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RESUMO

Em toda organizacdo ou empresa é necessario visualizar e caracterizar processos principais e de apoio, bem
como perceber a existéncia de conjuntos de processos menores, que compdem o fluxo de servigos ou produgdo
e exigem acompanhamento constante.

O controle ou o acompanhamento do processo € a esséncia do gerenciamento em todos os niveis de uma
empresa. E o primeiro passo no entendimento do controle de um processo € a compreensdo do relacionamento
causa-efeito sempre que ocorre (efeito, fim, resultado) existe um conjunto de causas (meios) que podem ter
influenciado (adaptado de Campos (1992)).

A gestdo dos processos nas organizacbes exige a definicdo de itens de controle e de verificagdo, que séo
caracteristicas utilizadas para avaliar expectativas dos clientes, transformando-as em grandezas mensuraveis de
satisfacdo de conhecimento de todas as pessoas da organizag&o.

Nesse sentido, este trabalho de implantagdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) em uma Geréncia de
Coleta e Tratamento de Esgoto da CESAN na Regido da Grande Vitoria-ES, reavaliando conceitos, regras e
praticas de Gestdo e adotando novos procedimentos com base nos valores e principios, mobilizando o
comprometimento da forca de trabalho, com vistas ao atendimento de requisitos e necessidades internas e
externas com foco em resultados objetiva informar e exemplificar as fases determinantes deste processo. Além
de apresentar as melhorias alcangadas desde o inicio da implantacdo do MEG na Geréncia e Divisdes.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo, Qualidade, MEG, Resultados.

INTRODUCAO

Desde 2009, a area de Coleta e Tratamento de Esgoto da Grande Vitoria-ES, gerenciada pela M-GCT (antiga
O-GCT), adota 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) em seus processos gerenciais e operacionais a partir
da iniciativa e planejamento da Diretoria de Operacdes Metropolitana (DOM) e M-GCT. Para a efetiva
implantacdo deste modelo, a geréncia conta com a participacdo efetiva do Comité de Qualidade do MEG,
composto por pessoas estrategicamente selecionadas para representar as diversas areas de atuacao da geréncia.

Desde sua criacdo, o comité tem executado acdes de melhoria em conformidade ao MEG, o qual se tornou
roteiro para alcancar a exceléncia, contribuindo para melhorar a qualidade dos servicos prestados e produtos.
Os principais objetivos com a implantacdo do MEG foi identificar as oportunidades reais para melhoria da
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gestdo na M-GCT e apoiar a implantacdo de novas praticas de gestdo, a0 mesmo tempo em que pretende
motivar a organizacdo para o aperfeicoamento das préaticas ja existentes.

MATERIAIS E METODOS

Com a metodologia do MEG, utilizando os oito critérios fundamentais na gestdo, a M-GCT através do Comité
de Qualidade do MEG, em 2009 estudou o modelo e deu inicio ao processo de implantacdo com a participa¢do
da forga de trabalho. Seguindo um cronograma de reunifes semanais, foi atualizado o manual de organizacdo, o
negdcio, o produto, a visdo, a missdo e 0s valores da geréncia, configurando, assim, o Planejamento Estratégico
da geréncia que tem como base o Planejamento da corporag&o.

Uma sensibilizacdo inicial com a forca de trabalho foi o primeiro passo para descrever o modelo para os
colaboradores, uniformizando as informaces a respeito das suas diretrizes, mostrando a cada um a importancia
da participacdo individual para concretizagdo de um todo. Além disso, foram divulgadas nesta sensibilizagdo as
atividades planejadas, com forma de envolvimento, abrangéncia e motivacdo a adesdo aos critérios de
exceléncia.

Grupos de estudos formados por colaboradores e estagiarios, tendo como facilitador um membro do Comité,
estudaram a definicdo dos critérios do MEG, a partir de apostilas elaboradas com base nos Cadernos de
Exceléncia. Na seqiiéncia, iniciou-se a descri¢do dos critérios, cada grupo com um critério especifico, com
desmembramento das praticas da geréncia no decorrer dos marcadores.

