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RESUMO

Considerando-se que 1% da populagdo mundial controla 99% da riqueza do planeta,
20.000 criangas morrem por dia, 1 em cada 6 espécies encontra-se ameacada de extingdo
e 86% da matriz energética global ¢ dependente de energias ndo renovaveis, o conceito
de desenvolvimento sustentavel ¢, no melhor dos casos, um desejo futuro. No epicentro
dos atuais desafios encontram-se as organizagdes, com diferentes composi¢cdes e
intengdes, suas financgas avaliadas em trilhdes e seu historico de degradacdo do meio
ambiente sdo testamentos de seu poder. Nesse contexto, o presente trabalho buscou
discutir a mudanca de esséncia das organizagdes, de modo a propor medidas que integrem
o desenvolvimento sustentdvel a seu modelo de gestdo através da revisdo bibliografica do
Modelo de Exceléncia em Gestado (MEG) proposto pela Fundagdo Nacional da Qualidade
e pela literatura relevante aos temas abordados pelo modelo, além da analise critica de
seu potencial em gerar beneficios a sociedade e ao meio ambiente. Como resultado, o
presente trabalho identificou os pontos fortes e fraquezas do MEG como modelo de gestao
propulsor do desenvolvimento sustentavel, bem como licdes a serem carregadas para a

adaptacao das organizagdes ao desenvolvimento sustentavel.

PALAVRAS CHAVE: Modelo de Exceléncia em Gestdao. Desenvolvimento

Sustentavel. Prémio Nacional da Qualidade. Gestao Ambiental.



ABSTRACT

Considering that 1% of the population controls 99% of the wealth in the world, 20,000
children die each day, 1 in 6 species are threatened with extinction and 86% of the global
energy mix is dependent on non-renewable energy, the concept sustainable development
is, at best, a future desire. At the epicenter of the current challenges are the organizations,
with different compositions and intentions, their finances, evaluated in trillions, and their
history of environmental degradation are testaments to the power they hold. In this
context, the present study sought to discuss the change of essence of organizations, by
integrating sustainable development into its management model through literature review
of the Model of Management Excellence (MEG) proposed by the National Quality
Foundation and relevant literature to the topics addressed by the model, as well as critical
analysis of their potential to generate benefits for society and the environment. As a result,
this study identified the strengths and weaknesses of MEG as a model of management
propellant of sustainable development as well as lessons to be taken into account for the

adaptation of organizations to sustainable development.

KEYWORDS: Model of Management Excellence. Sustainable Development. National

Quality Award. Environmental Management.
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1. INTRODUCAO

O mundo atual ¢ depreciado por uma série de problemas de escala global que
cascateiam até cada ramificacdo da sociedade. Dentre esses problemas podemos citar a
pobreza e fome, na qual cerca de trés bilhdes de pessoas vivem com menos de dois dolares
e meio por dia e por consequéncia, mais de vinte mil pessoas morrem por dia devido a
fome, ou 7,6 milhdes por ano, mais do que na propria segunda guerra mundial no mesmo

intervalo de tempo (OXFAN, 2016).

A cada quatro mamiferos, um esta em risco de extingdo, o cenario das mudancas
climaticas tem iniumeros impactos desde a extingdo da fauna e flora at¢é o aumento do

nivel dos oceanos (SACHS, 2002).

Através do tempo, conhecimento e experiéncia, a humanidade desenvolveu novas
maneiras de transformar o mundo ao seu redor, acabando, também, por se transformar
nesse processo. A ascensdo das sociedades e suas demandas impactaram diretamente o

meio ambiente, subsequentemente sofrendo sua retroacdo (SEIFFERT, 2011).

Apobs os eventos da revolucdo industrial a capacidade produtiva foi elevada
drasticamente, acabando por também consumir recursos naturais em um ritmo acelerado
e gerar poluicdo também proporcional a sua produ¢do (SILVA, 2006). Em seguida, no
cenario pos segunda guerra mundial, a globalizagdo e as novas praticas de gestdo
fomentaram um ambiente altamente competitivo, na qual a sociedade, clientes e mercados
sdo dinamicos e exigem ndo apenas boas intenc¢des, mas resultados de alta performance.

(FNQ, 2016).

Do ponto de vista administrativo, o mundo ¢ composto por organizacdes de
diferentes finalidades (1°, 2° e 3° setor) e de diferentes tamanhos, mas possuem em
comum uma estrutura de gestdo que pode ser direcionada ao bem global e ao
desenvolvimento sustentavel, de modo a garantir a exceléncia em multiplos aspectos além

do econdmico.
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Desenvolvimento
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Figura 1: Componentes do Desenvolvimento Sustentavel

Fonte: SACHS, 2002.

Referente ao desenvolvimento sustentavel (figura 1), a maneira ideal de garantir
o avanco do desenvolvimento global humano inclui a conciliagdo das perspectivas
econOmica (geragao de renda, incremento do PIB) com a perspectiva social (diminui¢ao
de desigualdades sociais, assistencialismo, filantropia) e ambiental (preservacdao do meio
ambiente e recursos naturais, consumo consciente, mitigagdo e compensacao de impactos

ambientais) (CMMAD, 1991).

No Brasil a Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) desenvolveu e atualizou o
Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), que incorpora em um de seus critérios de
exceléncia, sociedade, as questdes ambientais e sociais, tendo potencial para direcionar
as organizagoes de diferentes ramos e tamanhos para a geragao de valor para a sociedade
e para o meio ambiente, através deste estudo pretende-se avaliar a eficiéncia e eficacia
deste critério, bem como sugerir melhorias para potencializar seus resultados e ampliar

sua ado¢do de modo a solucionar problemas de escalas nacionais.

Dos varios desafios presentes na concretizagdo do desenvolvimento sustentavel, a

sua adaptag@o ao cotidiano das organizagdes foi o escolhido para o presente trabalho.
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2. OBJETIVOS
2.1 OBJETIVOS GERAIS

Avaliar o modelo de exceléncia em gestdo em gerar beneficios economicos,
ambientais e sociais através de sua ado¢do por organizacdes, destacando seus pontos
fortes e potenciais melhorias em prol de um modelo de gestdo pautado no

desenvolvimento sustentavel.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Compreender e avaliar os critérios do MEG, associando metodologias de gestdo e
exemplos praticos de organizagoes.

e Avaliar a consisténcia dos conceitos do MEG em relagao aos resultados econdmicos,
sociais e ambientais gerados, com base em um caso pratico.

e Sintetizar os pontos positivos e eventuais oportunidades de melhoria do MEG como
licdes aprendidas para uso futuro na criacdo de um modelo de gestdo organizacional

inteiramente voltado ao desenvolvimento sustentavel.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 O Desenvolvimento Sustentavel

De acordo com o Economic Policy Institute, em 1965, um presidente de uma
empresa ganhava em média 20 vezes mais do que seus demais trabalhadores, em 2015,
através de um levantamento da empresa Glassdoor, um CEO ganha em média 204 vezes

mais do que seus trabalhadores.

Nesse ambito, a realidade que as 62 pessoas mais ricas do planeta possuem riqueza
equivalente a 50% da populagdo mundial mais pobre nao se torna uma surpresa (OXFAN,
2016). De acordo com o levantamento Global 2000 da revista Forbes, as 100 maiores
empresas do mundo somadas possuem um faturamento de 9,5 trilhdes, valor maior que

todos os PIBs nominais de qualquer pais, com excecdo dos Estados Unidos ¢ China.

Tal valor econdmico ¢ um testamento ao poder que as organizagdes de forma geral
possuem sobre o mundo e, a0 mesmo tempo, seu potencial para contribuirem para um

mundo melhor e mais justo.

Apds os eventos da revolucdo industrial no século XVIII, e sua sucessiva
expansdo global, o desenvolvimento econdomico trouxe consigo grandes consequéncias

para a sociedade e meio ambiente (SILVA, 2006).

Nas décadas de 60 e 70, os primeiros grandes esforcos em prol da causa ambiental
foram estabelecidos. Especialmente em 1972, com a criagdo do Programa das Nagdes
Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA), na conferéncia de Estocolmo e na publicagdo

do livro Os Limites do Crescimento, do Clube de Roma (SILVA, 2006).

A este ponto na histéria, a humanidade passou a compreender parte do impacto de
suas agoes econdmicas e os limites do meio ambiente, porém ndo possuia uma resposta

para a crise em maos.

A resposta surgiu em 1987, com a publicacdo Nosso Futuro em Comum, pela
Comissao Mundial sobre o0 Meio Ambiente e Desenvolvimento através do conceito de
essencialmente traduzido no desenvolvimento presente sem o comprometimento das

necessidades das futuras geragdes.
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Conforme o conceito foi maturado, o desenvolvimento sustentavel incorporou a
intersec¢do de um desenvolvimento socialmente justo, economicamente plausivel e

ambientalmente correto (UNDSD, 2016).

3.2 O Surgimento Do Modelo De Exceléncia Em Gestao

Na década de 1980 o governo dos Estados Unidos buscava conceitos,
metodologias e ferramentas para servir de resposta ao crescimento da competitividade
com as industrias japonesas. Para tal finalidade, a consultoria Mckinsey realizou um
estudo buscando pontos em comum em organizacdes de diferentes setores e que as

garantiam diferenciacdo e sucesso perante as demais (FNQ, 2013).

Os conceitos resultantes desse estudo levaram a criagdo modelos de gestdo e
prémios nacionais pautados no atendimento a critérios relativos a esses conceitos, de
modo a incentivar sua adogdo pelas organizagdes do pais e assim estarem aptas a competir

no novo e dindmico patamar global.

Segundo FNQ 2016, existem mais de 100 paises com modelos de qualidade
aplicados a gestdo, a maioria se consolida sob a forma de premiacdo de acordo com seu
modelo de referéncia, dentre as premiagdes pode-se citar: Malcolm Baldrige National
Quality Award (EUA), German National Quality Award (Alemanha), Australian
Business Excellence Award (Australia), Canada Awards For Excellence (Canada), entre

outros.

No Brasil, o Prémio Nacional da Qualidade utiliza como referéncia o Modelo de
Exceléncia em Gestao (MEQ) instituido em 1992 pela entdo denominada Fundagdo para

o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), atual Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ).

