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RESUMO

O estudo de caso trata das correlagdes existentes entre os fundamentos da exceléncia da gestao,
estabelecidos por especialistas brasileiros da Fundacdo Nacional da Qualidade. As correlacdes sdo
estudadas a partir de uma pesquisa realizada no Servico Municipal de Agua e Esgotos — Semae de So
Leopoldo, através de um questionamento sobre niveis de contribui¢do mitua dos fundamentos para o
desenvolvimento da gestdo na organizacdo. Os resultados obtidos com a pesquisa possibilitam aos
gestores avaliar o nivel de aplicacdo dos fundamentos da exceléncia, a partir de praticas de gestdo
desenvolvidas nos ultimos anos no Semae. A partir da andlise das informagdes obtidas sdo
apresentadas oportunidades para melhoria relacionadas as praticas de gestdo desenvolvidas, no sentido

de aprimorar os fundamentos com menor nivel de aplicag¢do na organizagao.

Palavras - chaves: fundamentos. exceléncia. préticas. gestdo. organiza¢do. mapa sist€émico.
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1 INTRODUCAO

O estudo de caso trata do modelo de gestdo utilizado pelo Semae de Sao Leopoldo, focado na
aplica¢do dos fundamentos de exceléncia da gestdo, estabelecidos pelo PNQ — Prémio Nacional da
Qualidade. Inicialmente é apresentado o perfil do Semae e a defini¢do do problema em estudo.
Posteriormente sdo apresentados os objetivos da pesquisa e as justificativas para a escolha do tema em
estudo. Também ¢é apresentada a fundamentacdo tedrica, que objetiva esclarecer conceitos importantes
para a discussdo neste estudo de caso, assim como uma sintese sobre a revisdo bibliogrifica
apresentada. A seguir, é apresentado o método utilizado na pesquisa e a matriz de correlagdes entre os
fundamentos da exceléncia, que € o instrumento para a coleta de dados. A fase de tabulacgao,
classificagdo e andlise dos dados obtidos na pesquisa apresenta os critérios utilizados para a elaboracio
do mapa sistémico dos fundamentos da exceléncia, segundo a gestdo do Semae de Sdo Leopoldo. E,
finalmente, sdo apresentadas as conclusdes resultantes das contribui¢des miituas dos fundamentos de
exceléncia, possibilitando ao Semae o entendimento sobre a aplicacio dos mesmos na sua gestéo,
assim como a identificacdo de lacunas e o desenvolvimento de acdes de melhoria nas praticas de

gestdo relacionadas aos fundamentos estudados.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

O Semae — Servico Municipal de Agua e Esgotos, fundado em 1971, é a autarquia municipal
responsavel pelo abastecimento de dgua e coleta e tratamento de esgotos sanitdrios na cidade de Sdo
Leopoldo. Possui cerca de 400 colaboradores e atende, aproximadamente, 201 mil clientes. Em 1999
iniciou um processo de mudanca na sua gestdo, enfatizando a padroniza¢do dos processos e a
implantacdo do modelo de gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia (GRTD). Este modelo
permitiu a conscientizacdo dos lideres e colaboradores da organizacdo de que para a melhoria da
gestdo da autarquia era necessario planejar, padronizar, estabelecer metas, executar o trabalho em
conformidade com o planejamento e com os padrdes estabelecidos, atingindo as metas, analisando
sistematicamente o desempenho, identificando as causas dos problemas e agindo corretivamente para a
remocdo destas causas. Desde esta época o Semae vem aprimorando este ciclo de melhoria continua,
mesmo sujeito as mudangas administrativas que sdo ocasionadas pelo sistema politico, ja que € uma
autarquia municipal. A adocdo de praticas de gestdo alinhadas ao modelo de exceléncia da gestdo
permitiu a0 Semae o reconhecimento regional e nacional, através da conquista de diversos prémios
importantes, como o Prémio Qualidade RS (nivel 1, em 2003 e nivel 2 - troféu bronze, em 2004) e o
Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (nivel 1, em 2004, e nivel 2 - troféu prata, em 2006 e
em 2007). A melhoria continua da gestdo do Semae é decorrente da aplicacdo pratica dos fundamentos

da exceléncia da gestdo, estabelecidos pela Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ. O problema



selecionado para este estudo de caso consiste na avaliacdo das correlages existentes entre estes
fundamentos, através de um mapa sistémico resultante de uma pesquisa aplicada no Semae.
A Matriz de Correlacdo dos Fundamentos de Exceléncia da Gestdo serd o instrumento utilizado

para a pesquisa.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

¢ Construir e entender o mapa sistémico dos fundamentos da exceléncia, aplicados na gestao do
Semae de Sao Leopoldo, de acordo com o nivel de contribui¢do mutuo identificado entre os
fundamentos através da pesquisa.

1.2.2 Objetivos especificos

e Analisar os resultados, a partir da tabulagdo dos dados obtidos na pesquisa;

e Apresentar as conclusdes e recomendagdes, referentes a aplicacdo dos fundamentos da

exceléncia da gestdo no Semae.

1.3 JUSTIFICATIVAS
As justificativas para a escolha do tema para estudo sdo as seguintes:
e Relevancia
O uso de modelos de exceléncia da gestdo como metodologia para alavancar resultados, tem
sido amplamente utilizado por organizac¢des privadas, publicas ou do terceiro setor, do Rio Grande do
Sul e do Brasil, conforme o publicado nos cadernos do Gespublica. Estes resultados estdo
relacionados aos clientes e mercado, a economia e finangas, as pessoas, aos fornecedores, aos
processos principais do negdcio, a sociedade e aos processos de apoio e organizacionais. Nesse
contexto, torna-se relevante avaliar como este processo ocorre em uma empresa.
e Viabilidade
A viabilidade do trabalho ¢ facilitada pelo interesse da organizacdo nesse tipo de andlise. Além
disso, é plenamente vidvel o desenvolvimento do estudo no Semae de Sao Leopoldo, considerando que
o autor deste estudo € colaborador desta organizag¢do e coordena o processo de melhoria da gestdo
desde 1999. Os colaboradores que responderdo a pesquisa possuem entendimento suficiente sobre o
tema em estudo.
® Interesse do Semae
Existe grande interesse dos lideres e colaboradores do Semae em entender profundamente os
fundamentos da exceléncia e suas implicagdes, ja que sdo estes os instrumentos de avaliag@o interna e
externa da gestdo da autarquia.

¢ Interesse das Organizacdes que estdo a caminho da exceléncia



A partir desta pesquisa, cada organizacdo que adota o modelo de exceléncia da gestdo terd
disponivel uma nova ferramenta de andlise da aplicacdo dos fundamentos de exceléncia na sua gestao,

a partir de um método de constru¢do de um mapa sist€émico.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo tedrica visa esclarecer questdes importantes que entrardo em discussdo neste
estudo de caso. Alguns autores estdo sendo utilizados como suportes tedricos para definir os principais
conceitos que serdo abordados e correlacionados.

Os conceitos relativos ao modelo GRTD — Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia
estio fundamentados nas obras do autor Vicente Falconi Campos e, mais especificamente,
relacionando este tema diretamente no setor de saneamento, sdo aproveitadas as abordagens de Mdrio
Augusto Baggio.

Os conceitos relacionados ao modelo de exceléncia da gestdo, tratando dos fundamentos de
exceléncia sdo utilizados da publicagdo anual que apresenta os critérios da exceléncia da gestdo da
Fundacio Nacional da Qualidade — FNQ.

Além desses autores, outros foram abordados a fim de agregar conceitos, informacdes e

posicionamentos, possibilitando o questionamento e a andlise dos temas.

2.1 - O MODELO DE GERENCIAMENTO DA ROTINA DO TRABALHO DO DIA-A DIA -
GRTD

Campos (1998) apud Béggio (2000) afirmam que a qualidade dos produtos e servigos
oferecidos pelas organizacdes estd relacionada diretamente ao valor dos mesmos na visdo dos clientes,
sendo que este valor pode aumentar & medida que o produto/servi¢o passa a possuir um nimero maior
de caracteristicas que sdo apreciadas pelo cliente. Quando o produto/servigo agrega valor aos clientes
internos e/ou externos pode-se concluir que o processo que o gera estd apresentando resultados
positivos. A técnica de agregacdo de valor ao produto/servigco depende do mercado, ou seja, depende
das necessidades das pessoas.

Fixando-se metas para os produtos e servicos, e, por conseguinte para os processos, € havendo
o gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia nestes processos, no sentido de buscar o
atendimento a estas metas, garante-se competitividade a organizagéo.