Para consolidagdo das respostas dos critérios, foi realizado um Workshop em 2010 (FIGURA 1) com os
colaboradores, tendo a participacdo do Diretor e do Nucleo de Qualidade em Gestdo (NGQ) da empresa, 0 que
concedeu credibilidade ao processo de implantacéo junto a todos os envolvidos.

Figura 1: Workshop

Para envolvimento dos contratados, os Gestores das Divisdes da M-GCT foram as sedes das empresas
contratadas e discorreram sobre o Modelo explanando seus objetivos, beneficios e solicitando o
comprometimento de todos. Foi disponibilizado também o Relatério de Gestéo, para divulgacdo e repasse das
informacdes pelos representantes destas empresas, diretamente comprometidos com a gestdo da qualidade.

No decorrer do ano de 2010 foram planejadas e implementadas mais acGes gerenciais nas areas internas da M-
GCT e DivisGes, de modo a melhorar as ja implantadas ou incorporar novas praticas de gestdo, conforme os
requisitos dos critérios Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, InformacGes e Conhecimento,
Pessoas e Processos.

Além disso, com a adogdo dos indicadores do GRMD na grade de indicadores acompanhados, foi possivel
monitorar com mais precisdo os resultados gerados a partir das ages planejadas e, também, avaliar a eficiéncia
dos servigcos das contratadas, que estdo especialmente interligadas a satisfacdo dos clientes, tais como 0s
indicadores que controlam o tempo médio de atendimentos as solicitacdes de servico.

Para a efetiva implantagdo do MEG, hd uma equipe de coordenadores a frente destas acdes, formada por
colaboradores/facilitadores das Divisdes e Geréncia, responsaveis pelos referidos Critérios.
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Por ser uma iniciativa corporativa, a implantacéo e desenvolvimento do modelo possui apoio de colaboradores
do Nucleo de Gestdo da Qualidade da CESAN, que acompanham e orientam o Comité da Qualidade do MEG
da M-GCT, nos trabalhos que séo realizados durante o ano.

Apos o recebimento do Relatorio de Avaliagdo enviado pelo PNQS, o Comité fez a leitura do mesmo e propds
praticas de melhoria a partir das oportunidades apontadas pelos avaliadores do prémio. Este relatorio foi muito
importante, pois expds a nossa geréncia 0s nossos pontos fracos e fortes, de forma criteriosa, o que possibilitou
visualizar melhor as deficiéncias a serem minimizadas e intensificar as qualidades apontadas.

No final do ano de 2010, a equipe responsavel pela implantagdo do MEG fez o planejamento das ac¢Bes
gerenciais e operacionais para 0 ano de 2011. A meta € potencializar as agOes de gestdo nos resultados
organizacionais. Atualmente, o Comité da Qualidade do MEG vem monitorando a realizagdo das acBes
previstas para 2011, com acompanhamento diario dos planos de ag¢do determinados e refinando a sistemética de
gerenciamento, a fim de ter uma melhoria continua do processo.

RESULTADOS OBTIDOS

Este aprendizado organizacional, um dos fundamentos da exceléncia, estimulou a busca pela melhoria dos
processos existentes, a introdugdo as inovagOes, a internalizacdo da cultura organizacional (por parte dos
colaboradores) e a sistematizacdo da auto-avaliagdo do sistema de gestdo, além de permitir o comparativo com
0 modelo de referéncia de exceléncia.

De acordo com BARBOSA, E. R. e BRONDANI, 2004, uma valiosa “ferramenta” gerencial que permite
estabelecer um direcionamento a ser seguido por uma empresa, com o0 objetivo de se alcangar a diretriz tracada
é o planejamento estratégico. Levando em conta as condigdes internas e externas a empresa e sua evolucdo
esperada, este diz respeito a formulacdo de programas de acéo e projetos para sua execucao.

A Unidade passou a reforcar a lideranca empreendedora como um dos seus valores na busca da melhoria
continua em seus processos com objetivo de atender cada vez melhor as necessidades de todos os envolvidos,
tanto no ambiente interno quanto no externo.