Durante o periodo de 1992 até o ano 2000, o modelo de exceléncia em gestao
estava pautado no Malcolm Baldrige National Quality Award, apos esse periodo, o

modelo foi alterado com base no cenario brasileiro.

Entre os anos 2003 a 2013, o modelo foi sucessivamente atualizado incorporando
aspectos relativos a sustentabilidade, conduta ética e agilidade, em compasso com as

transformagdes globais (FNQ, 2016).
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As similaridades entre organizagdes consideradas como de exceléncia, foram
traduzidas sob a forma de fundamentos da exceléncia, de carater intangivel (ideias) e,

portanto, imensuraveis e dificeis de serem colocadas em pratica nas organizacdes.

Levando em conta esse ponto, a FNQ adaptou os fundamentos da exceléncia em
critérios de exceléncia, de tal modo que possam ser mensurados sob a forma de requisitos,

conforme ilustra a figura 2.

Fundamentos da Critérios da
exceléncia exceléncia

Aplicacéo dos
fundamentos nas
praticas
organizacionais, sob a
forma de reguisitos

Ideias e conceitos
(intangiveis) presentes
em organizacgoes de
classe mundial

Figura 2: Relagdo entre fundamentos e critérios da exceléncia

Fonte: Elaborado pelo autor com base em FNQ 2016

Os 13 fundamentos da exceléncia utilizado pelo MEG estdo representados no

Quadro 1 a seguir:

Pensamento

Sistémico . )
eles e 0 ambiente com o qual interagem.

Compreensdo e tratamento das relagdes de interdependéncia e seus efeitos

entre os diversos componentes que formam a organiza¢do, bem como entre

Atuacido em rede

Desenvolvimento de relagdes e atividades em cooperacao entre organizagoes

ou individuos com interesses comuns e competéncias complementares.

Aprendizado

organizacional . _ o
e compartilhamento de conhecimento e experiéncias.

Busca de maior eficacia e eficiéncia dos processos da organizacao e alcance de

um novo patamar de competéncia, por meio da percepcao, reflexdo, avaliagao
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Promogao de um ambiente favoravel a criatividade, experimentagao e

implementagdo de novas ideias capazes de gerar ganhos de competitividade

Inovacao
com desenvolvimento sustentavel.
Flexibilidade e rapidez de adaptacdo a novas demandas das partes interessadas
Agilidade e mudancas do ambiente, considerando a velocidade de assimilagdo e o tempo
de ciclo dos processos.
Atuacdo dos lideres de forma inspiradora, exemplar, realizadora e com
Lideranca constancia de proposito, estimulando as pessoas em torno de valores,
transformadora principios e objetivos da organizacdo, explorando as potencialidades das

culturas presentes, preparando lideres e interagindo com as partes interessadas.

Olhar para o futuro

Projegdo e compreensao de cendrios e tendéncias provaveis do ambiente e dos
possiveis efeitos sobre a organizacao, no curto e longo prazos, avaliando

alternativas e adotando estratégias mais apropriadas.

Conhecimento sobre

clientes e mercados

Interagdao com clientes ¢ mercados e entendimento de suas necessidades,
expectativas e comportamentos, explicitos e potenciais, criando valor de forma

sustentavel.

Responsabilidade

social

Dever da organizagao de responder pelos impactos de suas decisoes e
atividades, na sociedade € no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria
das condic¢des de vida, por meio de um comportamento ético e transparente,

visando ao desenvolvimento sustentavel.

Valorizacao
das pessoas e da

cultura

Criagdo de condicdes favoraveis e seguras para as pessoas se desenvolverem
integralmente, com énfase na maximizagao do desempenho, na diversidade e

fortalecimento de crengas, costumes e comportamentos favoraveis a

exceléncia.
Deliberagdes sobre direcdes a seguir e agdes a executar, utilizando o
Decisdes conhecimento gerado a partir do tratamento de informacdes obtidas em
fundamentadas medigdes, avaliagdes e analises de desempenho, de riscos, de

retroalimentacdes e de experiéncias.

Orientacio por

Processos

Busca de eficiéncia e eficacia nos conjuntos de atividades que formam a cadeia

de agregacao de valor para os clientes e demais partes interessadas.

Geracgao de valor

Alcance de resultados econdmicos, sociais € ambientais, bem como de
resultados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia e que

atendam as necessidades das partes interessadas

Quadro 1: Fundamentos da Exceléncia

Fonte: FNQ 2016
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Os critérios da exceléncia, elaborados com base nos fundamentos da exceléncia

estdo representados no Quadro 2, a seguir:

Lideranca

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos a orientagdo
filosofica da organizacdo e controle externo sobre sua direcao; ao
engajamento, pelas liderancas, das pessoas e partes interessadas na sua

causa; e ao controle de resultados pela direcao.

Estratégias e

Planos

Esse critério aborda os processos gerenciais relativos a concepgao e a
execucdo das estratégias, inclusive aqueles referentes ao estabelecimento
de metas e a defini¢do e ao acompanhamento de planos necessarios para o

éxito das estratégias.

Clientes

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento de
informagdes de clientes ¢ mercado e a comunicagao com o mercado e

clientes atuais e potenciais.

Sociedade

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos ao respeito e
tratamento das demandas da sociedade e do meio ambiente e ao
desenvolvimento social das comunidades mais influenciadas pela

organizagao.

Informacgoes e

Conhecimento

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos ao tratamento
organizado da demanda por informag¢des na organizacao e ao
desenvolvimento controlado dos ativos intangiveis geradores de

diferenciais competitivos, especialmente os de conhecimento.

Pessoas

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos a configuragao de
equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de competéncias das

pessoas € a manutengao do seu bem-estar.

Processos

Esse Critério aborda os processos gerenciais relativos aos processos
principais do negdcio e aos de apoio, tratando separadamente os relativos

a fornecedores e 0s econdmico-financeiros.

Resultados

Esse Critério aborda os resultados da organizag¢ao na forma de séries
histéricas e acompanhados de referenciais comparativos pertinentes, para
avaliar o nivel alcangado, e de niveis de desempenho associados aos

principais requisitos de partes interessadas, para verificar o atendimento.

Quadro 2: Critérios da Exceléncia

Fonte: FNQ 2016
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Os critérios sdo aplicados sob a forma sistémica, o modelo de exceléncia em
gestao em si utiliza como alicerce um ciclo PDCL (plan, do, check, learn), na qual a etapa
de planejamento (plan) aplica diretamente os critérios de lideranga, clientes e sociedade,
estratégias e planos. Em seguida, a execu¢do do planejamento (etapa do) ocorre através
de pessoas e processos, gerando resultados que sdo analisados (etapa check ou checagem)
e servem como base para o aprendizado organizacional (etapa learn ou aprender), assim

como mostra a figura 3.

macoes e Conhec,-me”t
0

i

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Wl Lideranca

Processos

Sociedade

%y o\
a‘”-‘“quog a sa0eW >

Figura 3: Modelo de Exceléncia em Gestao

Fonte: FNQ 2016

Em um nivel maior de detalhe 0 MEG deve também seguir o diagrama de gestao
ilustrado na figura 4, que elucida, além do ciclo PDCL, um ciclo PDCA (plan, do, check,
act) para cada pratica executada dentro de cada critério, de modo a evidenciar a aplicagao

sistémica de cada pratica, incluindo sua checagem e a¢gdes de melhoria (FNQ, 2013).
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Figura 4: Diagrama de gestdo do MEG
Fonte: FNQ 2013

3.3 Fenomenos contemporaneos de transformaciao economica

Do nascimento da humanidade até o ano 2003, a humanidade criou o equivalente

a 5 exabytes de informacao, hoje, essa mesma quantidade dados € criada a cada dois dias.

A abundancia de informagdes que temos hoje se deve a um fendmeno de
conhecido como internet of things (IoT - “internet das coisas”), referente a revolugdo
tecnologica que possibilitou uma infinidade de aparelhos eletronicos (celulares, tablets,
computadores, entre outros) estarem simultaneamente conectados e a um prego acessivel

(SWAN, 2012).

No ano de 2008 a quantidade de aparelhos integrando a IoT superou a populagdo
mundial, estima-se que em 2020 haver4d em torno de 50 bilhdes de aparelhos integrando

arede.

A consequéncia de tamanha quantidade de aparelhos sendo utilizados implica em
outro fendmeno, relativo a geragdo massiva de dados, conhecido como big data. A
tamanha disponibilidade de dados prevé possibilidades ilimitadas para organizagdes ao

trazer mais acurdcia e qualidade ao processo decisorio em qualquer area da organizacao.

A escala de aparelhos e dados gerados cria um desafio para a andlise e

transformac¢ao de tamanhas informagodes em valor econdmico, social ou ambiental.
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Uma pesquisa conduzida pela empresa SAS estima que, apenas no Reino Unido,
o potencial dos ganhos de eficiéncia esta avaliado em mais de $88 bilhoes de dolares. As
aplicagdes para a sociedade, podem tomar a forma de modelos preditivos de doengas,

tendo em vista que a prevengao tende a ser mais barata e poderosa do que o tratamento.

Data science e analytics podem também ser aplicados para beneficios ambientais,
como modelos preditivos de falhas no abastecimento de agua, geragdo de energia solar
ou éolica, além de métodos avancados na determinagdo de demanda de produtos e

subsequente redu¢do de perdas.
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4 MATERIAIS E METODOS

Para atingir os objetivos estipulados, o presente trabalho realizou a interpretagao

dos principais pontos de cada critério do MEG, junto as andlises que conectam seus

requisitos a sua importancia as organizagdes, metodologias € mecanismos que

possibilitam seu atendimento e exemplos de organizagdes que ilustrem sua aplicacao,

assim como ilustra a figura 5.

relevancia

Interpretacgéo
® dos Critérios
- Analise dos
Revisao - Estudo de Resultados e _
S = ; - Conclusdes
Bibliografica requisitos e sua Caso: Sabesp Dicussao

—

Exemplos
Praticos de
Organizagbes

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 5: Estrutura metodologica do presente trabalho

Em seguida, a base conceitual do modelo foi colocada a prova através de um

estudo de caso de uma organizacao premiada pela FNQ. A organizacdo em questao foi a

Sabesp, unidade norte, em vista de suas sucessivas mengdes ao PNQ desde 2009, até seu

auge em 2013 ao ser vencedora do PNQ, seguido pelo seu decaimento durante os eventos

da crise hidrica entre 2014 e 2015.