De acordo com a ABNT — Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, através da publicacdo da
NBR ISO 9001:2000, para operar com sucesso uma organizac¢do, ¢ necessario implementar e manter

um sistema de gestdo concebido para melhorar continuamente o desempenho, levando em



considera¢do as necessidades de todas as partes interessadas (clientes, colaboradores, sociedade,

fornecedores e acionistas / proprietdrios ou seus representantes).

2.1.1 Os Objetivos do GRTD em Empresas de Saneamento

O objetivo do GRTD ¢ possibilitar a organizacdo o alcance dos seguintes resultados, conforme
Baggio (2001):

e Mudar a cultura de gerenciamento por atividades para gerenciamento por processos;

e Gerenciar os processos através do estabelecimento de metas;

e Moldar toda a organizagdo na busca de resultados;

e Focar a organizagdo nos processos criticos com vistas a satisfacdo da necessidade das pessoas,
estejam elas na condicio de consumidores, empregados, sociedade, fornecedores ou acionistas

/ proprietdrios ou seus representantes.

e Transformar as UGBs (Unidades Gerenciais Bésicas) numa “microempresa” em que o gerente
da unidade € o seu “Presidente”;

e Sistematizar a delegacfo de autoridade;

e Garantir a qualidade do produto final;

e Atender as Diretrizes da Alta Administracdo.

Conforme Deming (1990) toda atividade e toda tarefa constitui parte de um processo. Um
fluxograma de qualquer processo dividird o trabalho em etapas. O conjunto das etapas constitui o
processo. As organizacdes devem comecar a montar, tdo logo possivel, um modelo de gerenciamento
que permita orientar a melhora continua da qualidade. Todos podem participar de uma equipe. Uma
equipe pode muito bem ser composta de pessoas de diferentes setores da empresa. Deming (1990)
recomenda o inicio da montagem de uma organizacdo em prol da qualidade. Esta etapa exigird a
participacdo de especialistas em estatistica. Um grupo, uma equipe, devera ter um objetivo, uma tarefa,

uma meta.

2.1.2 A Estratégia de Implantacao do Modelo GRTD

Preconiza-se que a solucdo de problemas de rotina de alguns processos empresariais é mais
rdpido e fdcil do que a solucdo de problemas em toda a empresa. A solucdo para toda a empresa
pressupde encontrarmos uma empresa de prestacdo de servicos de saneamento bdsico e ambiental

totalmente padronizada, o que ndo é uma realidade comum no setor de saneamento brasileiro. Baggio

(2001).



Partindo-se desta premissa, o engenheiro Mario Augusto Bédggio, sécio-gerente HOperacdes
Consultoria em Saneamento, e o Comité da Qualidade do SEMAE, organizaram a estratégia de
implantacio do modelo GRTD em cada um dos processos organizacionais (Operacao,
Comercializacdo, Manuten¢@o, Financeiro, Planejamento, etc.), conseguindo introduzir métodos de
gerenciamento a partir da base da pirdmide, aonde normalmente os processos gerenciais das empresas
de saneamento tardam chegar.

A estratégia de implantacdo do GRTD estd fundamentada no fluxograma apresentado na

Figura 1.
Fluxograma de Implantacao do GRTD
IDeFinia;:éa do Processo ou Fungao a ser gerenciado I
e
I Definicao do Negdcio do Processo I
FI Macrofluxograma do principal produto IH

I Fluxograma dos Subprocessos Criticos I I Definigdo dos tens de Controle I
I Definicdo das Tarefas Prioritarias I J

X
I Procedimentos Operacionais Padrao POF's I
I Definigéo da Matriz e Flano de Capacitagao I
I OJT “On the Job Training™ ( Treinamento) hl Aplicagao dos POP's hl Rewvis&o anual do modelo I

Figura 1 — Fluxograma da estratégia de implantagdo do GRTD nos processos
Fonte: Relatério de Gestdo (RG) do SEMAE, 2004, p. 13.

2.1.3 Método de Gerenciamento
Campos (1996) afirma que a implantagdo do Gerenciamento pelas Diretrizes estd associada ao

gerenciamento pelo método PDCA (ciclo de Deming), descrito a seguir:

P - Estabelecimento das Diretrizes para todos os niveis gerenciais;

D — Execucdo das medidas prioritarias e suficientes;

C — Verificagao dos resultados e do grau de avango das medidas;

A — Reflexdo (andlise da diferenca entre as metas e os resultados alcancados, determinagéo das
causas deste desvio e recomendacdes de medidas corretivas (contramedidas)).

Qualidade é um ciclo sem fim de melhorias continuas. Deming (1990).

2.2 A GESTAO DE CLASSE MUNDIAL
2.2.1 A Importancia do Modelo de Gestiao de Classe Mundial
De acordo com a FNQ, a era industrial evoluiu em progressio geométrica nos ultimos 100

anos. Atualmente, os sistemas de administracao e suas caracteristicas estdo sendo estudados em todo o
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mundo. Isto porque a globaliza¢do avanca e os efeitos da economia e do mercado afetam as atividades
das pessoas.

Esses efeitos, por sua vez, produzem a intensificacdo da concorréncia e um fluxo de
informagdes muito rdpido. As organizagdes se previnem contra estas questdes protegendo seus
mercados e prospectando novos. Isso exige a adequacdo dos seus sistemas de gestdo estratégica e
operacional.

O que se discute hoje ndo é mais qual o melhor caminho. O que se discute é como sobreviver
no mercado globalizado do terceiro milénio. FNQ (2006).

Segundo Schauff (2006), a organizacdo de classe mundial é aquela com exceléncia em gestdao
na promocdo de resultados superiores para as suas partes interessadas. Para a obtencdo destes
resultados é importante a auto-avaliagio sistemdtica para a aprendizagem das pessoas em sistemas de
gestdo e também para a elaboracdo de um plano de aperfeicoamento da gestdo, a partir dos critérios de

exceléncia dos sistemas de premiacdes, a nivel regional, setorial ou nacional.

2.2.2 Os Fundamentos da Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

A exceléncia é uma situacdo excepcional da gestdo e dos resultados obtidos pela organizacdo,
alcangada por meio da pratica continuada dos fundamentos do modelo sist€mico.

De acordo com os Critérios da Exceléncia do PNQ - Prémio Nacional da Qualidade,
promovido pela FNQ — Fundacdo Nacional da Qualidade, as priticas de gestdo se referem aos
processos ou aos conjuntos de atividades executadas regularmente para gerir um sistema ou unidades
da organizacdo de acordo com os padrdes de trabalho estabelecidos. Os padrdes de trabalho sdo regras
que orientam ou estabelecem o funcionamento da pratica de gestao.

Os Critérios de Exceléncia do PNQ, através de seus requisitos, apresentam as técnicas mais
atualizadas e bem sucedidas de administracdo de organizacdes, ou seja, o estado da arte da gestdo para
a exceléncia do desempenho.

Na década de 80, diante da necessidade de se melhorar a qualidade dos produtos e de se
aumentar a produtividade das empresas americanas, um grupo de especialistas analisou uma série de
organizacdes bem sucedidas, em busca de caracteristicas comuns que as diferenciassem das demais.

Estas caracteristicas foram por eles identificadas e eram compostas por valores organizacionais
que podiam ser facilmente percebidos como parte da cultura das organiza¢des, sendo praticados pelos
seus lideres e profissionais, em todos os niveis.

Naquela ocasido, os valores identificados nas organizacdes de sucesso foram considerados
como fundamentos para a formagdo de uma cultura de gestdo voltada para resultados e deram origem

aos critérios de avaliacdo e a estrutura sist€émica de Malcolm Baldrige National Quality Award —
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MBNQA, em 1987. A partir de 1991, o modelo de Exceléncia do PNQ foi desenvolvido e alicer¢cado
naquele mesmo conjunto de fundamentos.

A medida que novos valores de gestio de organizacdes excelentes sio desenvolvidos e
identificados, a FNQ atualiza os fundamentos da exceléncia, através de um sistema de aprendizado
continuo.

Atualmente, os fundamentos da exceléncia que servem de referencial para os Critérios de

Exceléncia do PNQ sdo os seguintes:

e Visao Sistémica

Conforme a FNQ (2006) o entendimento das relacdes existentes entre as diversas dreas e
processos de uma organizagdo, bem como entre a organizagio e o ambiente externo.

Um sistema organizacional pode ser divido em subsistemas, com menor grau de complexidade,
permitindo maior facilidade no gerenciamento das atividades e processos. Porém, a tomada de decisao,
o gerenciamento dos processos e a andlise do desempenho da organizagdo devem considerar o
conjunto dos subsistemas e suas inter-relagdes. A visdo sist€émica inclui a focalizagdo de toda a
organizacdo na estratégia, o que significa monitorar e gerenciar o desempenho com base nos
resultados do negdécio e no atendimento, harmdnico e equilibrado, das necessidades de todas as partes
interessadas.