Os gestores das divisdes que representam a lideranca na unidade intensificaram as suas praticas gerenciais a
partir de diretrizes advindas do MEG, desenvolvendo, na pratica, atividades consoantes aos objetivos
estratégicos, exercendo o controle por meio de um conjunto de mecanismos e praticas, 0 qual propiciou a
uniformidade do gerenciamento para tomada de decisGes baseadas na constante avaliagdo de melhorias
realizadas.

Com a implantacdo do MEG, as estratégias e planos foram interligadas com mais precisdo no Plano de
Trabalho anual, no qual estd descrito resumidamente as a¢fes a serem realizadas durante o ano decorrente.
Estas acdes sdo monitoradas a partir dos resultados dos indicadores, que sdo acompanhados pelos
colaboradores mensalmente nas reunides divisionais, e pela Diretoria, na andlise do Relatério Gerencial
trimestralmente.

Na Geréncia, o controle dos resultados dos indicadores de relevancia para a gestao, os planos de a¢8o alinhados
ao seu Planejamento Estratégico, a utilizacdo de ferramentas de qualidade tais como matrizes FOFA e GUT
(TABELA 2), a busca pelo aumento da participacdo dos empregados com a manifestacdo de ideias, dentre
outras agbes, sdo as principais responsaveis pelo avanco no caminho a exceléncia e direcionam nossas
estratégias e planos.
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Tabela 2: Parte da Matriz GUT da Geréncia.

MATRIZ GUT

Pontos Fracos

Resultado Lo
PROCESSOS T G+U+T Priorizacéo
Intensificacdo no acompanhamento e execucdo de projetos
objetivando a adesao. 5 15 1
Acompanhamento e Anélise de projetos e viabilidade técnica
X x 4 14 2
de sistemas ndo operados pela Cesan.
Falta de divulgacdo do Plano Diretor de Esgoto. 2 7 6
Caréncia de ajustes nos procedimentos/cronograma de
planejamento das atividades e divulgagdo da Gestdo da 4 13 3
Qualidade.
Passivo de regularizagio de sistemas recebidos
. A 3 10 4
informalmente de érgdos publicos.
Falta de maior critério e avaliagdo de implantacdo das
alternativas para acBes operacionais voltadas para reducéo 3 8 5
de consumo de energia das ETE’s.
Resultado L
IMAGEM T G+U+T Priorizacao
. L . x Plano de Acdo especifico
Maior contmmda}d}e na divulgacdo para colaboradores sobre 07.02.02.01 — Projeto “Esgotando suas
esgotamento sanitario internamente na empresa. P ;
Duvidas 2
Resultado Lo
EQUIPE T G+U+T Priorizacéo
Falta de envolvimento de maior nimero pessoas da forca de
4 13 1
trabalho.
Caréncia de treinamentos Operacional e Administrativos
4 13 1
para a forca de trabalho.
Seguranca patrimonial nas unidades operacionais 4 11 2

Dentre os principais motivos para implantacdo do MEG foi atender com maior exatiddo e eficiéncia a nossa
missdo, que é o de prestar servigos de esgotamento sanitério visando a qualidade de vida e o desenvolvimento
sustentavel. Isso tem surtido reflexos em especial nos nossos clientes, pois eles se mostrado cada vez mais
satisfeitos, conforme demonstrado nos resultados da Pesquisa de Satisfacdo dos Clientes, realizada na geréncia.

A utilizacdo de mais ferramentas de gestdo veio evidenciar as necessidades e, assim, nortear as atividades
preventivas ao invés de somente as corretivas, com o foco na satisfacéo do cliente (TABELA 3).
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Tabela 3: Melhorias implantadas

Tipos de cliente

Situacdo Anterior

Melhorias implantadas

Ativos

A meta em 2004 era realizar o
servico de manutencdo de esgoto
em 504 horas. Repactuamos
anualmente essa meta para 408 h em
2005, 312 h em 2006, 72h em 2007
e 48 h em 2008. Encerramos 0 ano
de 2009 realizando o servigo em 31
horas e entramos 2010 com uma
média de 27 horas.

Reducdo do tempo total de atendimento aos
servigcos de manutencdo de rede de esgoto.

Né&o havia avaliagdo do desempenho
da contratada.

Melhoria contratual nas prescri¢ces técnicas e
implantacdo da avaliagho do desempenho da
empresa contratada, através do FAC.