A avaliacdo e descricdo do modelo de exceléncia em gestdo utilizou como preceito

metodoldgico a pesquisa descritiva e foi realizada através de revisdo bibliografica dos

conceitos e defini¢des chaves do modelo de exceléncia em gestdo, da administragao, do

desenvolvimento sustentavel, da responsabilidade social, entre outros.

As bases de dados consultadas incluem, primariamente, a série de cadernos da

exceléncia da FNQ para cada critério do MEG, além de autores especificos para cada

tema, normas técnicas e corpos de conhecimento internacionais.
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O estudo de caso tomou como base metodologica a pesquisa exploratdria, sendo
executado através da revisdo da bibliografia sobre a organizagdo escolhida, disponivel,
sobretudo, em seu relatorio de premiagdo intitulado “Relatorio da Gestdo Sabesp 20137,
sobretudo em seu relatorio de gestdao, e complementada com opinido de pessoas que nela

trabalharam.

Por fim, as discussdes e conclusdes foram realizadas com base na pesquisa
explanatoria ao conectar os elementos do modelo de exceléncia em gestdo com o estudo

de caso.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Critério Lideranca

A lideranga ¢ definida pelo MEG em termos dos representantes da organizagao,
avaliando como a organizacdo organiza sua estrutura de governanga junto a maneira pela

qual a lideranga ¢ exercida em todos os niveis da organizagao.
5.1.1 Governanca Corporativa

A governanga corporativa inclui em seu escopo 0s processos gerenciais relativos
a avaliacdo e controle da organizagdo e, em especial, de sua alta direcdo, incluindo seu
planejamento de sucessdo, auditorias internas e externas.

Somam-se ainda as questdes relacionadas ao processo de aprovacao de objetivos
estratégicos, compensagdes a dire¢do, gestdo de riscos e divulgacdo de informacgdes
financeiras.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) trata especificamente

desse tema, sua metodologia esta ilustrada a seguir na figura 6:

a0 LAMF-NTAQm (COMPULSORIA £ FAcyyy, AT,
4)

Diretor-
-Presidente

Administradores )

PARTES INTERESSADAS
MEIO AMBIENTE

Figura 6: Contexto e estrutura do sistema de governanga corporativa

Fonte: IBGC 2015
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a) Equidade entre Sdécios, Mantenedores ou Instituidores e Protecio dos Direitos

O primeiro subtema de Governanga Corporativa avalia como a organizagao define

a responsabilidades e atribui¢des

dos

acionistas, proprietarios,

administracao bem como a seu presidente e diretores (FNQ, 2013).

conselhos de

A definicao das responsabilidades deve ser feita em base formal, como estatutos

ou politicas da organizagdo e deve adicionar também as principais diretrizes da

organizagdo: sua missdo, visao e valores e demais politicas pertinentes.

b) Conduta e Comportamento Etico

O presente avalia como a organizacao define o que ¢ uma conduta ética para suas

atividades e como s3o colocados mecanismos para sustentar tais ideias (FNQ, 2013).

De acordo com IBGC 2015, ¢ uma pratica comum a formaliza¢do da conduta ética

sob a forma de um codigo de ética ou codigo de conduta, que deve ser devidamente

disponibilizado para os membros da organizagdo e seus parceiros relevantes.

Na Suzano papel e celulose, o codigo de ética é expresso pela figura 7:

1. Governanga corporativa

Mossas empresas sao gerenciadas de forma profissio-
nal, de acordo com os principios organizacionais do
Grupo Suzano e da boa Governanga Corporativa, com
o objetivo de aumentar o valor de cada empresa, fa-
cilitar o seu acesso ao capital e contribuir para a sua
perpetuidade.

Desenvolvernos nossas atividades de forma corre-
ta e honesta, preservando e fortalecendo, dessa
forma,nossos principios morais e éticos. Inclui pa-
droes de abstenciao de troca de informacgdes que
possam afetar a livre concorréncia.

3. Igualdade

Tratamos com respeito, dignidade e atencio todos
aqueles com guem nos relacionamos dentro ou fora
do Grupo Suzano. Inclui padrio de transparéncia e
agilidade com partes interessada e para honrar com-
promissos com estas.

4. Transparéncia
Nossos relacionamentos sao conduzidos de maneira
clara e verdadeira.

5. Valorizacao profissional

Buscamos a criacdo de um ambiente de trabalho sa-
dio, que estimule o desenvolvimento das pessoase o
reconhecimento pelo desempenho alcangado.

6. Desenvolvimento sustentavel

MNossas decisdes buscam a eficiéncia econdmica, ba-
seando nossas agdes no equilibrio entre aspectos fi-
nanceiros, sociais e ambientais.

Figura 7: Codigo de Etica na Suzano Papel e Celulose

Fonte: FNQ, Relatorio da Gestdo Suzano, 2008
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Além do codigo de ética, a Suzano conta também com ouvidorias internas e
externas para receber anonimamente informagdes sobre desvios de ética, colaboradores
designados por localidade para tratar de questdes e subcomités voltados as questdes éticas

da organizagao.

¢) Riscos Empresariais

No que concerne a gestdo de uma organizacao, a mera gestao feita no presente nao
¢ suficiente, na medida em que eventos futuros podem comprometer a permanéncia da
organizacao no mercado, e deste cenario surge a necessidade de se gerenciarem os riscos
de uma organizagao.

Riscos sdo definidos pela norma NBR ISO 31000 como o efeito da incerteza nos
objetivos, o termo efeito se refere a um desvio no esperado, incerteza se refere a natureza
probabilistica de um risco ambos em torno de um objetivo.

No presente subtema consideram-se os riscos que afetam a organizagdo como um
todo, tendo em mente a combinagdo de sua probabilidade e impacto que podem gerar.

Segundo COSO 2015, os riscos empresariais podem classificados em:

Estratégicos: afetam o alcance de objetivos estratégicos ou a implantagdo de
estratégias
e Operacionais: afetam a utilizagdo eficaz e eficiente dos recursos
e Comunicagao: referem-se a confiabilidade de relatorios disponibilizados.
¢ Conformidade: associado ao cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

A Suzano papel e celulose utiliza a metodologia COSO(do inglés, Committee of
Sponsoring Organizations - Integrated Framework ou Gerenciamento de Riscos

Corporativos - Estrutura Integrada), ilustrada na figura 8.
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Figura 8: Metodologia COSO
Fonte: COSO 2007

d) Tomada, Comunicacio e Implementaciao de Decisdes

O processo decisorio € ndo so essencial a qualquer organiza¢do como também
significativo a governanga corporativa. Os mecanismos utilizados pela organizagdo para
tomar e difundir as decisdes que geram grandes impactos na organizacao sao o objeto de
avaliacdo do presente subtema, junto as provisdes feitas para sua implementacao.

Para FNQ 2013, o fluxo decisério leva em conta o publico envolvido, com suas
areas, cargos e responsabilidades. Comumente as decisdes sdo tomadas em uma série de
reunides que definem e refinam o curso de acao a ser tomado.

Uma vez tomada a decisdo, a organizacdo deve entdo prover a comunicacao da
decisdo adequando sua mensagem para os publicos de interesse afetados por tal decisdo

e em seguida definir a estrutura organizacional que a implementara.
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Como exemplo, na Suzano papel e celulose, as decisdes sao tomadas através de
dois sistemas colegiados integrados: o sistema de reunides hierarquicas de alinhamento

(por cargo) e o sistema de reunides dos comités transversais (tematicos).

e) Comunicacao de Fatos Relevantes

Fatos relevantes abrangem tanto as principais decisdes da organizacdo como
também eventos dentro da organizagdo que possam afetar de maneira significativa a
sociedade ou suas demais partes interessadas.

Cabe a organizacgao definir que tipo de fato deve ser considerado como relevante
e criar meios para atingir de forma eficaz seus publicos de interesse (FNQ, 2013).

Como exemplo pratico, a Suzano utiliza a instru¢ao n° 358 da Comissao de Valor
Imobiliario para definir o que € tido como relevante — decisodes realizadas por acionistas
ou 6rgdos administrativos da organizacao que possam influir sobre seu negocio.

Em seguida, os fatos relevantes sdo encaminhados a responsabilidade do diretor
de relagdes com investidores e divulgados a CVM, Bovespa, jornais, portal do investidor

e diario oficial (FNQ, 2008).

f) Prestacao de Contas

A prestacdo de contas refere-se aos esforcos de transparéncia e separagdo de
interesses da organizac¢do, junto a disponibilizagdo de informacgdes sobre a¢des e finangas.

As estruturas, mecanismos e atores envolvidos na prestacao de contas sdo o objeto
de estudo do subtema prestacao de contas.

Para exemplificar sua aplicagdo, a Suzano presta contas através de seu relatorio
de administra¢do (trimestral e anual), seu relatério de sustentabilidade (pautado nas
praticas do GRI - do inglés, global reporting iniative) e através dos canais Suzano

Responde, email alerta e fale com o relacionamento com investidores.

5.1.2 Exercicio da Lideranca e Promo¢ao da Cultura da Exceléncia

O exercicio da lideranca leva em conta a estruturacdo das praticas de gestdo e
criacdo das condi¢des criticas a busca da exceléncia.

As agdes de mobilizacdo das partes interessadas relevantes, sejam elas internas ou

externas, a lideranga como forga de integragao e evolugdo da cultura organizacional junto
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aos esfor¢os de investigacao de boas praticas e aprendizado organizacional sdo os objetos

investigados pelo presente tema (FNQ, 2013).

a) Interacao, Alinhamento e Mobilizacao das Partes Interessadas

Na concretizagdo da visao da organizagdo, a mobilizagdo da forga de trabalho, dos
acionistas e das demais partes interessadas sdo fatores criticos de sucesso.