De acordo com a ABNT — Associacao Brasileira de Normas Técnicas, através da publicagcdo da
NBR ISO 9001:2000, a abordagem sistémica para a gestdo ¢ um dos principios de gestdo de qualidade.
Os processos inter-relacionados devem ser identificados, entendidos e gerenciados como um sistema,
de forma a contribuir para a eficicia e eficiéncia da organizagdo no sentido desta atingir os seus
objetivos.

Segundo Magalhdes (2007), a visdo sistémica nada mais é do que perceber o movimento
integrado entre o ambiente, nossas decisoes e nosso futuro. O mundo, o tempo e a vida sdo um fluxo
ininterrupto de acdes que sdo ao mesmo tempo causa e conseqiiéncia. Exercitar a visio sistémica nos
possibilita abrir os canais para decisdes adequadas, que s@o a intuicdo, a sensibilidade, a emocdo e a
razdo. E do uso equilibrado de cada uma dessas habilidades que podemos eleger atitudes e acdes

compativeis com nossos propdsitos de vida e carreira.

® Aprendizado Organizacional
A FNQ (2006) define o aprendizado organizacional como a busca e alcance de um novo nivel
de conhecimento, de por meio de percepcdo, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de experié€ncias,

alterando principios e conceitos aplicdveis a praticas, processos, sistemas, estratégias e negocios, e
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produzindo melhorias e mudangas na organizagdo. O aprendizado organizacional deve ser uma
intencdo estratégica e estar internalizado na sua cultura, tornando-se parte do trabalho didrio em
quaisquer de suas atividades, em todos os niveis da organiza¢do. Uma cultura organizacional que tenha
internalizado esse conceito busca eliminar a causa de problemas, permite a experimentacao, utiliza o
erro como instrumento pedagdgico, dissemina suas melhores praticas, compartilha informacdo e
conhecimento, desenvolve solucdes e implementa melhorias e inovacdes de forma sustentada. A
organizacdo que avalia periodicamente as suas estratégias e seu sistema de gestdo e que implementa
melhorias em suas estratégias e processos adapta-se mais facilmente as mudangas e tem mais
condi¢des de atingir e manter a exceléncia no desempenho e aumentar a competitividade.

Segundo a visd@o de Moggi (2006), “Quem faz acontecer as mudancas na empresa sdo o0s
individuos que as compdem”. Partindo-se dessa premissa, assumimos que a organizacao nao aprende,
mas desenvolve uma cultura de aprendizagem continua.

Conforme Kiernan (1998), Uma organizacdo que aprende é uma organizacdo habilitada na
criacdo, na aquisicdo e na transferéncia de conhecimento e em modificar seu comportamento para

refletir novos conhecimentos e percepgoes.

Para esse novo processo, tdo valoroso para o futuro das empresas, € necessrio que existam
condi¢des propicias para o seu surgimento. Segundo Senge (1998), sdo necessdrias as seguintes
disciplinas para O  processo de inovacgdo e aprendizagem organizacional:
* Dominio pessoal: Por meio do autoconhecimento o individuo tem condi¢do de aprofundar seus
objetivos, concentrando esforcos e passando consequentemente a ver a realidade de forma objetiva.
* Modelos mentais: Sao idéias e imagens que contribuem para influenciar o individuo quanto ao seu

modo de ver o mundo € seus atos.

* Visdes partilhadas: Da-se a partir da percep¢do de um objetivo como concreto e real. Neste ponto o
individuo passa a querer aprender por iniciativa prépria e ndo mais por obrigacdo.
* Aprendizagem em grupo: Nesse ponto a aprendizagem da-se pelo didlogo. A apresentacdo de idéias,
por parte dos membros integrantes, ¢ fundamental para um raciocinio comum.
* Pensamento sistémico: Esta disciplina contribui para que se faga uma andlise do todo e ndo das

partes individualmente.

Garvin (1998) propde os seguintes caminhos através dos quais a aprendizagem organizacional

OoCOorTe:

* Resolugdo sistemdtica de problemas: apoiada na solucdo de problemas, esta atividade engloba
técnicas como diagnéstico feito com métodos cientificos, uso de dados para a tomada de decisoes e

uso de ferramental estatistico para organizar as informacdes e proceder as interferéncias.
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* Experimentagdo: envolve a procura sistemadtica e o teste de novos conhecimentos, através do método
cientifico. E movida por oportunidades de expandir horizontes, ndo por dificuldades correntes.
* Experiéncias passadas: revisio de sucessos e fracassos, avaliando sistematicamente e gravando li¢des

de forma acessivel a todos os membros.

¢ Circulagcdo de conhecimento: o conhecimento precisa circular rdpida e eficientemente por toda a
organizacdo, proporcionando condi¢des para que novas idéias tenham um impacto maior quando
forem compartilhadas coletivamente ao invés de serem dirigidas a uns poucos.
» Experiéncias realizadas por outros: observar e analisar experiéncias vividas por outras organizacdes
podem constituir um importante meio de aprendizado, como a utilizagdo do benchmarking, por
exemplo.

O aprendizado é préprio do ser humano. E uma caracteristica predominante j4 no momento do
nascimento e que o acompanha por toda sua existéncia. Ao penetrar no ambiente de trabalho, essa
caracteristica ndo desaparece. As organizacdes, para se denominarem organizagdes de aprendizado ou

de aprendizagem, precisam antes de tudo se ater para esse fato.

A aprendizagem organizacional ndo resulta apenas do somatdrio das aprendizagens
individuais. E uma realizacdo coletiva que decorre de conceitos e experiéncias compartilhadas,
levando as organizagdes a ajustarem suas rotinas e comportamentos. — Chris Argyris (2001) apud

Guaragna (2007).

¢ Proatividade

A FNQ (2006) define proatividade como a capacidade da organizacdo de se antecipar as
mudangas de cendrios e as necessidades e expectativas dos clientes e demais partes interessadas.

A organizacdo executa melhor as suas atividades quando o faz de forma planejada,
documentando os seus procedimentos e treinando os executantes nesses padrdes. A atuacdo proativa
caracteriza-se pela prevencdo de problemas e pela elimina¢cdo ou minimizacdo dos impactos potenciais
de suas atividades e produtos na sociedade e nos ecossistemas. Desta forma, a organizacdo obtém
melhorias na qualidade, reducdo de custos e aumento da produtividade. A proatividade possibilita a
organizagdo antecipar o atendimento das demandas do cliente e de outras partes interessadas. E um
elemento importante para obter a satisfacdo do cliente e promover a sua fidelidade, pela capacidade de
surpreendé-lo de forma favoravel.

De acordo com Vieira (2006), proatividade significa agilidade em apresentar solugdes diante de
problemas e isso se traduz num comportamento néo reativo na busca da definicdo do problema e da
melhor alternativa. Proatividade € antecipar-se. A proatividade estd associada a organizagéo, percepcio,

intuicdo, satisfacdo pessoal e profissional, superacdo das expectativas, foco no trabalho, dinamismo, inovagéo e

eficdcia. Basicamente, a pessoa proativa tem iniciativa propria, determinacgdo, obstinag@o, antecipa situagdes e
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possiveis solugdes, busca continuamente aprender com a vivéncia didria e com a troca de experi€ncias com

outras pessoas, inova, enfim, agrega valor a empresa.

e [Inovacdo

De acordo com a FNQ (2006), consiste na implementa¢do de novas idéias geradoras de um
diferencial competitivo. Para estar sempre na vanguarda de sua 4rea de atuagdo, a organizag¢do precisa
gerar continuamente idéias originais e incorpora-las a seus processos e produtos, visando conquistar
novos clientes e criar mercados. Cultivar essa maneira de pensar deve ser uma filosofia da
organizacdo. Nesse aspecto, o papel da Dire¢do é fundamental para manter um ambiente propicio a
criatividade, gerar idéias e implantar as novas solu¢des encontradas.

Nicolsky (2001), presidente da Sociedade Brasileira Pr6-Inovagdo Tecnoldgica, em artigo
publicado na revista ComCiéncia, explica que a inovagdo destina-se a dar mais competitividade a uma
tecnologia, ou descoberta tecnoldgica, de um produto ou processo, ampliando a sua parcela de
mercado e, assim, agregando valor econdmico e lucratividade.