S6  realizavamos
corretivas.

manutencdes

Aumento do ndmero de manutengdes preventivas
de redes coletoras e estagdes elevatorias de esgoto.

Factiveis

O processo de adesdo do cliente
factivel ao SES era segmentado,
envolvendo vérias divisdes.

Realizacdo de Seminario Intergerencial para
avaliagdo do processo de comercializacdo de
esgoto, que resultou na proposta de constituicdo da
Divisdo de Adesdo de Esgoto - O-DAE. Esta
divisdo tem como principal fungdo tratar de todos
0s assuntos relacionados a adesdo ao SES da
Grande Vitoria.

A identificagdo e vistoria dos
clientes factiveis eram feitas por
pessoal préprio e ndo havia mao-de-
obra em numero suficiente.

As empresas contratadas fazem a identificacéo e a
vistoria destes clientes.

A meta em 2004 era realizar o
servico de ligagcdo de esgoto em 312
horas. Repactuamos anualmente
essa meta para 288 h em 2006, 720
h em 2007 e 960 h em 2008.
Encerramos o ano de 2009
realizando o servico em 389 horas e
entramos 2010 com uma média de
375 horas.

Reducdo do tempo total de atendimento para
ligacéo de esgoto.

O cliente tinha inconformidades que
o0 impediam de se ligar ao Sistema.

Correcdo de inconformidades através do contrato
CV Servicos do tipo deslocamento do ramal e da
caixa de ligacdo, sdo demandas atendidas pelo
contrato de adesdo, desde 2008.

Potenciais

Havia um baixo indice de cobertura
de coleta e tratamento de esgoto.

A criagdo do Programa Aguas Limpas, que tem
como meta atingir 100% de cobertura de coleta e
tratamento de esgoto no Municipio de Vitdria no
final de 2011; e para a Regido da Grande Vitéria, a
previsao é de 60% de cobertura da populagdo
urbana em 2011;

Auséncia de um Plano Diretor de
Esgoto

Elaboracdo do Plano Diretor de Esgoto que prevé
a expansdo do SES, com planejamento de
cobertura de 100% para 2025 na Regido da Grande
Vitoria;
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O cliente torna-se inativo quando por solicitacdo
deste ou por inadimpléncia com a CESAN. Quanto
a ligacdo de esgoto, ndo existe procedimento fisico
N&o havia controle e fiscalizacdo | para a retirada da ligagdo de esgoto, porém se o
dos clientes inativos. abastecimento de agua for restabelecido de outra
forma (pogo artesiano) apos vistoria e constatacdo
da geracdo de esgoto interligado ao SES da
CESAN, o cliente torna-se ativo de esgoto.

Inativos

A R-DGC recebe solicitagdes atraves de e-mails e
telefone a disposicdo dos grandes clientes, cuja
demanda € repassada as unidades operacionais que
mantém  contratos para  atendimento. A
identificacdo dos grandes clientes é feita pela
central de atendimento ao cliente.

Grandes Nao recebiam atendimento
Consumidores | diferenciado.

A nossa responsabilidade socioambiental também ganhou mais destaque na geréncia. O MEG motivou a criagdo
do Comité de Responsabilidade Social que tem desenvolvido a¢des com vistas a auxiliar algumas instituicfes
com arrecadacdo de alimentos, roupas, materiais de limpeza, além da promocdo de eventos para
confraternizacdo de datas comemorativas, principalmente em instituicbes com criangas carentes.

A geréncia também possui 0 Comité 10S que trabalha, entre outras questdes, as acfes ambientais para
minimizar impactos presentes no ambiente de trabalho. Uma das praticas adotadas foi a substituicdo de copos
de pléstico por canecas de porcelana, obtendo uma reducédo de aproximadamente 70% no consumo de copos de
plastico. E promovido também na M-GCT a coleta seletiva de papéis, com doacio do papel recolhido para
instituicGes que fazem a reciclagem do mesmo.

No quesito InformagBes e conhecimentos, dentre as a¢des desenvolvidas, a unidade implantou o Seminario da
M-GCT, onde os colaboradores sdo incentivados a descreverem alguma melhoria implementada por eles e
apresentarem a equipe. Este evento visa divulgar as a¢oes especificas de cada divisdo para a geréncia e divisdes
da M-GCT, para que todos tenham acesso ao que Se passa nos processos principais e de apoio, independente da
divisdo em que atua.