O corpo de lideranca de uma organizagdo tem papel crucial como elemento
integrador, que engaja e conduz os publicos de interesse no alcance dos objetivos da
organizac¢do, bem como conduz a performance da organizagdo em momento de crise ou
mudanca.

A atuagdo da lideranga na interagdo, concitacdo de expectativas e engajamento de

partes interessadas sdo o ponto focal deste subtema.

b) Mudancas Culturais

A cultura organizacional ¢ um fator decisivo no alcance dos objetivos da
organizagdo — para que a visao possa ser concretizada, a cultura deve estar em harmonia
com as estratégias da organizacao.

De acordo com FNQ 2013, as mudancas em uma cultura organizacional sdo
esforcos de médio e longo prazo, na medida em que necessitam de periodos razodveis de
tempo atrelados a constancia de propdsitos.

A busca da exceléncia pelas organizagdes acaba em um eterno processo de
mudanga, ao qual a cultura deve acompanhar, sendo devidamente guiada pela lideranca.

Os esforcos da organizagdo em desenvolver agdes simbolicas, exemplares,
mudangas estruturais ou gerenciais acopladas ao envolvimento de pessoas sdo os pilares

que determinam a avaliacdo do presente subtema (FNQ, 2013).

¢) Comunicac¢io dos Valores e Principios Organizacionais

As declaragdes de missdo, visdo e valores sdo raramente o suficiente para garantir
a transmissdao dos principios organizacionais. A comunicagdo dos valores e principios
organizacionais influi nas condutas individuais e logo no desempenho geral da
organizagao.

Para FNQ 2013, no que tange a lideranga, a comunicagao ¢ tida como uma tarefa

basica e para seu sucesso deve seguir alguns preceitos basicos:
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e C(Clareza no proposito da comunicagao
e C(Clareza na mensagem e na razao da comunicacao
e Adequacao ao publico alvo
e Oportunidades da plateia para discutir a mensagem

Somadas as praticas acima, o uso de agdes como comunicacdo ¢ também uma
ferramenta poderosa, na medida em que “ser o exemplo” transmite uma mensagem de
maneira ndo intrusiva e paralelamente desbrava potenciais insegurangas sobre o tema da
mensagem.

Os mecanismos ¢ praticas executadas pela organizagdo para comunicar seus
principios organizacionais de maneira clara, concisa e adequada a seu publico de interesse

perfazem os elementos investigados pelo presente subtema (FNQ, 2013).

d) Avaliagao e Desenvolvimento de Lideres

A maneira pela qual a organizacdo identifica e desenvolve seus potenciais lideres
afeta diretamente a qualidade de seu corpo de lideranga, que por sua vez € um fator critico
de sucesso para o alcance dos objetivos da organizacao.

Na mesma medida, cada organizagdo opera em um ecossistema inico, € por essa
razdo deve definir um estilo de lideranca alinhado aos desafios que enfrenta ou enfrentara
(COLLINS, 2013).

Apb6s a defini¢do do que se ¢ esperado de um lider da organizacdo, entra em
questao a sistematica estabelecida pela organizacao para avaliar os resultados dos lideres
e seus programas de desenvolvimento para lideres e potenciais lideres — todos esses

esforcos sdo o foco do presente subtema (FNQ, 2013).

e) Estabelecimento e Verificacio de Cumprimento de Padroes de Trabalho

De maneira similar aos processos operacionais, os processos gerenciais de uma
organizacdo devem ser executados respeitando-se um corpo de boas praticas,
fundamentos e regras de modo a aumentar a confiabilidade, diminuir a variabilidade e
proteger o conhecimento envolvido nos processos gerenciais.

A execug¢do dos planos recai sobre a lideranca da organizagao, que a realizara por
meio de pessoas e processos. Com isso em mente, ¢ dever da lideranca estruturar os
processos gerenciais incorporando praticas e diretrizes que catalisem a concretizagdo da

visdo da organizagao.

29



Os esforcos da organizacdo em estabelecer preceitos metodologicos para seus
processos gerenciais, bem como a verificagdo de seu cumprimento sao o objeto de estudo
do presente subtema (FNQ, 2013).

A figura 4 representa o conceito do presente subtema na forma do diagrama de

gestdo proposto pelo MEG.

f) Aprendizado e Inovacio

Complementar ao estabelecimento de padrdes de trabalho, s3o os mecanismos
colocados em pratica pela organizacao para extrair aprendizados e inovagoes dos padroes
de trabalho.

O aprendizado organizacional ¢ uma fonte de ativos intangiveis na forma de
conhecimentos e experiéncia, que junto a inovagdo sdo propulsores de diferenciais
competitivos.

Para FNQ 2013, as agdes da organizacdo em estabelecer praticas que mensurem,
questionem ¢ extraiam aprendizados dos padrdes de trabalho sdo o foco do presente

subtema.

g) Investigacio de Boas Praticas de Gestao

Tomando o aprendizado organizacional como uma fonte interna de ativos
intangiveis, a investigacdo de boas praticas atua com papel completar, através da geragao
de conhecimentos por uma fonte externa.

A maneira pela qual a organizagdo seleciona instituigdes comparativas para seu
desempenho e estrutura seu processo de investigacdo de boas praticas ¢ o foco do presente
subtema (FNQ, 2013).

A pratica de benchmarking devidamente estruturada conduz a melhoria continua
dos processos da organizacao em relagdo a si propria e a seus competidores.

A Figura 9 ilustra uma metodologia de benchmarking desenvolvida pela FNQ:
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Figura 9: Metodologia genérica de benchmarking

Fonte: FNQ: Relatorio do Comité Tematico, 2005

5.1.3 Analise do Desempenho da Organizac¢io
O ultimo tema do critério lideranga, foco sua base conceitual na lideranca exercida
a nivel organizacional, isto €, como a organizacao cria insumos para liderar os mercados

em que atua.

a) Identificacdo das Necessidades de Referenciais Comparativos

O primeiro passo para a avaliacio do desempenho organizacional € o
estabelecimento das necessidades de referenciais comparativos.

A organizagdo deve selecionar quais sdo as necessidades chave de referenciais
comparativos, levando em conta o carater unico de suas atividades e de objetivos de longo
prazo.

Conforme necessario, a organizacdo deve priorizar quais métricas devem ser
comparadas, de modo a nao desperdigar energia e recursos na obten¢do de indicadores
que pouco contribuirdo na andlise de sua performance.

Os esforcos da organizacdo em estipular as necessidades de referenciais
comparativos, definir o método e a viabilidade da comparacao sdo as evidéncias utilizadas
para avaliar este subtema (FNQ, 2013).

Adicionalmente, a organizagao deve se atentar & maneira pela qual as informacgdes
comparativas sdo obtidas, tendo em vista a criticidade de seu processo que sera

comparado.
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A figura 10 ilustra os mecanismos de obtencao de informag¢des comparativas de

acordo com o grau de esfor¢o e confiabilidade:

Figura 10: Mecanismos de obtengdo de informagdes comparativas
Fonte: FNQ 2013

b) Avaliacdo do Desempenho Operacional e Estratégico da Organizacao

Uma vez identificadas e obtidas as informag¢des comparativas, entra em foco o
processo pelo qual o desempenho operacional e estratégico da organizagdao ¢ comparado
e analisado, tendo em vista os produtos gerados por esses esfor¢os, tais como conclusoes
ou decisoes.

Os esforcos da organizagdo em estruturar analises e elaborar estudos pautados nas

informacdes comparativas sao as evidéncias que avaliam esse subtema (FNQ, 2013).

¢) Comunicacio das Decisoes

Ap0s a analise do desempenho, as conclusdes e decisdes resultantes devem ser
comunicadas aos publicos de interesse.

Somado a esses esfor¢os, a organizagdao deve também realizar a implantagdo das

decisOes resultantes da analise.
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Os esforgos despendidos pela organizagdo em disseminar as conclusdes e decisdes
do processo de analise para seus publicos de interesse, internos ou externos sao o objeto

chama para este subtema (FNQ, 2013).

d) Acompanhamento da Implementac¢ao das Decisoes

A materializagdo das decisdes tomadas devem ser registradas e acompanhadas, de
modo a garantir sua integracao com os planos de agdo da organizacgdo e sua evolugdo.

A maneira pela qual a organizacdo estrutura processos para acompanhar a
implementagao das decisdes relativas a avaliagdo de desempenho ¢ o objeto de estudo

para o presente subtema (FNQ, 2013).

33



5.2 Critério Estratégias e Planos

As estratégias representam o caminho escolhido pela organizagdo para atingir seus
objetivos de longo prazo. A estratégia ¢ também transcendental as areas da organizagao,

sendo incorporada em cada plano e agcdo que a organizagao realiza e realizara no futuro.

A universidade de Harvard conduziu um projeto de pesquisa que acompanhou
mais de 200 praticas de gestao em 160 organizagdes ao longo de um periodo de 10 anos.
O estudo, conhecido como projeto evergreen, concluiu que o sucesso das
organizagdes estava centrado em 4 principais fatores: cultura, estrutura, execugdo e

estratégia (HBR, 2003).

Estratégia como um campo de conhecimento da administragdo possui amplas
interagdes com todas as areas do negdcio — até mesmo algumas que ndo existem no
presente, no modelo de exceléncia em gestdo ele ¢ a tradugdo do fundamento Visao de

Futuro.

O critério estratégias e planos esta divido em dois principais temas: Formulacao

de Estratégias e Implementagdo das Estratégias.
5.2.1 Formulacao de Estratégias

A formulagdo de estratégias € intrinsicamente uma questdo de planejamento e
aborda os esforcos da organizacdo em analisar informagdes sobre ambiente interno em
que atua e o ambiente externo a qual estd sujeita, servindo de base para a defini¢do de
estratégias para concretizar a visdo da organizagdo, suportadas por um modelo de

negocio.
a) Analise do Macroambiente e Caracteristicas do Setor

Dentro da gama de a¢des da formulagdo de estratégias, essa subtema investiga
questdes holisticas que influem sobre a organizagdo, como o cenarios € tendéncias
econdmicas, tecnoldgicas, sociais, ecologicas e politico-legais que atuam no presente e

continuardo a atuar no futuro, assim como mostra a figura 11:
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Figura 11: Principais componentes do macro e microambiente

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Chiavenato 2014.

