnfoque Aplicação Aprendizado Integração Resultante

1

1.1 100 100 100 80 90 30 27

1.2 100 100 100 80 90 30 27

1.3 100 100 100 80 90 20 18

1.4 100 100 100 80 90 40 36

subtotal 120 108

2

2.1 100 100 100 80 90 25 23

2.2 100 100 100 80 90 35 32

Subtotal 60 55

3

3.1 90 90 100 100 90 30 27

3.2 100 100 100 80 80 30 24

subtotal 60 51

4

4.1 90 90 100 80 80 50 40

Subtotal 50 40

5

5.1 100 80 100 80 80 25 20

5.2 90 80 100 80 80 25 20

Subtotal 50 40

6

6.1 90 80 100 80 80 30 24

6.2 90 100 100 100 90 40 36

6.3 100 100 100 90 90 30 27

Subtotal 100 87

7

7.1 90 90 100 90 90 40 36

7.2 80 80 90 80 80 20 16

7.3 100 100 100 90 90 40 36

Subtotal 100 88
Relevância Melhoria Competitividade Compromisso 550 469

8

8.1 100 80 80 90 80 80 64

8.2 100 90 90 90 90 90 81

8.3 100 80 80 80 80 80 64

8.4 100 80 80 90 80 90 72

8.5 100 90 90 90 90 110 99

subtotal 450 380
TOTAL 1000 849
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