Este seminario ja era realizado pela Diretoria, que engloba todas as geréncias da mesma, mas verificamos que a
realizacdo de um semindrio interno seria uma importante oportunidade de incentivar e valorizar mais o0s
colaboradores da M-GCT.

E notério que as praticas adotadas apos a adesio a0 MEG surtiram efeitos benéficos para os colaboradores da
geréncia, também pelo fato da implementacdo de mais canais de comunicagdo entre colaborador e gestor.
Dentre 0s meios adotados, estd a Pesquisa de Sugestdo do Colaborador, na qual ele poderd descrever sua
opinido e expor sugestdes para melhoria no ambiente de trabalho. A geréncia tem se comprometido a atender a
maioria das reivindicagfes, por entender que a motivacdo do colaborador é um quesito essencial para o
desenvolvimento dos processos principais e de apoio, além de tornar o ambiente de trabalho um lugar mais
agradavel para o colaborador.

Na parte de Processos, 0 ganho advindo com a implantagdo do MEG foi a possibilidade de fazer uma melhor
gestdo baseada em resultados possiveis de serem comparados a nivel de mercado, orientando nosso caminho
rumo ao alcance da visdo da geréncia. A utilizagcdo de referencial comparativo nos impulsiona a verificar as
oportunidades de melhoria nos processos principais e de apoio.

Os planos de acdo utilizados para controle das atividades previstas passaram a ser trabalhados de forma
sistematica, com acompanhamento mais integrado entre os colaboradores e 0s gestores, em reunides mensais, 0
que possibilitou maior rapidez e eficiéncia na tomada de decisdes.

Essas e mais atividades advindas ou atualizadas a partir do MEG levou a geréncia a ser premiada no ano de
2010 com um Troféu Estadual de Compromisso com a Exceléncia - PQES e com um Diploma Nacional de
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em 2008, conforme a TABELA 4:

Tabela 4: Evolucédo da busca pela Exceléncia

Ano Evolucéo

Elaboragdo do Mapa de Processos da M-GCT pela Empresa NipSA utilizado para a
2008 | reconfiguracdo da Geréncia no que diz respeito a atualizacdo dos processos e procedimentos
operacionais.

Cursos do MEG, do 10S, para Avaliadores do PQES, Ferramentas da Qualidade, MEG para
executivos

2009 | Inicio da implantagdo do MEG, criagdo do Comité de Qualidade e do Comité 10S

Adaptacdo da Missdo, Visdo e Valores da CESAN para a Geréncia e Revisdo do Planejamento
Estratégico

Cursos do MEG

Sensibilizagdes para os Colaboradores e para as Empresas Contratadas

Revisdo do Planejamento Estratégico

AUy Revisdo dos processos e dos POPs

Participagdo no PQES - Troféu Compromisso com a Exceléncia

Participagdo no PNQS, Nivel | — Diploma Compromisso com a Exceléncia

Assim, a Geréncia assumindo o comando rumo a qualidade, reconheceu que algumas atividades, antes ndo téo
valorizadas, como: o estabelecimento de metas de qualidade; os estimulos ao planejamento; as iniciativas de
melhorias em equipes e avaliagdo de progressos; o reconhecimento e recompensas para aqueles que se
destacam no desenvolvimento das atividades diarias buscando melhores resultados; sdo fundamentais e
estratégicas e remetem ao alcance da exceléncia.

CONCLUSOES

A Geréncia de Coleta e Tratamento de Esgoto, percebendo cada vez mais as necessidades, adotou mudangas a
partir deste Modelo, aplicando o aprendizado de forma sistematizada, com revisées de planos, estratégias e
praticas. A nova grade de indicadores de desempenho adotada com o Modelo representa um mecanismo
atualizado de referencial comparativo, que nos possibilita avaliar o nivel de atendimento ao Planejamento
Estratégico da Unidade, e fazer corregdes de rumo quando necessario, visando manter 0 compromisso com a
Exceléncia.
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