O objetivo chave desse subtema ¢ adquirir o entendimento das forcas que atuam
no setor na qual a organizagdo esta inserida, bem como compreender quais direcdes esta

tomara no futuro.

Para aplicacdo pratica, algumas ferramentas como 5 forcas de Porter (figura 12) e
analise do macroambiente podem ser utilizadas, na medida em que permitem entender o

contexto do setor na qual a organizagdo esta inserida.
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Figura 12: O modelo de 5 forcas de Porter
Fonte: Adaptado de PORTER 1986

b) Analise do Mercado de Atuaciao

Uma vez feito o exercicio de olhar holisticamente para o setor de atuagdo e
compreender seus fatores que o governam, o subtema andlise de mercado de atuagdo

torna-se complementar, buscando compreender o mercado de atuagdo da organizacao.

A anélise do mercado possui como grande diferencial a possibilidade da
organizag¢do influenciar o mercado de atuagdo em que estd contida. Nesse contexto, esse
subtema aborda ndo apenas a influéncia que a organizacdo esta sujeita, como também a

capacidade da organizagao de influir em seu microambiente.
¢) Analise do Ambiente Interno

Uma vez compreendido o setor € o mercado na qual a organizacao atua, entra em
cena o papel crucial da andlise interna, buscando reconhecer os recursos, competéncias e

melhorias a serem feitas na organizagao para a concretiza¢ao de sua visao.

A analise interna busca identificar os fatores que contribuem ou dificultam a

performance da organizacdo em torno de sua visao.
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Para concretizar esse subtema, algumas ferramentas como a analise SWOT podem

ser aplicadas, assim como mostra a figura 13.

Ambiente Interno
Pontos Fortes Pontos Fracos

()
./

Ambiente Externo Oportunidades Ameacas

Impacto Positivo Impacto Negativo

Figura 13: Matriz SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats)

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Chiavenato 2009.
d) Definiciao de Estratégias

Com o entendimento do posicionamento atual da organizacdo, seus anseios para
o futuro e as forgas atuantes ao longo do caminho, resta a organizagao levantar e escolher
os caminhos para a concretizagdo de sua visdo — o encaixe perfeito para a defini¢do de

estratégias.

De acordo com FNQ 2013, este subtema orienta a organizacdo ao processo de
conceber opgdes e selecionar as estratégias mais rentaveis para serem colocadas em

pratica.

Como exemplo pratico, a Suzano define suas estratégias em seu ciclo de

planejamento estratégico, ilustrado na figura 14:
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Figura 14: Ciclo de planejamento estratégico da Suzano

Fonte: FNQ 2008
e) Avaliacido do Modelo de Negdcio

Para finalizar o tema de formulagao de estratégias, a andlise do modelo de negdcio
busca refletir o impacto das estratégias formuladas na criacdo de um novo modelo de

negocio.

As organizacdes existem para cumprir seus propdsitos expressos em sua missao,
visdo e valores e sua estrutura ¢ na realidade a consequéncia de tais anseios — € ndo o

contrario.

Alteragdes no planejamento estratégico de uma organizacao por vezes acabam em
alteracdes em sua estrutura ou outros componentes de seu modelo de negdcio, tal pela

frase “structure follows strategy” (A estrutura segue a estratégia).
5.2.2 Implementagdo de Estratégias

Para Porter (1986), as falhas na gestao estratégica de uma organizagao sdo dificeis
de serem discriminadas entre falhas no planejamento ou falhas na implementagdo, pois

ambos se confundem na pratica.

A implementagao de estratégias se diferencia do planejamento pelo fato de ser um
esforco continuo, com grande enfoque na traducdo, controle, comunicacdo e
monitoramento de estratégias em pacotes de trabalho e metas de curto, médio e longo

prazo.
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a) Definicio dos Indicadores para Avaliacao das Estratégias

O primeiro subtema traz o enfoque para as a¢des da organizagdo em estabelecer
métricas que permitam medir o alcance de seus objetivos em torno de suas atividades

cotidianas.

Este subtema serve como base para todos os esfor¢os associados aos planos de

acdo, monitoramento e controle da implementacdo de estratégias.

Para Mintzberg 2004, os indicadores devem representar tanto os ganhos de curto
e longo prazo com um enfoque de efetividade — indicadores em excesso desperdicam a

energia da organizacao e indicadores em falta impedem a mensuragdo completa.
b) Estabelecimento de Metas de Curto e Longo Prazo

Com os indicadores chave e clareza dos objetivos que a organizagdo deve atender,
as estratégias sdo entdo quebradas em metas de curto e longo prazo, sendo que tais metas
de performance estdo intrinsicamente associadas aos resultados dos indicadores

escolhidos.
¢) Definicio dos Planos de Acao

As metas e indicadores denotam objetivos que a organizagdo deve buscar, mas

para cada objetivo existem multiplas maneiras de alcanca-los.

O subtema definicao dos planos de acdo trata da abordagem que a organizagao
realiza para elaborar planos de a¢do que concretizem seus objetivos estratégicos, tendo
em vista o desdobramento das metas em acdes, a maneira pela qual o planejamento ¢é

concebido e a alocacao de recursos para sua completude.
d) Comunicac¢ao de Estratégias, Metas e Planos de Acio

O engajamento dos publicos de interesse ¢ vital para o sucesso da implementagao
estratégica, compreendendo desde o entendimento, alinhamento de expectativas e

colaboracgdo que serdo necessarias na concep¢ao da estratégia em resultados.

Segundo Chiavenato (2009), um dos grandes desafios da gestdo estratégica ¢
traduzir a complexidade de suas estratégias de maneira que cada colaborador ou publico

de interesse consiga desempenhar suas fun¢des em torno dela.
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Nesse ambito, o subtema comunicacdo de estratégias evidencia os esfor¢os da
organizagdo em traduzir € comunicar sua estratégias e planos de implementagao para cada
publico de interesse, desde seus colaboradores, fornecedores, acionistas e até mesmo a

sociedade em geral.

Os pesquisadores Robert Kaplan e David Norton fizeram grandes contribui¢des
no que tange a gestdo estratégica, dentre elas, os mapas estratégicos, que permitem a
organizagdo cascatear suas estratégias em torno de suas areas de negdcio, assim como

exemplifica a figura 15:
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Figura 15: Mapa Estratégico da Sabesp

Fonte: Sabesp: Relagdo com Investidores

¢) Monitoramento da Implementacio dos Planos de Acao

Ainda que as estratégias tenham sido cascateadas e comunicadas, monitorar as
mudang¢as no ambiente e responder de maneira adequada ¢ um fator essencial para o

sucesso na implementacgado de estratégias (CHIAVENATO, 2009).

40



O presente subtema coloca em foco a estrutura propiciada pela organizagao para
monitorar a evolugdo da implementacdo das estratégias e responder as mudangas

ocorridas no ambiente de atuagao.

A ferramenta balanced scorecard, desenvolvida por Kaplan e Norton (1997), foi
criada com o intuito de facilitar a mensuragdo da implementacao de estratégias, mas ao
combinar métricas e planos de acdo em torno de perspectivas chave a qualquer
organizag¢ao (financeira, processos internos, clientes e aprendizado e crescimento) tornou-

se uma metodologia de gestdo, ao invés de uma mera ferramenta.
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Figura 16: Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan & Norton, 1997
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5.3 Critério Clientes

Os clientes sdo uma figura chave a qualquer organizagdo. Apesar da visdo
tradicional como consumidor, a defini¢do de clientes ¢ relativa a atividade da
organizagao, por exemplo, uma ONG educacional tera seus alunos como clientes, apesar

dos clientes nao fornecerem recursos financeiros a organizacao.

O critério clientes estd associado ao fundamento de exceléncia conhecimento
sobre o cliente e o mercado, voltado a entrega de valor ao cliente e competitividade nos

mercados em que a organizacao atua.

De acordo com FNQ 2013, o critério clientes ¢ dividido em dois temas principais:

Imagem e Conhecimento de Mercado e Relacionamento com os clientes.
5.3.1 Imagem e Conhecimento de Mercado

O primeiro tema, Imagem e Conhecimento de Mercado, esta associado a maneira
pela a qual a organizagdo planeja processos gerenciais que contribuem para o
entendimento das necessidades e expectativas de seus clientes-alvo, seus esforgos para
divulgar seus produtos e marcas de modo a criar uma imagem favordvel a organizagdo na

conquista de novos clientes e mercados.
a) Segmentacao do mercado e definicio dos clientes-alvo

O tema de Imagem e Conhecimento de Mercado apresenta em sua estrutura a
segmentacao do mercado e defini¢do dos clientes-alvo, etapa essencial para os demais

esforcos que a seguem dentro do critério Clientes.

A segmentacdo se baseia no desmembramento de um mercado heterogéneo em
grupos com caracteristicas homogéneas, segmentos - € principalmente uma escolha que

a organizacao deve tomar em torno de seus produtos e mercados.

Cada segmento possui caracteristicas e necessidades que o tornam tnico, cabendo
a organizagdo adaptar seus canais de comunicagdo, mensagens ¢ produtos de modo a

conquistar o(s) publico(s) alvo contidos em cada segmento que participa.
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b) Identificacio, analise e compreensao das necessidades e expectativas

Uma vez feita a escolha dos mercados e segmentos que a organizagao atuara, entra
em questdo a Identificagdo, Analise e Compreensao das necessidades e expectativas de

seus publicos-alvo, a subdivisdo seguinte do tema.

O ensejo principal da identificagdo, andlise e compreensdo das necessidades ¢ na
realidade o planejamento da qualidade, na medida em que as necessidades identificadas

serdo traduzidas no produto que a organizacao comercializard, tal como mostra a figura

17 (JURAN, 1990).

Identificar Clientes

Determinar as
necessidades dos

clientes
Traduzir para a
linguagem da
organizagao
Desenvolver
caracterisitcas do
produto
Desenvolver
processos

Transferir para
operacgies

Figura 17: O planejamento da qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Juran,1990
¢) Divulgacao dos produtos, marcas e acoes de melhoria

Complementando a segmentagdo e identificacdo das necessidades, o subtema
Divulgac¢dao dos Produtos, Marcas e Ac¢des de melhoria contempla os esforgos de
publicidade e propaganda da empresa, de modo a capturar o maximo de valor de seu(s)
mercado(s) atuante(s) sem deixar de cumprir suas mensagens sobre a organizacao e seus

produtos.