Conforme Kaplan e Norton (1997), os ciclos de vida dos produtos continuam diminuindo e a
vantagem competitiva numa geragdo da vida de um produto ndo garante a lideranca na préxima
plataforma tecnoldgica. As empresas que competem em setores de rapida inovagdo tecnoldgica devem
dominar a arte de prever as necessidades futuras dos clientes, idealizando produtos e servigos
radicalmente inovadores, e incorporando rapidamente novas tecnologias de produto para dar eficiéncia
aos processos operacionais e de prestacdo de servigos. Mesmo para empresas de setores com ciclos de
vida relativamente longos, a melhoria continua dos processos e produtos é fundamental para o sucesso
a longo prazo.

Na visdo de Tigre (2006), as inovagdes com cardter sistémico, como as redes, aumentam seu
valor a medida que mais usudrios as adotam, em um processo conhecido como feedback positivo. A
flexibilidade organizacional e a capacidade cognitiva para absorver novos conhecimentos constituem
elementos criticos para a difusdo de novas tecnologias. Segundo Tigre, avaliar as vantagens e
desvantagens de se vincular a uma rede implica identificar os niicleos virtuosos, formados por nos em
que a agregacdo de valor é relativamente maior, e os niicleos competitivos em que a competicdo por
preco é mais acirrada. Ter essa capacidade ndo é tarefa facil e € essencial para a formulacdo de
estratégias competitivas consistentes. Segundo o autor, como a economia do conhecimento depende de
padrdes que assegurem a compatibilidade de diferentes subsistemas, o entendimento das implicacdes
das decisdes técnicas quanto a liberdade futura (ndo aprisionamento a um padrdo) constitui um
elemento essencial da gestdo da inovacao.

Conforme Guaragna (2007), para aprender a mudar os membros da organizacdo precisam ser

capazes de entender os pressupostos, referéncias e padrdes que regem a atividade atual e de desafid-los
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periodicamente. Desse modo, a organizacdo ajusta as operacdes internas para atender os requisitos de
mudangas estratégicas e do ambiente e evita ficar presa ao passado. A revisdo periddica da teoria do
negocio e sua validagdo a luz das mudancas no ambiente presente é uma exigéncia para que as

organizacOes ndo venham a desaparecer.

e Lideranca e Constdncia de Propdsitos

Este fundamento € definido, conforme a FNQ (2006), pelo comprometimento dos lideres com
os valores e principios da organizacdo; capacidade de construir e implementar estratégias e um sistema
de gestdo que estimule as pessoas a realizar um propdsito comum e duradouro. A participacio pessoal,
ativa e continuada da Direcdo cria clareza e unidade de propdsito na organizacdo. No exercicio da
lideranca, a Direcdo serve de exemplo para todos. Por meio de seu comportamento ético e
transparente, de suas habilidades de planejamento, comunicagdo e andlise, estimula as pessoas a
buscarem a exceléncia. Seu papel inclui a criacdo de um ambiente apropriado a autonomia, melhoria,
inovacdo, proatividade e aprendizado organizacional. A organizagcdo deve contar com lideres capazes
em todos os niveis, com pefil adequado e com habilidade para motivar e engajar as equipes. Como
apoio ao exercicio pessoal da lideranca, a organizagdo precisa desenvolver um sistema capaz de
manter o engajamento das pessoas em suas causas. Critérios e procedimentos devem ser definidos para
orientar a tomada de decisdo e a comunicacdo em todos os niveis da organizagdo. A acdo da Direcdo e
dos demais lideres deve conduzir ao equilibrio e a harmonia no relacionamento com todas as partes
interessadas, de forma a conseguir o comprometimento € o consentimento geral para concretizar a
visdo da organizagdo.

De acordo com a ABNT — Associagdo Brasileira de Normas Técnicas, através da publicacdo da
NBR ISO 9001:2000, o principio da Lideranca é atendido quando os lideres estabelecem uma unidade
de propésito e o rumo da organizacdo. Esta norma recomenda que eles criem e mantenham um
ambiente interno, no qual as pessoas estar totalmente envolvidas no propdsito de atingir os objetivos
da organizacdo.

Conforme Boog (2007), os lideres dao direcao e ritmo aos rumos que as equipes devem seguir.
Lideres propdem metas e estimulam as pessoas. O papel de lideranca € criar um amplo espago de
desenvolvimento e treinamento, assegurando que as pessoas tenham o dominio de procedimentos e
técnicas, bem como as possibilidades de crescimento nas esferas pessoal e profissional. O lider deve
inspirar sua equipe para os temas da qualidade e clientes, buscando motivacdo, entusiasmo,
envolvimento e comprometimento. Esta é uma tarefa indelegdvel das liderancas, pois sdo as pessoas

que fazem a qualidade acontecer e os clientes se encantarem.
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Hunter (2006) define lideranca da seguinte maneira: A habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confianga por meio da
forga do caréter.

Shinyashiki (2007) entende que o lider é aquele que "serve" aos seus subordinados, ele estd
sempre apto a ouvir e auxiliar na busca pela suas metas. Ele tem a vontade de proporcionar a todos a
realizacdo de seus sonhos e, desta forma, alcangar sinergia para conquistar um objetivo comum a

organizacao.

e Visdo de Futuro

A FNQ (2006) entende que a visdo de futuro € a compreensao dos fatores que afetam o negécio
e o mercado no curto e no longo prazo, permitindo o delineamento de uma perspectiva consistente
para o futuro desejado pela organizacdo. A organizagdo com visdo de futuro planeja e aprende
estrategicamente, obtendo €xito nas suas atividades. O planejamento deve estar voltado para o sucesso
no longo prazo e para os resultados no presente, sem comprometer o futuro em func¢io de ganhos no
curto prazo. Ter visdo de futuro é antecipar-se as novas tendéncias de mercado, aos novos cendrios, as
novas necessidades e expectativas dos clientes, aos desenvolvimentos tecnoldgicos, aos requisitos
legais, as mudangas estratégicas dos concorrentes e as necessidades da sociedade. E essencial ao
sucesso de uma organizagao.

De acordo com Bianchi (2006), a visao de futuro pressupde a constincia de propdsitos. Agir
persistentemente, de forma continua, para que as a¢cdes do dia-a-dia da organizagdo contribuam para a
construgdo do futuro almejado. Essa visdo de futuro indica o rumo para a organizagdo. A constancia de
propdsitos a mantém nesse rumo.

Conforme a UBM - Unternehmensberatung Miinchen GmBh (2007), a Visdo de Futuro € um
enunciado. E uma composicio de como se deseja que a empresa atue no futuro préximo,
desconsideradas as condi¢bes e limitacdes externas e internas que a corporacdo estd sofrendo
atualmente. Este modelo deve entdo analisar os principais fatores criticos para o sucesso empresarial,
descrevendo em detalhe a situag@o futura que a companhia gostaria de estar, de forma a gerar uma
percepcio de desafio que estimule e motive comandantes e comandados (profissionais, parceiros e
fornecedores), em seus diversos niveis, para o desenvolvimento dos esforcos necessdrios a obtencio
dos objetivos fixados. Em outras palavras, fazer um exercicio coletivo de desejos, aspiracdes e
conquistas, mesmo inatingiveis neste momento, a fim de construir o futuro da empresa. Cada
organizacdo tem fatores e valores que compdem sua personalidade empresarial. Certos fatores sdo
fundamentais, necessdrios para a andlise de qualquer corporacdo. Existem também fatores que sdo

especificos de determinadas empresas, quer pelas suas caracteristicas de atuagdo ou pelos servigos que

17



prestam. A compreensdo destes fatores é que ajudardo a definir a Visdo de Futuro. Todo este
compéndio de afirmacdes e desejos devera ser considerado como o padrido de conduta para os diretores
na conducgdo de suas dreas de negdcio, na proposicdo e fechamento de projetos, na contratagdo de
profissionais, na relagdo com parceiros e entidades. Assim como a estratégia de negdcios, a concepcao

da visdo também deverd ser revisada ao longo do tempo.
e Foco no Cliente e no Mercado

Definido pela FNQ (2006) como o conhecimento e entendimento do cliente e do mercado,
visando criar valor de forma sustentada ao cliente e promover maior competitividade nos mercados.