O subtema Divulgacdo dos produtos, Marcas e Ac¢des de Melhoria avalia as

praticas de gestdo que permitem a organizagao serem conhecidas e reconhecidas por seus
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publicos alvo, na mesma medida em que avalia o quao fidedigna ¢ a divulgacdo da

organizagdo em relagdo a seus produtos e/ou servigos oferecidos.

Como exemplo pratico, a Suzano papel e celulose divulga suas marcas e produtos

pela seguinte maneira:

“A divulgacdo dos produtos e marcas e as agdes de melhoria para os clientes
sdo de responsabilidade das areas de Marketing nas UNC e UNP. Os
principais meios de divulga¢do sdo: Anuncios em revistas especializadas,
Emocdes Suzano, Espago Suzano, Business Meeting, Prémio Max Feffer,
relacionamento com especificadores (agé€ncias de propaganda e designers),
feiras e eventos, a¢des cooperadas com clientes, eventos regionais com
clientes, material promocional, material PDV, Relatorio da Administragéo,
assessoria de imprensa, website, revista Idéia, Programa de Visitas Suzano e
exposi¢io de aplicagdes. (FNQ: RELATORIO DA GESTAO SUZANO,
2008, p.34)

d) Niveis de conhecimento dos clientes e mercado

Por fim, o subtema Niveis de Conhecimento dos clientes e dos mercados busca
compreender o grau de perenidade da(s) marca(s) associadas a organizagdo em questao,
na mesma medida em que sua subdivisdo, imagem perante os clientes e mercados, busca

compreender a valéncia da opinido do consumidor perante a organizagao.

Na pratica, essas andlises podem ser realizadas utilizando a matriz de

familiaridade-favorabilidade elaborada por Kotler (1994).

Atitude Favoravel

Atitude Desfavoravel

Pouca Grande
Familiaridade Familiaridade

Figura 18: Matriz Familiaridade-Favorabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kotler (1994)
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5.3.2 Relacionamento com os Clientes

O segundo tema, Relacionamento com os clientes, busca entender como a
organizagdo implementa processos gerenciais que atuam na satisfacdo de seus clientes,
bem como os canais de relacionamento estabelecidos via parceiros (distribuidores,

revendedores) e sua fidelizacao aos produtos e marcas, quando for aplicavel.
Este tema esta subdividido em:

a) Definicao e Divulgacio dos Canais de Relacionamento

Referente a maneira pela qual a organizacdo estrutura e divulga ferramentas e
canais de comunicacdo para realizar interacdes com seus clientes, seja por meio de servigo
de atendimento ao cliente (SAC), ouvidoria, canais eletronicos ou customer relationship

management (CRM).

b) Tratamento das Solicitacdes, Reclamacdes ou Sugestoes
Complementar as estruturas de interacdo com os clientes, estdo as estruturas
gerenciais para atender as solicitacdes e realizar a tratativa de reclamagdes e sugestdes

fornecidas.

¢) Acompanhamento das Transac¢oes com os Clientes

O acompanhamento das transacdes se diferencia por seu carater proativo,
buscando criar um relacionamento com o cliente ao invés de meramente concretizar a

venda e esquecer do cliente e das etapas pos-venda.

Esta subdivisao avalia os mecanismos utilizados pela organizagado para estabelecer
contato, apos a transagdo, servindo de base para a fidelizagdo, avaliacdo da satisfacdo e

insatisfacdo que surgem em seguida.
d) Avaliacido e Comparacio da Satisfaciao, da Fidelidade e da Insatisfacio

Para FNQ (2013), a satisfacdo e insatisfacdo ndo devem ser entendidas como
complementares, na medida em que a vasta gama de atividades de uma organizagdo

podem gerar ambos, que devem ser tratados de acordo.
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Este subtema avalia a capacidade da organizagdo em analisar os dados de
satisfacdo e insatisfacdo, bem como adquirir e realizar a comparagdo com outras entidades

de seu mercado (concorrentes, agéncias reguladores).
e) Intensificacao da Satisfaciao

Segundo Kotler (1999), o custo de adquirir um novo cliente é de 5 a 7 vezes maior
do que o custo de manter um cliente fiel a organizacdo. Nesse ambito os processos
gerenciais que criam a ponte entre satisfacio e relacionamento sdo essenciais a

organizagao.

O subtema intensificacdo da satisfacdo aborda os esfor¢os de fidelizacao de
clientes feitos pela organizacdo, bem como suas a¢des de melhoria para aprimoramento

da satisfagdo.

De acordo com Reichheld (2015), conceitos como o net promoter score podem
ser aplicados para avaliar a fidelizagdo e entdo seguir com agdes de melhoria, assim como

mostra a figura 19:
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Figura 19: Net Promoter Score
Fonte: Adaptado de Fred Reichheld, 2015
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f) Identificacdo e Desenvolvimento de Parcerias com Clientes, Distribuidores e

Revendedores

Como ponto final do tema Relacionamento com Clientes, este subtema trata da

geracdo de valor conquistada através de relacionamentos com clientes e demais parceiros.

Trata-se do estabelecimento de parcerias com clientes, distribuidores,
revendedores e outras entidades presentes no mercado que aprimorem a entrega de valor

da organizagao.
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5.4 Critério Sociedade

A FNQ explicita o critério sociedade como um fator de perenidade as
organizagoes, citando a necessidade do desenvolvimento sustentavel e da superagdao do
atendimento a legislagdo, além de:

“A estruturagdo do Critério Sociedade esta baseada principalmente no
fundamento Responsabilidade Social, que pressupde o reconhecimento
da comunidade e da sociedade como partes interessadas da organizacao.
O valor da organizagdo depende de sua credibilidade perante a
sociedade e de seu reconhecimento publico. Por essa razdo, o zelo com
a imagem perante a sociedade é elemento fundamental para o sucesso e

a perenidade da organizacdo.” (FNQ 2013,p. 6)

5.4.1 Responsabilidade Socioambiental

A responsabilidade socioambiental retine requisitos voltados a minimizacao de
impactos negativos produzidos pela organizacdo em seus processos, produtos ou
instalacdes, levando também em conta a preservacdo ambiental ao longo de toda a vida

do produto (FNQ, 2013).

a) Identificacdo dos Aspectos e Tratamento dos Impactos Sociais e Ambientais

O ponto de partida da garantia da responsabilidade socioambiental inicia na
identificagdo dos aspectos e impactos que a organizacdo gera, associado as suas agoes
correspondentes de tratamento (FNQ, 2013).

O presente subtema incorpora a aplicacdo de metodologias para identificagao e
tratamento de aspectos sociais e ambientais, possuindo uma grande gama de opgdes para
ser satisfeito.

Pela lente da Engenharia Ambiental, a organizacdo pode aplicar diversas
metodologias conforme a necessidade da organizagao.

O tratamento das questdes ambientais pode ser feito através das normas da série
ISO 14000, conforme a necessidade.

Para compreender detalhadamente os impactos de seus produtos, a organizagao
pode usufruir da avaliagdo de ciclo de vida, regida pelas normas ISO 14040, ISO 14041,
ISO 14042, ISO 14043 e ISO 14048.

A avaliag¢do do ciclo de vida (ACV) permitird a organizacdo compreender os

impactos ao meio ambiente desde a extragdo da matéria prima até a disposicao final de

48



seus produtos — servindo também como base para as acdes de logistica reversa da

organiza¢do (MENDES et al., 2013).

A estrutura da avaliag¢do do ciclo de vida estd ilustrada na figura 20:
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Fonte: Norma NBR ISO 14040

Figura 20: Estrutura da Avaliagdo de Ciclo de Vida

Para implementar uma estrutura de gestdo continua que identifique e trate os

impactos ambientais de uma organizagdo, pode-se optar pela implementacdo de um

sistema de gestdo ambiental, explicito pela norma NBR ISO 14001.

O sistema de gestdo ambiental permitira a organizagao identificar seus aspectos e

impactos ambientais, tracar requisitos de desempenho e implementar acdes para seu

cumprimento, além de tocar em tdépicos como treinamentos, preparacdo para

emergéncias, comunica¢do e melhoria continua (MORAES, 2014).

A figura 21 ilustra as etapas do Sistema de Gestdo Ambiental:
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Figura 21: Estrutura do Sistema de Gestdo Ambiental
Fonte: Adaptado da Norma ISO 14001:2015

Similarmente, a organizagdo pode optar por um Sistema de Gestao de Energia
(SGE), explicito pela norma NBR ISO 50001, e voltado especificamente para o
consumo de energia elétrica.

Em geral, os sistemas de gestdo de energia elétrica sdo uma opgao atrativa para
industrias e demais organizagdes cujos processos envolvem grande consumo energético
(TCC Energia).

A figura 22 ilustra o ciclo PDCA envolvido na gestdo de um SGE:
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Figura 22: Estrutura do Sistema de Gestdo de Energia Elétrica
Fonte: Adaptado da norma NBR ISO 50001.

Como mecanismo de apoio a identificacdo e tratamento de impactos ambientais,
a organizacdo pode optar pela Avaliagdo de Desempenho Ambiental (ADA), regidas
pelas normas NBR ISO 14031 e NBR ISO 14032.

As normas relativas a ADA auxiliam no estabelecimento de métricas de
desempenho e fomentam as andlises que conduzem a organizag¢do na mitigagdo de seus
impactos ambientais (WBCSD, 2000).

Nos casos de organizacdes com grande parte de seu capital avaliado em
instalacdes, a opgao por certificacdes de construgdo verde se mostra como uma alternativa
adequada.

Os corpos de certificacdo LEED (leadership in energy and environmental design
- lideranca em energia e design ambiental) e AQUA (alta qualidade ambiental)
apresentam-se como alternativas para minimizar o custo de operacdo de instalagdes,
juntamente com a melhoria da qualidade de vida de seus usuarios € minimiza¢ao dos

impactos ao meio ambiente.
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Os critérios avaliados pela certificacdo LEED estao expressos conforme a figura

23:
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Figura 23: Critérios avaliados pela certificagdo LEED
Fonte: GRUNBERG et al., 2014

Organizagdes sensibilizadas por suas emissdes de gases de efeito estufa, podem
optar pela realizacdo do inventario de gases de efeito estufa (GEE), baseado na norma
NBR ISO 14064.

O inventario de GEEs permite a organizacao a execucao de acdes relativas as suas
emissoes de carbono, uma vez contabilizadas (JUNIOR et. al., 2008).

No que tange o gerenciamento de residuos de uma organizagao, o plano de gestdo
de residuos solidos surge como opgao para garantir a disposi¢ao adequada dos residuos e
servir como linha de base para acdes de logistica reversa (MORAES, 2014).

Para organizacdes cuja cadeia de suprimentos esteja fortemente baseada em
recursos florestais, as certificagdes e normas FSC mostram-se como uma opg¢ao atraente,
na medida em que abordam os impactos ambientais da extracdo de recursos naturais

florestais (SACHS, 2002).
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Organizacdes que buscam o estabelecimento de estruturas de gestio que
identificam, avaliem e implementem, mensurem e comuniquem agdes voltadas a
mitigacdo de impactos podem optar por sistemas de gestdo de responsabilidade social.

As normas NBR ISO 26000, NBR 16001 e SA8000 abordam a estruturacao de
sistemas de gestdo de responsabilidade social, cuja estrutura permite ndo apenas a
mitigacdo de impactos sociais como também sistematicas de fomento ao desenvolvimento
social.

A figura 24 ilustra os sete principais temas tratados na norma NBR ISO

26000:2010:
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Figura 24: Sete temas centrais da norma ISO 26000
Fonte: Norma NBR ISO 26000
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b) Situagoes de Emergéncia e de Potenciais Acidentes

A natureza das atividades da organizagdo por vezes pode criar situagdes de
emergéncia ou potenciais acidentes.

Com isso em mente, as organizacdes potencialmente geradoras de situacdes de
emergéncia devem analisar e tragar medidas de contingéncias para acidentes ou situagdes
emergenciais que possam Vvir a ocorrer, além das praticas de monitoramento constante e
documentacdo de emergéncias ou eventos relevantes.

Para fins de uso pratico, as metodologias FMEA (failure mode and effect analysis
— figura 25) e Hazop (Hazard and operability study — figura 26) criam a ponte entre as
fontes de riscos e perigos e as acdes que devem ser tomadas para serem mitigadas

(CHEREMISINOFF, 1995).
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Find probability ranking List current controls process Find severity ranking
*
Find detectability ranking
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Recommended corrective actions report
) ) )
Modification data L
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Figura 25: Metodologia FMEA
Fonte: CHEREMISINOFF, 1995
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Figura 26: Metodologia Hazop
Fonte: CHEREMISINOFF, 1995

Dependo da natureza de atividade da organizagdo, as questdes relacionadas a
acidentes e situagdes emergenciais podem exigir esfor¢o recorrente, de tal maneira que
apenas as metodologias isoladas ndo sejam suficientes para garantir a satide ocupacional
em situagdes de emergéncia ou acidentes, tornando a opc¢do por um sistema de gestdo
mais atrativa (CHEREMISINOFF, 1995).

Sistemas de gestdo ambiental pautados e certificados na norma ISO 14001
possuem elementos de preparagdo a situagdes de emergéncia.

A norma OHSAS 18001 estabelece preceitos conceitos para sistemas de gestao de
saude ocupacional, contemplando elementos que avaliam recorrentemente 0s riscos €

perigos associados a atividades desempenhadas por uma organizagao.
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A figura 27 ilustra o ciclo PDCA que sustenta as agdes da norma OHSAS 18001.

Melhoria Continua

Politica de SST

Revisdo pela Gestdo

Flaneamento

Verificagcdo e Implementacdo
Acgdo Correctiva e operagdo

Figura 27: PDCA da norma OHSAS 18001
Fonte: Norma OHSAS 18001

¢) Comunicac¢io dos Impactos Sociais e Ambientais a Sociedade
Para sustentar seu elo com a sociedade, ¢ de grande importancia o estabelecimento
de meios e canais para a comunica¢do de informacdes relevantes a responsabilidade
socioambiental, de modo a transmitir transparéncia e conquistar credibilidade (FNQ,
2013).
A FNQ sugere a divisdo da comunicagdo nos seguintes tipos:
e Situacdes anormais: refere-se a situacdes da ocorréncia de desvios que possam
acarretar impactos negativos para a sociedade
e Situac¢des normais: refere-se a atividade adequada dos produtos e processos de uma
organizagdo, nesse caso a comunicacdo tém por objetivo manter a sociedade
informada a respeito das atividades e indicadores relativos aos esforgos da

organizagao.
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Os preceitos metodoldgicos da norma NBR ISO 14063 relativos a comunicacio
ambiental podem ser implementados para satisfazer o presente subtema. Apesar do
enfoque ambiental, a mesma metodologia pode ser adaptada para transmitir informagdes
sobre aspectos sociais

Os principios estipulados pela GRI (Global Reporting Initiative) para relatério de
sustentabilidade podem auxiliar na estruturagdo da comunicac¢do, na mesma medida em

que a série de normas AA1000.
A Suzano papel e celulose estabelece seus esfor¢os para comunicagdo de impactos
sociais e ambientais conforma a figura 28:

Relatorio de Sustentabilidade | Editado dentro dos pardmetros do GRI, possui nivel de aplicacao C+ e Sociedade
(>5a) ¢ auditado pela BVQI - Bureau Veritas Certification em geral

Publicacio Eucaliptocultura | Visa a desmitificar a prética da silvicultura, mostrando a contribuigao Sociedade
(d 2006) que o setor e a Suzano dispensam ac desenvolvimento regional das | em geral
comunidades

Programa de visitas (>10a) | Programa de visitar as Unidades Industriais e Florestais, aberto atodas as Pls | BA, ES, SP

Palestras em féruns so- Apresentacao das praticas socioambientais em féruns como: CIEG Sociedade
cioambientais nacionais e | Conferéncia Internacional para Exceléncia em Gestao (d 2002); 1SO - confe em geral
internacionais (d 1995) réncias mundiais da série ambiental e social (d 1995), WBCSD - World Business

Council for Sustainable Development (d 2006)
Informativo Ambiente Trimestral, com foco em agdes ligadas ao desenvolvimento regional, retine Formadores
Regional (d 2004) para discutir a pauta colaboradores da Suzano e pessoas da comunidade de opinido,

BA, ES, SP

Programa Floresta Viva Com os proprietarios rurais vizinhos as areas florestais da Suzano, para Sao Paulo
(d 2005) disseminar as acdes de preven¢ao de incéndios em areas florestais e de

preservacao ambiental
Filme Sustentabilidade Narra a trajetéria de sustentabilidade da Suzano. E passado em apresenta- Sociedade
(d 2008) ¢Oes nacionais e internacionais em geral
Website (>5a) Site institucional com areas especificas relativas a informagoes socioambien- | Sociedade

tais relevantes em geral
Matérias nas midias das Press releases elaborados por intermédio de empresa especializada, conforme | Sociedade
areas de influéncia (< 5a) cronograma elaborado pela érea de Relacoes Institucionais em geral

Figura 28: Sistematicas de comunicag@o de impactos, politicas, agoes e resultados - Suzano

Fonte: FNQ: Relatorio da Gestao Suzano, 2008

d) Identificacio e Analise de Requisitos Legais, Regulamentares e Contratuais
Para garantir o sucesso da organizacdo no longo prazo, o atendimento, quando nao
a superacdo, dos aspectos legais, regulamentares e contratuais que influem sobre a

organizacao, suas instalagdes, processos e produtos se faz necessaria (FNQ, 2013).
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Ainda de acordo com FNQ 2013, os esforcos da organizagdao em estabelecer
sistematicas para se manter atualizada nos seus requisitos legais pertinentes e atendé-los
sdo o foco do presente subtema.

Organizagdes que possuam sistemas de gestao ambiental ISO 14001 ou de saude
ocupacional OHSAS 18001 ou de responsabilidade social NBR 16001/ISO 26000/SA
8000 terdo itens que refletem os requisitos legais, cabendo a organizagdo integra-los aos
demais requisitos aplicaveis.

Como exemplo pratico, a Suzano estabeleceu um grupo de trabalho voltado ao
sistema de avaliagdo da legislagdo ambiental, que utiliza o software Legis Ambiental para

analisar e aplicar a legislacao vigente.

e) Acessibilidade aos Produtos e Instalagoes da Organizac¢io

Tendo em mente as pessoas com necessidades especiais, a organizacao deve, por
razdes humanitarias, prover mecanismos para garantir a acessibilidade a seus produtos e
instalagdes (FNQ, 2013).

Além da legislacdo aplicavel, as questdes de acessibilidade estdo incluidas nos
escopos de sistemas de gestdo de responsabilidade social (ISO 26000/SA 8000/NBR
16001) e podem ainda ser complementadas por outras normas ISO especificas ao tema
acessibilidade (uma lista de tais normas encontra-se no Apéndice A).

Como exemplo pratico, a Suzano possui suas instalagdes adaptadas para
portadores de necessidades especiais (PNEs) com rampas, elevadores, banheiros
especiais - conforme estipulado pela legislagdo, além de realizar projetos de adequacao

conforme o necessario (FNQ, 2008).

f) A¢des para o Desenvolvimento Sustentavel

Até o presente subtema, o tema Responsabilidade Socioambiental ¢ tratado de
maneira reativa, o presente subtema se diferencia por apresentar um olhar proativo nao
voltado a minimizag¢do de pontos negativos, mas a gera¢ao de impacto positivo.

O subtema agdes para desenvolvimento sustentavel aborda como a organizagao
identifica as ac¢des de contribui¢do mais relevantes e em um segundo momento aloca
recursos € as implementa (FNQ, 2013).

Conforme o grau de maturidade da responsabilidade socioambiental da

organiza¢do, coloca-se em énfase o papel da organizacdo e seus membros como
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multiplicadores do tema, bem como a integragao da responsabilidade socioambiental nas
acoes e decisdes da organizacao.