A qualidade € intrinseca ao produto, e o cliente é o “drbitro” final, que julga a partir de suas
percepcdes. Assim, a organizacdo deve estar atenta a todas as caracteristicas e atributos do produto,
pois sdo eles que adicionam valor aos clientes, intensificam sua satisfacdo, determinam suas
preferéncias e os tornam fiéis a marca, ao produto ou a organizacdo. A organizagdo com foco no
cliente busca conhecer suas necessidades atuais e antecipar-se as suas expectativas, assim como a dos
clientes e mercados potenciais. Quando essas necessidades estdo claras, € possivel desenvolver e
oferecer produtos diferenciados que irdo satisfazer os clientes dos mercados atuais ou, mesmo, atingir
novos segmentos. Organizacdes focadas no cliente também buscam identificar as caracteristicas e
atributos que diferenciam seu produto daquele oferecido pela concorréncia. O foco no mercado
mantém a organizagdo atenta as mudangas que ocorrem a sua volta, principalmente quanto aos
concorrentes € a movimentacdo dos clientes em relacdio a novas demandas e necessidades. A
promocdo da satisfacdo do cliente, a conquista de sua fidelidade e a diferenciagdo em relagcdo a
concorréncia sio, portanto, fatores fundamentais para aumentar a competitividade da organizacio,
configurando-se como uma questio estratégica.

De acordo com a ABNT — Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, através da publicacdo da
NBR ISO 9001:2000, as organiza¢des dependem de seus clientes e, portanto, convém que entendam as
necessidades atuais e futuras do cliente, os seus requisitos e procurem exceder as suas expectativas.

Segundo Silva, as organizacdes vitoriosas concluiram que o melhor caminho para se manter
um relacionamento adequado com o cliente € tratando-o como se ele fosse tinico. Ele afirma que o
cliente deve estar situado no topo da pirdmide da organizagdo, sendo que os habitos e costumes dos
clientes s@o os referenciais para as ac¢des e tudo € feito para estreitar as relacdes da organizagdo com o

cliente.
Responsabilidade Social

A FNQ (2006) define este fundamento como a atuacdo baseada em relacionamento ético e

transparente com todas as partes interessadas, visando ao desenvolvimento sustentdvel da sociedade,
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preservando recursos ambientais e culturais para geragdes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a redugéo das desigualdades sociais.

O sucesso e os interesses de longo prazo da organiza¢do dependem de uma conduta ética nos
negocios e do atendimento e superacdo dos requisitos legais e regulamentares associados a seus
produtos, processos e instalagdes. Esta superacdo significa proatividade e decorre da necessidade de
antecipar expectativas da sociedade. A responsabilidade social pressupde o reconhecimento da
comunidade e da sociedade como partes interessadas da organizagdo, com necessidades e expectativas
que precisam ser identificadas, compreendidas e atendidas. Trata-se do exercicio da consciéncia moral
e civica da organizacdo, advinda da ampla compreensdao de seu papel no desenvolvimento da
sociedade. A constru¢do de um relacionamento baseado em respeito e confianca mutuos pressupde
comportamento ético e transparéncia. Esse principio se aplica a todos os aspectos do relacionamento
com clientes, fornecedores, acionistas, rgaos do governo, sindicatos ou outras partes interessadas. E
particularmente aplicdvel no que diz respeito as pessoas da forca de trabalho, que devem ser
conscientizadas da importancia do tema. O respeito a individualidade, ao sentimento coletivo e a
liberdade de associagdo, assim como a adocdo de politicas nao-discriminatérias e de prote¢do das
minorias, sdo regras bdsicas. A organizacdo de exceléncia busca o desenvolvimento sustentdvel,
identifica os impactos na sociedade que possam decorrer de suas instalagdes, processos e produtos, e
executa agles preventivas para eliminar ou minimizar esses impactos em todo o ciclo de vida das
instalacdes e produtos. Adicionalmente, busca preservar os ecossistemas, conservar 0s recursos nao-
renovaveis e racionalizar o uso dos recursos renovaveis. O exercicio da cidadania pressupde o apoio a
acoes de interesse social e pode incluir: a educacio e a assisténcia comunitdria, a promogao da cultura,
do esporte e do lazer e a participagdo no desenvolvimento nacional, regional ou setorial. A
responsabilidade social potencializa a credibilidade e o reconhecimento ptiblico, aumentando o valor

da organizagao.

De acordo com Chinem (2002), o consumidor de hoje faz questdo de dar preferéncia para a
empresa que respeite seus funciondrios, que nao polua o ambiente, que diminua a injustica social e que
trate de seus produtos e servigos com todo o respeito. Caso contrario ele ndo respeitard o que estd a seu

alcance.

Conforme o Instituto Ethos (2007), responsabilidade social empresarial é a forma de gestdo que se
define pela relacdo ética e transparente da empresa com todos os ptiblicos com os quais ela se relaciona e pelo
estabelecimento de metas empresariais compativeis com o desenvolvimento sustentivel da sociedade,
preservando recursos ambientais e culturais para as geragdes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a

reducdo das desigualdades sociais.
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A ética é a base da responsabilidade social, expressa nos principios e valores adotados pela
organizac@o. Ndo ha responsabilidade social sem ética nos negdcios. Ndo adianta uma empresa pagar
mal seus funciondrios, corromper a drea de compras de seus clientes, pagar propinas a fiscais do
governo e, a0 mesmo tempo, desenvolver programas voltados a entidades sociais da comunidade. Essa
postura nio condiz com uma empresa que quer trilhar um caminho de responsabilidade social. E
importante haver coeréncia entre acdo e discurso.

A prética demonstra que um programa de responsabilidade social s6 traz resultados positivos
para a sociedade, e para a empresa, se for realizado de forma auténtica. E necessirio que a empresa
tenha a cultura da responsabilidade social incorporada ao seu pensamento. Desenvolver programas
sociais apenas para divulgar a empresa, ou como forma compensatéria, nio traz resultados positivos
sustentdveis ao longo do tempo. Porém, nas empresas que incorporarem os principios e os aplicarem
corretamente, podem ser sentidos resultados como valorizacdo da imagem institucional e da marca,
maior lealdade do consumidor, maior capacidade de recrutar e manter talentos, flexibilidade,

capacidade de adaptacdo e longevidade.

® Gestdo Baseada em Fatos

A FNQ (2006) entende que € a tomada de decisdes com base na medicdo e andlise do
desempenho, levando-se em consideracdo as informagdes disponiveis, incluindo os riscos
identificados. A tomada de decisdo, em todos os niveis da organizacdo, deve apoiar-se na andlise de
fatos e dados dos ambientes interno e externo, a qual deve abranger todos os aspectos importantes para
a organizacdo, ou seja: clientes, mercados, financgas, pessoas, fornecedores, produtos, processos,
sociedade e comunidade. Para que o processo de tomada de decisdes seja eficaz e para que a
introducdo de melhorias e inovagdes seja mais rdpida, a organizagdo deve dispor de sistemas
estruturados de informacdo adequados ao seu negdcio e desenvolver formas de obtengdo e uso
sistemdtico de informagdes comparativas. Dispondo de informagdes integras e atualizadas, os gestores
podem qualificar suas decisdes no dia-a-dia, assim como aquelas relacionadas a estratégia,
aumentando a probabilidade de &xito quanto ao alcance de seus objetivos.

De acordo com a ABNT — Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, através da publicacdo da
NBR ISO 9001:2000, as decisdes eficazes sdao baseadas na andlise de dados e informacdes.

Muller (2007) entende que a gestio baseada em fatos deve ser pautada de acordo com a
realidade e ndo em suposi¢des, possibilitando a qualificacdo do processo decisério e a redugdo dos
riscos e incertezas. O fato € algo real que pode ser comparado, medido, analisado e discutido para que

se possa definir o que fazer.
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Para Drucker (1998), a melhor forma de obter informacdes relevantes, genuinas e
significativas sobre o negocio ¢é ir pessoalmente para o mercado. Ndo importa se os relatorios estejam

bons; nada supera uma observacdo pessoal.

® Valorizacdo das Pessoas

Este fundamento, conforme a FNQ (2006), consiste na compreensdo de que o desempenho da
organizacdo depende da capacitacdo, motivacdo e bem-estar da forca de trabalho e da criacdo de um
ambiente de trabalho propicio a participagdo e ao desenvolvimento das pessoas. O sucesso das pessoas
depende cada vez mais das oportunidades que lhes sdo oferecidas para aprender e de um ambiente
favordvel ao pleno desenvolvimento de suas potencialidades. Neste contexto, a promog¢do da
participacdo das pessoas em todos os aspectos do trabalho e de sua qualidade de vida é fundamental
para que desenvolvam seu pleno potencial e contribuam para os resultados da organizacdo. Pessoas
com habilidades e competéncias distintas formam equipes de alto desempenho quando lhes € dada
autonomia para alcancar metas bem definidas. A valorizagdo das pessoas leva em conta a diversidade
das necessidades, que, uma vez identificadas e utilizadas na defini¢do de estratégias, planos e praticas
de gestdo organizacionais, promovem o desenvolvimento, o bem-estar e a satisfacdo da forca de
trabalho, a atracdo e reten¢do de talentos humanos, bem como um clima organizacional participativo e
agraddvel, que permite o alcance do alto desempenho da organizagdo e o crescimento das pessoas.

Para Bitencourt (2004), a gestdo de competéncias é um processo continuo e articulado de
formacdo e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, em que o individuo é
responsével pela construcdo e consolidacdo de suas competéncias (auto-desenvolvimento) a partir da
interag@o com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais (escopo
ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitagdo, podendo adicionar valor as atividades
da organizacdo, da sociedade e a si préprio. Essa abordagem social e mais humana da realidade
empresarial pode parecer utdpica, mas a sociedade do conhecimento tem produzido um interessante
paradoxo: para se tornarem mais competitivas, as empresas precisam se tornar mais humanas.

De acordo com Junior (2007), hoje o conhecimento € mais valorizado até que o préprio
individuo. A criacdo acima do criador. O homem € visto como recipiente de conhecimento, memoria e
criatividade, ndo mais exatamente como pessoa. Se seguirmos assim, a inteligéncia artificial pode
plenamente substituir as pessoas. A andlise de competéncias antes ou apds a admissdo € tarefa
fundamental na gestiio de pessoas. E preciso identificar competéncias, contratd-las, manté-las, amplia-
las, otimiza-las e recicla-las, além de remunerd-la adequadamente, de modo a gerar um ambiente

propicio para a criatividade e a inovagao.
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e Abordagem por Processos

A FNQ (2006) define este fundamento como a compreensiao e gerenciamento da organizacao
por meio de processos, visando a melhoria do desempenho e a agregacdo de valor para as partes
interessadas. A organizac¢do é um sistema; ou seja, funciona como um conjunto de processos. Assim,
para agregar valor ao negdcio, € fundamental mapear os processos da organizacdo, conhecer os seus
clientes e suas necessidades e expectativas. A satisfacdo do cliente € alcancada pela tradugdo de suas
necessidades e expectativas em requisitos para os produtos e seu desdobramento para cada processo na
cadeia de valor. Isto permite planejar melhor as atividades, pela definicio adequada de
responsabilidades; usar os recursos de modo mais e.ciente; realizar a prevencdo e solucdo de
problemas; e eliminar atividades redundantes, o que aumenta a produtividade. Quando o dominio dos
processos € pleno, ha previsibilidade dos resultados, o que serve de base para a implementacdo de
inovacdes e melhorias.

De acordo com a ABNT — Associacao Brasileira de Normas Técnicas, através da publicagcdo da

NBR ISO 9001:2000, um resultado desejado é alcancado mais eficiente quando as atividades e os

recursos relacionados sdo gerenciados como um processo.

Conforme Boog (2007), para encantar clientes é preciso ter processos bem definidos, claros,
eficazes. Quando isto ndo ocorre é comum a procura de culpados, quando ocorrem erros. Entretanto,
isso ndo melhora os processos. O que importa é que todos saibam o que fazer para assegurar os

resultados esperados. Quando hd um forte sentido de equipe isto é tremendamente potencializado.

e Orientagdo para Resultados

Conforme a FNQ (2006) e entidades que compdem a Rede Nacional de Gestdo Rumo a
Exceléncia, tais como Programa Gatcho de Qualidade e Produtividade — PGQP, Comité Nacional da
Qualidade — CNQA da ABES — Associagdo Brasileira de Engenharia Sanitiria e Ambiental, Programa
Nacional da Gestao Publica e Desburocratizacdo — Gespublica, este fundamento € o compromisso com
a obtencdo de resultados que atendam, de forma harmdnica e balanceada, as necessidades de todas as
partes interessadas na organizagdo. Para atender as necessidades das partes interessadas e concretizar a
visdo de futuro, sdao formuladas estratégias e estabelecidos metas e planos de acdo, que devem ser
eficazmente comunicados a todas as partes interessadas. O consentimento € o comprometimento de
todos quanto aos objetivos da organizagdo contribuem para implementar as estratégias. A gestdo do
desempenho de pessoas e equipes e a andlise do desempenho da organizagdo s@o instrumentos que
permitem a organiza¢do monitorar o cumprimento das estratégias e o grau de alinhamento com os

objetivos tracados. A organizacdo que age desta forma enfatiza 0 acompanhamento dos resultados em
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relacdo as metas, a comparagdo destes com referenciais pertinentes e o monitoramento da satisfacio de
todas as partes interessadas, obtendo sucesso de forma sustentada e adicionando valor para todas elas.
De acordo com pesquisa aplicada em organiza¢des vencedoras do PNQ, descrita na obra de
Guaragna (2007), é dificil separar os resultados que decorrem do aprendizado dos resultados
organizacionais como um todo. Entretanto, como os resultados organizacionais t€ém melhorado sob o
enfoque das partes interessadas e os reconhecimentos recebidos atestam esses resultados, estas

organizacdes atribuem que ha contribui¢do do aprendizado para esses resultados.

Sintese sobre a Revisao Bibliografica

A partir da andlise dos fundamentos de exceléncia abordados anteriormente,
percebemos que existe uma convergéncia significativa dos enfoques. A FNQ, através da sua
publicacdo anual dos Critérios de Exceléncia, consegue articular o conceito dos diferentes autores
citados, na forma de um guia utilizado pelas organiza¢des como instrumento de avaliagdo do
desempenho da sua gestdo. Isto fortalece a idéia de que os fundamentos de exceléncia devem

estudados pelas organizacdes visando a melhoria continua da gestdo, foco deste estudo de caso.

3 METODO

Conforme Yin (2003), o método a ser utilizado na pesquisa é do tipo Estudo de Caso,
caracterizando-se assim por focalizar acontecimentos contemporaneos, ndo exigindo o controle sobre

eventos comportamentais.

3.1 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A Unidade de Anélise é o Servico Municipal de Agua e Esgotos de Sdo Leopoldo — RS, sendo
que os dados foram coletados em conformidade com a Matriz de Correlacdo dos Fundamentos de
Exceléncia da Gestdo (ver Anexo 1). A andlise dos dados foi realizada utilizando-se o aplicativo
Microsoft Office Excel 2003.

A matriz de correlagdes entre os fundamentos de exceléncia (Instrumento de Coleta de Dados)
estd apresentada com os fundamentos sendo dispostos em linhas e em colunas, sendo correlacionados
entre si através do seguinte questionamento:

Com que grau de intensidade o atendimento ao fundamento “A” (indicado na linha da matriz)
contribui para o atendimento ao fundamento “B” (indicado na coluna da matriz) no Semae de Sao
Leopoldo?

As respostas foram apresentadas na forma numérica, correspondendo aos seguintes valores:

0 = nulo; 1= fraco; 5 = médio; 9 = forte.
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A matriz foi o objeto da pesquisa aplicada aos colaboradores do Semae. Foram selecionados 15
(quinze) colaboradores que realizaram treinamentos relativos ao modelo de exceléncia da gestao,

sendo que 9 (nove) deles responderam a pesquisa.

3.2 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A aplicacdo da pesquisa consistiu na coleta das matrizes de correlagdes preenchidas pelos
colaboradores selecionados. Os dados foram tabulados em matrizes resultantes, por fundamento, sendo
calculadas as médias e amplitudes das respostas de correlagdes obtidas.

Os valores médios das correlacdes (soma dos valores / niimero de respostas vdlidas)
consideram a existéncia de contribui¢do de um fundamento para o atendimento de outro.

Os valores das correlacdes foram classificados quanto a intensidade de contribuig@o, apds a
tabulacdo dos dados, variando de 0 a 9. Para ser considerada a contribuic¢io, o valor médio obtido na
correlacdo deve ser igual ou superior a 6,75. Este intervalo foi definido por estar compreendido no
quartil superior da escala de 0 a 9, Em caso contrério, foi considerado que a correlacdo nao demonstra
contribuicdo do fundamento em anélise.

O desvio padrio obtido no conjunto de respostas dos colaboradores define a variabilidade de
entendimento em cada uma das correlacdes. Quando o desvio padrdo obtido foi inferior ou igual a
2,07, considerou-se vdlida a contribui¢do do fundamento em andlise em relacdo ao outro. Isto devido
ao nivel de uniformidade ou baixa variabilidade nas respostas obtidas na pesquisa, demonstrando o
nivel adequado de entendimento dos colaboradores a respeito dos fundamentos e suas correlagdes.
Diante dos resultados de desvio padrdo obtidos, o limite de 2,07 foi definido a partir do método de
tentativas de constru¢do de um mapa sistémico de facil entendimento, ou seja, sem a sobreposi¢do de
linhas das principais correlacdes entre os fundamentos identificadas.

Os niveis de correlacdes atribuidos pelos colaboradores sao somados, por fundamento. Para
serem consideradas as respostas do colaborador, relacionadas as contribui¢des de um determinado
fundamento, o valor resultante do somatdrio destas contribui¢cdes deve estar contido no intervalo
compreendido pela média mais ou menos o desvio padrdo dos valores atribuidos por todos os
colaboradores que responderam a pesquisa, considerando as contribui¢des deste mesmo fundamento.

A seguir apresentamos uma planilha como exemplo, para facilitar o entendimento sobre o

exposto acima:
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TABULACAO DOS DADOS DA PESQUISA
Com que grau de intensidade o atendimento ao fundamento Visio Sistémica contribui

para o atendimento aos fundamentos apresentados na matriz?

C/F 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Soma

Cl 5 5 9 9 1 9 9 5 5 5 9 71

C2 9 9 9 5 1 1 5 1 1 5 1 47

C3 9 5 1 9 9 5 9 5 5 9 9 75

C4 9 5 5 9 9 1 5 9 9 9 5 75

C5 9 9 5 5 5 9 5 9 5 5 5 71

C6 5 1 1 1 5 5 5 1 1 5 5 35

Cc7 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 7 Excluido
C8 9 5 9 9 5 9 9 5 5 9 9 83

C9 9 5 5 9 9 9 5 9 9 9 9 87
méd. 8,00 | 5,50 | 5,50 | 7,00 | 5,50 | 6,00 | 6,50 | 5,50 | 5,00 | 7,00 | 6,50 | média da soma= 61,22

desv.pad. 1,85 | 2,56 | 3,34 | 3,02 | 3,34 | 3,55 | 2,07 | 3,34 | 3,02 | 2,14 | 2,98 | desv. padrdo =26,31
* max. = 87,53

* contribuicdo identificada
Figura 2 — Tabulacdo dos Dados da Pesquisa

min. = 34,91

C1: Diego Lang

(engenheiro / projetos e custos)
C2: Genésio de Souza

(engenheiro / fiscalizagdo de obras)

FE 01: visao sistémica

FE 08

FE 02:

FE 06:
FE 07:

FE 09:
FE 10:

aprendizado organizacional

visdo de futuro

foco no cliente e no mercado
: responsabilidade social
gestdo baseada em fatos

valorizagdo das pessoas

C3: Jurema Hefler
(técnica de tratamento de dgua)

FE 03: proatividade C4: Danilo Duarte
FE 04: inovagdo (engenheiro / planejamento e gestdo da qualidade)
FE 05: lideranga e consténcia de propdsitos C5: Everson Roesler

(académico administracdo de empresas / compras)

C6: Luiz Gustavo da Silva

(técndlogo processamento de dados / recursos humanos)
C7: Ricardo Stiirmer

(administrador de empresas / administracao de contratos)
C8: Daiane dos Santos

(técnica em gestdo empresarial / gestdo da qualidade)

C9: Juliana Timm

FE 11 (bidloga / gestdo ambiental)

FE 12: orientacdo para resultados

: abordagem por processos

Figura 3 — Cddigos para os fundamentos da exceléncia Figura 4 — Cédigos para os colaboradores que responderam

a pesquisa
4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

A partir da tabulagdo dos dados coletados nas pesquisas foi elaborado o Mapa Sist€émico de
Contribui¢des Identificadas dos Fundamentos no Semae, apresentado na Figura 5.

As correlacdes foram destacadas em cores diferentes para facilitar o entendimento das
principais contribui¢des identificadas.

Observamos no mapa sist€émico que o fundamento Lideranca e Constancia de Propdsitos
intensifica diretamente o fundamento Orientagdo para Resultados e, indiretamente, através da
contribuicdo para o Aprendizado Organizacional, Abordagem por Processos e Valorizacdo das Pessoas
(setas verdes), também contribui para a Orientac@o para Resultados por meio da Gestdo Baseada em
Fatos (setas azuis) e, através da contribui¢c@o para aplicacdo da Visdo de Futuro e do Foco no Cliente e

no Mercado (setas pretas). A Lideranga e Constincia de Propdsitos intensifica a Responsabilidade
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Social, a Visao Sistémica reforca o Aprendizado Organizacional e a Valorizagdo das Pessoas contribui
para a Inovacgéo e Proatividade (setas em Vermelho). A correlagdo do Aprendizado Organizacional ao
fundamento Lideranca e Constancia de Propdsitos € representada por meio de uma seta tracejada. Isto
porque esta correlacdo apresentou média igual a 7,00 e desvio padrio equivalente a 2,14, ndo
atingindo, por uma pequena diferenga, o desvio padrdo minimo estabelecido de 2,07. Embora outras
contribuicdes também ndo tenham sido identificadas por ndo terem atendido este limite minimo,

destacamos esta (seta tracejada) por ser a Unica a “quase” a alimentar o fundamento Lideranca e
Constancia de Propésitos.

) MAPA SISTEMICO DOS FUNDAMENTOS DA
< &
SEMAE EXCELENCIA NO SEMAE
APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL

INOVACAO }4\

PROATIVIDADE |

VISAO SISTEMICA

ORIENTACAO PARA

VALORIZASAO DAS RESULTADOS
PESSOAS /
% [ RESPONSABILIDADE GESTAO BASEADA EM
% SOCIAL FOCO NO CLIENTE E A
NO MERDADO
LIDERANCA E S \gﬁégRDcF
£ ABORDAGEM POR
. CONSTANCIA DE
PROPOSITOS PROCESSOS

Figura 5 — Mapa Sistémico dos Fundamentos da Exceléncia no Semae de Sdo Leopoldo.

Apresentamos a seguir as evidéncias que justificam as contribuicdes mutuas identificadas.
Associamos os fundamentos as principais praticas de gestdo do Semae para as cinco contribuicdes

identificadas com média de nivel de contribuicdo mais alta e que apresentam menor desvio
padrao.
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“A Visao Sistémica contribuindo para o Aprendizado Organizacional”

(média = 8,00 e desvio padrao = 1,85)

Percebe-se o atendimento ao fundamento Visdo Sistémica no Semae a partir da formagdo de
equipes de trabalho multidisciplinares, ou seja, grupos formados por colaboradores de diversas areas
da organizacdo. O cumprimento de reunides sistematicas de trabalho entre os membros destes grupos,
visando atender objetivos especificos, melhora o nivel de entendimento das pessoas sobre os processos
organizacionais. Nestas reunides sdo estabelecidos e controlados padrdes de trabalho, planos de acdo e
metas de indicadores de desempenho. Os padrdes de trabalho sdo aperfeigoados nestas reunides a
partir da reflexdo sobre os problemas ocorridos e resultados obtidos no ciclo de medi¢do anterior. O
controle também consiste na elaboragdo de planos de melhoria através da elaborag@o de Relatdrios das
Trés Geragdes (relatérios de fato, causa e acdo), onde sdo identificadas as causas dos problemas que
ocasionam o ndo cumprimento das metas e planos de acdo estabelecidos e definidas a¢des corretivas.

Neste caso, pode-se concluir que os colaboradores do Semae, a partir de praticas que
promovem a integragdo e comunicagdo adquirem um melhor entendimento sobre os processos, ou seja,
uma melhor viséo sist€émica da organizacdo. Por meio deste entendimento mais apurado dos requisitos,
atribuicdes e necessidades de informacdes para os processos tornarem-se mais eficientes e eficazes os
lideres tomam decisdes acertadas, no que se refere a introduc¢do de melhorias nos métodos de trabalho

que posteriormente irdo proporcionar a obtencdo de melhores resultados organizacionais.

“A Lideranca e Constancia de Propésitos contribuindo para a Responsabilidade Social”.

(média = 8,43 e desvio padrdo = 1,51)

O comprometimento da dire¢do do Semae com a melhoria continua da gestdo, a partir do
estimulo ao desenvolvimento de projetos sociais, fortalece o atendimento ao fundamento
Responsabilidade Social na autarquia. Diversas ag¢des sociais sdo promovidas com a participacdo dos
colaboradores desde o ano 2002, visando atender os critérios de exceléncia e atender as necessidades
das comunidades envolvidas com o Semae. A mobilizacdo das liderancas da organizagdo em alcancar
0 objetivo de tornar-se modelo em gestdo publica de saneamento, tem possibilitado a implantacgdo e
aperfeicoamento de praticas de gestdo de cunho social, sem estar vinculadas a sua misso institucional
(saneamento), tais como: programas de voluntariado, campanhas de arrecadagdo e doagdo de
agasalhos, alimentos, materiais escolares, auxilio a creches e instituicdes filantrépicas, prevencao
quanto ao consumo de drogas licitas e ilicitas, programas de preservagcdo ambiental, racionaliza¢io do

uso de energia e da 4dgua e identificac@o e eliminacdo de impactos ambientais gerados nos processos
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organizacionais. Além dos projetos sociais, a direcdo promove acdes que visam a valorizagdo da ética

e o atendimento aos requisitos legais em toda a organizagao.

“A Lideranca e Constancia de Propésitos contribuindo para o Aprendizado Organizacional”.

(média = 8,43 e desvio padrdo = 1,51)

A mobilizacdo da direcdo do Semae para a melhoria da gestdo, através da intensificacdo de
metodologias de trabalho em equipe, comunicag@o e integra¢do entre 0s processos organizacionais
resultou no fortalecimento do sistema de lideranca em todos os niveis hierdrquicos. O
desenvolvimento sistemdtico da andlise critica do desempenho, a nivel gerencial e estratégico, com a
participacdo dos gerentes e do Diretor Geral, respectivamente, proporcionou a melhoria das préticas
que compdem o sistema de aprendizado organizacional. Os relatérios das avaliacdes internas e
externas (PQRS e PNQS) sobre o atendimento aos critérios de exceléncia possibilitaram o
desenvolvimento de acdes de melhoria da gestdo, através da implantagdo de praticas ou mudangas nos
métodos de trabalho, tais como: planejamento estratégico, sistema de avaliacdo de lideres, pesquisa de
satisfacdo dos clientes, pesquisa de clima, sistema de avaliacdo de fornecedores, programas de
voluntariado, sistema de andlise critica, modelo GRTD, identificacdo e minimizacdo de impactos
ambientais, entre outros. A disseminagéo da cultura da exceléncia, que € um requisito de avaliagdo da
lideranca, apresenta uma relagdo direta com a promogao do aprendizado organizacional. Isto porque a

cultura de exceléncia disseminada no Semae esta contida a filosofia do aprendizado organizacional.

“A Lideranca e Constancia de Propésitos contribuindo para a Orientacao para Resultados”.

(média = 9,00 e desvio padrdo = 0,00)

A andlise sistematizada do desempenho organizacional no Semae € uma pratica de gestdo
promovida pelos lideres da autarquia em todos os niveis hierdrquicos e em todas as unidades
gerenciais basicas — UGBs. Nas reunides de andlise critica os lideres avaliam, juntamente com os
colaboradores da equipe, os resultados dos indicadores em relagdo as metas estabelecidas. As
principais liderancas do Semae compdem o Comité Gestor. Este comité se reine mensalmente para
avaliar os resultados dos indicadores estratégicos, respectivos planos de acdo e principais praticas de
gestdo da autarquia que estdo alinhadas as estratégias da organizacdo. A contribui¢do dos lideres para
intensificar os esfor¢os dos colaboradores em resultados estd evidenciada a partir da realizacdo das
andlises criticas de desempenho e do comprometimento da direcio para a melhoria continua das

préticas de gestdo e dos processos organizacionais.
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“A Gestao Baseada em Fatos contribuindo para a Orientacio para Resultados”.

(média = 9,00 e desvio padrao = 0,00)

O sistema de andlise da eficdcia das praticas de gestdo implementado no Semae desde 2002
tem servido como uma ferramenta de aprendizagem para a remog¢do das causas de problemas. As
principais préticas de gestdo (sistema de avaliacdo dos lideres, matriz de capacitacdo dos lideres e
colaboradores, pesquisa de clima, pesquisa de satisfacdo dos clientes, programa 5Ss, programa de
auditorias internas e externas, modelo de gerenciamento da rotina (GRTD), planejamento estratégico,
entre outras) caracterizam a utilizacdo do modelo de exceléncia da gestdo. Estas praticas sio
analisadas para a melhoria dos resultados a cada final de ciclo, sendo continuamente aperfeicoadas, a
partir da andlise dos fatos e dados, identificados como geradores de problemas ou de beneficios. A
partir desta filosofia, também sdo avaliados o desenvolvimento dos processos e dos planos de agao,

como forma de melhorar os resultados e a satisfacdo das partes interessadas da organizagdo.

5 CONCLUSOES

Considerando os resultados obtidos na pesquisa, podemos concluir que o fundamento que mais
contribui para a aplicacdo dos demais no Semae é o Lideranca e Constincia de Propdsitos (sete
contribuicdes). O fundamento que mais € intensificado pelos demais é o Orientacdo para Resultados
(cinco contribuigdes), seguido do Aprendizado Organizacional (quatro contribuicdes).

Em sintese podemos afirmar que a gestdo do Semae é focada em resultados e o sistema de
lideranca, a cultura da exceléncia e a andlise do desempenho sdo os principais alavancadores do
sistema de aprendizado da organizacdo, que possibilita o refinamento das préticas de gestdo e a
melhoria dos processos organizacionais, gerando a melhoria dos resultados da autarquia (resultados
financeiros, relativos aos clientes e mercado, relativos ao produto, aos processos organizacionais, aos
fornecedores, relacionados as pessoas da forga de trabalho e resultados relativos a sociedade).

Podemos constatar, em sintese, que o fundamento Lideranca e Constincia de Propdsitos € o
que sustenta a gestdo da organizacdo. Entretanto, ndo se identificam fundamentos contribuindo para o
fortalecimento da Lideranga e Constancia de Propdsitos. A auséncia de contribui¢des para a aplicagdo
deste fundamento representa um risco para o Semae, considerando que todas as contribui¢des
recebidas pelo fundamento Orientacdo para Resultados passam antes pelo fundamento Lideranca e
Constancia de Propositos.

Também se observa que a Valorizacdo das Pessoas, que ocorre a partir do desenvolvimento de
préticas de reconhecimento das pessoas, de melhoria da qualidade de vida no trabalho, de capacitagdao

e desenvolvimento das pessoas, entre outras, impulsiona a Inovacdo e Proatividade, mas estes
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fundamentos ainda ndo reforcam a Orientacdo para os Resultados do Semae. Por outro lado, a
Valorizagdo das Pessoas ¢ um dos fundamentos que refor¢ca o Aprendizado Organizacional, que € o
maior contribuinte para a Orientacdo para Resultados.

Os fundamentos que ndo contribuem para a aplicacdo de nenhum outro sdo: Responsabilidade
Social, Inovagdo, Proatividade e Orientagdo para Resultados. Este dltimo pode ser considerado, a
partir da andlise do mapa sist€émico, como o “fundamento finalistico” da gestdo do Semae.

Qualquer organizagdo deseja possuir bons resultados. Entretanto, sabemos que somente isto ndo basta,
porque os resultados devem ser duradouros. Porém, neste caso, percebemos que a lideranca do Semae
promove uma Visdo de Futuro e este fundamento fortalece o Foco no Cliente e no Mercado, sendo que
este ultimo fundamento, finalmente, contribui para Orientacdo para Resultados.

Recomendamos que o Semae busque atender com maior intensidade o atendimento aos
fundamentos “aprendizado organizacional”, “visdo sist€mica”, ‘“inovagdo” e ‘“proatividade”,
considerando também que estudos ja realizados por especialistas em gestdo organizacional (conforme
FNQ, PGQP e PNQS) confirmam a correlagdo desses fundamentos com todos os demais.

Finalmente, concluimos que o presente estudo de caso pode abranger outras organizagdes do
setor de saneamento e de outros setores, visando a identificacdo de semelhancas e diferencas nos
mapas sistémicos dos fundamentos, obtidos em cada organizagdo, de forma a promover a evolugdo do
modelo de exceléncia da gestdo, assim como o préprio instrumento de medicdo do desempenho da

gestdo das organizacdes.
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Anexo 1 — Matriz de Correlacido dos Fundamentos de Exceléncia (Instrumento de Coleta de

Dados).

FUNDAMENTOS DE

EXCELENCIA

DA GESTAO

Visdo Sistéemica

Aprendizado Organizacional

Proatividade

Inovagdo

Lideranca e Constincia de Propdsitos

Visdo de Futuro

Foco no Cliente e no Mercado

Responsabilidade Social

Gestdo Baseada em Fatos

Valorizagdo das Pessoas

Abordagem por Processos

Orientacdo para Resultados

Visdo Sistémica

Aprendizado Organizacional

Proatividade

Inovacdo

Lideranca e Constdncia de Propdsitos

Visdo de Futuro

Foco no Cliente e no Mercado

Responsabilidade Social

Gestao Baseada em Fatos

Valorizacdo das Pessoas

Abordagem por Processos

Orientagdo para Resultados
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