As metodologias mencionadas no subtema Identificacdo dos Aspectos e
Tratamento dos Impactos Sociais ¢ Ambientais sdo também aplicdveis ao presente
subtema, com a condi¢ao de serem esfor¢os pautados na constru¢ao do desenvolvimento

sustentavel, ao oposto da mera mitigagao de seus impactos sociais e ambientais.

5.4.2 Desenvolvimento Social

O tema desenvolvimento social coloca em foco as agdes gerenciais que atuam
diretamente no desenvolvimento social ¢ promoc¢do de uma imagem favoravel da
organizagdo junto a sociedade, com atengdo especial para as comunidades vizinhas as

instalacdes da organizacdo (FNQ, 2013).

a) Identificacdo das Necessidades da Sociedade e das Comunidades

De acordo com FNQ (2013), o sucesso dos projetos sociais de uma organizagao
estao associados a sua capacidade de identificar e resolver as necessidades e expectativas
da sociedade, incluindo as comunidades no entorno de suas instalagoes.

Os mecanismos colocados em pratica pela organizagdo para identificar as
necessidades e expectativas das comunidades que busca impactar sdo o objeto de estudo
do presente subtema.

Como exemplo pratico, a Suzano identifica as necessidades e expectativas da
sociedade por meio da participacdo em foruns ligados a ONGs e lideres comunitarios,
canal “Suzano responde” e levantamento de informagdes primadrias através de pesquisas
e contatos regulares com membros da comunidade, sendo entdo tratadas pelo subcomité

de responsabilidade social.

b) Projetos Sociais para Fortalecimento da Sociedade e das Comunidades

Com base nas necessidades e expectativas da sociedade e suas comunidades, a
organiza¢do deve despender esfor¢os para realizar projetos sociais alinhados a suas
estratégias, recursos e conhecimentos disponiveis.

Os projetos sociais realizados pela organizacdo devem também incentivar a

adesao voluntaria, de modo a atuar como um mecanismo de conscientizagao.
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Para sua aplicagdo pratica, metodologias adaptadas especialmente para projetos
sociais podem ser colocadas em pratica, um exemplo seria a metodologia PMD Pro
(project management for development — gestdao de projetos sociais), ilustrada na figura
29.

Monitoring, Evaluation and Control

Project
identification
And Design

Figura 29: Modelo de gestao de projetos sociais, segundo a metodologia PMD Pro
Fonte: PM4NGOS, 2015

¢) Avaliacao do Grau de Satisfacdo da Sociedade

Os esforcos da organizagdo em estabelecer métricas que reflitam o grau de
satisfacdo da sociedade com os impactos dos processos e operagdes da organizacdo e o
grau de satisfagdo com relagdo aos esfor¢os de fortalecimento da sociedade despendidos
pela organizacao sdo avaliados pelo presente subtema (FNQ, 2013).

A organizag¢do deve também zelar por praticas associadas ao armazenamento e
tratamento dos dados coletados para melhorias futuras de seus projetos sociais.

Por fim, a organizagdo deve zelar pela sua credibilidade junto a sociedade,
colocando em pratica medidas para compreender ndo apenas o grau de satisfagdo como
também a imagem da organizagdo perante a sociedade (FNQ, 2013).

Para a satisfagdo do presente requisito, existem os mecanismos propostos pela
norma AA1000SES (stakeholder engagement — engajamento de publicos de interesse).

A norma AAT000SES apresenta maneiras de identificar e conseguir a colaboragao
de publicos de interesse, que por sua vez sdo necessarios para avaliar o grau de satisfacdo
com os esforcos de fortalecimento da sociedade feitos pela organizag¢do, assim como

mostra a figura 30.
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Figura 30: Principios da série AA1000 integrados a gestao.
Fonte: ACCOUNTABILITY, 2015

Como exemplo pratico, na Suzano a avaliagdo da satisfagdo e compreensio da
imagem perante a sociedade de seus esforcos de fortalecimento da sociedade sdo
realizadas através da participagdo permanente em foruns de fomento a sustentabilidade,
comunicagdo permanente feita pela drea de comunicagdo e responsabilidade social e
adesdo voluntaria de normas e acordos internacionais como iniciativas do Instituto Ethos
para erradicagdo do trabalho escravo e infantil, pacto empresarial pela integridade e contra
corrupcao e pacto global das nagdes unidas.

A série de normas AA1000 busca padronizar a gestdo da responsabilidade
corporativa a luz da contabilidade, auditoria e relato social e ético, envolvendo préaticas

para a mensuragao € comunicagdo com a sociedade (ACCOUNTABILITY, 2015).
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5.5 Critério Informacoes e Conhecimento

O critério Informacgdes e Conhecimento essencialmente se baseia na avaliagao dos
aspectos da tecnologia da informacao (TI) colocados em pratica, bem como 0s processos
pelos quais a organizacdo identifica e desenvolve seus ativos intangiveis e

conhecimentos.

5.5.1 Informacgoes da Organizaciao

O primeiro subtema coloca em questdo o quao adequado ¢ a estrutura de TI em
relacdo as necessidades do negdcio, como a organizacao identifica, desenvolve e gera
valor a partir de suas necessidades de informagoes.

O presente tema avalia também a maneira pela qual as informagdes sao

disponibilizadas e tratadas pela otica de seguranga da informagao.

a) Identificacdo de Necessidades de Lidar com as Informacdes

O ponto de partida do tema Informacdes da organizacdo ¢ a identificacdo das
necessidades de se coletar, tratar, armazenar e disponibilizar informagoes.

As necessidades de informagao provém de fontes operacionais, acompanhamento
de planos de acdo e de subsidio ao processo de tomada de decisdao em todos os niveis da
organizagao.

Na Suzano Papel e Celulose, a identificagdo das necessidades de informacgdes ¢
feita nos ciclos de planejamento estratégico e por sua equipe de melhoria continua dos

sistemas de TT (FNQ, 2008).

b) Estruturacio dos Sistemas de Informacgao

Uma vez identificadas as necessidades de informagdes, entra em foco os esfor¢os
da organizagdo em atender a esta demanda. Os mecanismos e metodologias colocados em
pratica para conceber essa demanda informacional sdo objetivo de avaliagdo do presente
subtema.

Como potenciais ferramentas para serem aplicadas, a série ISO 20000 trata da
gestao de servigos de TI e ITIL (Information Technology Infrastructure Library ou

Biblioteca de Infra-Estrutura de TI) aborda a infraestrutura de TI em uma organizagao.

62



¢) Disponibilizacdo das Informacdes

A transferéncia de informacgdes entre o sistema e usudrios ¢ na realidade um
servigo, que pode requerer manutencdo e atendimento.

Na mesma medida, a disponibilizacdo das informagdes e sistemas € crucial para
sua utilizagdo e por consequéncia, para a geragao de valor.

Os objetos de avaliagdo do presente subtema abrangem os esfor¢os da organizagao
em alocar recursos e processos para a estabilidade, atendimento e disponibilizagdo de seus

sistemas de informagao (FNQ, 2013).

¢) Seguranca das Informacdes

A seguranga das informacdes utilizadas no negdcio ¢é vital para sua estabilidade e
seguranca de seus publicos de interesse envolvidos.

Falhas na gestdo da seguran¢a da informag@o podem comprometer as operacdes €
até mesmo a competitividade da organizagdo, colocando em risco seus clientes e
acionistas.

O presente subtema avalia como a organizacdo coloca em pratica mecanismos
para garantir a seguranca das informacdes que possui (FNQ, 2013).

Na Suzano Papel e Celulose, ha um grupo de trabalho dedicado a seguranca da
informacao, com integrantes das divisdes de TI, auditoria, juridico e competitividade.
Juntos sdo responsaveis pelo estabelecimento de diretrizes que norteiam o tratamento da
causa, consolidadas na politica de seguranca da informacdo e manual de seguranga da
informagao.

A sério ISO 27000 aborda a Seguranca da Informagao, estabelecendo praticas para
garantir a integridade, seguridade e minimizagdo de exposicdo com o minimo de

interferéncia possivel nos processos da organizacao.

5.5.2 Ativos Intangiveis e Conhecimento Organizacional
No que tange a geracdo de valor de uma organizagdo, além dos ativos tangiveis
(equipamentos, imoveis, veiculos e capital financeiro) existem também os ativos
intangiveis, como marca, reputa¢ao, metodologias e conhecimentos inicos & organizagao.
Os ativos intangiveis t€ém papel fundamental no sucesso da organizagdo, na
medida em que criam condi¢des para a geracdo de diferencial competitivo e influem

diretamente no retorno financeiro da organizagao.
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Ativos intangiveis sao diversos e abstratos por natureza, mas segundo FNQ 2013
podem ser classificados em:
e Ativos de Mercado
Referem-se aos ativos intangiveis que influem sobre o potencial da organizacional
em meio a um mercado, como marca, clientes, relacionamentos com clientes,
reputagao.
e Ativos Humanos
Sao os ativos que compreendem os beneficios proporcionados por individuos por
meio de sua expertise, como conhecimento, criatividade, habilidades para resolver
problemas
e Ativos de Propriedade Intelectual
Tratam-se dos ativos que necessitam de prote¢do legal para proporcionar
beneficios a organiza¢do, como patentes, segredos industriais, direitos autorais.
e Ativos de Infraestrutura
Os ativos de infraestrutura estdo associados as tecnologias e metodologias que
beneficiam a organizacdo, como sistemas de informacdo, metodologias gerenciais,

bancos de dados.

a) Identificacao dos Ativos Intangiveis

Em um primeiro momento, ¢ essencial identificar e classificar os ativos
intangiveis, de modo a servir de base para as acdes subsequentes.

O objeto de estudo desse subtema ¢ a forma pela qual a organizagao identifica e
avalia o potencial de seus ativos intangiveis (FNQ, 2013).

Para ilustrar um exemplo pratico, a Suzano Papel e Celulose identifica seus ativos

intangiveis conforme a figura 31.
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Figura 31: Classificagdo e avaliacdo dos ativos intangiveis

Fonte: FNQ, Relatorio da Gestao Suzano 2008

b) Desenvolvimento e Protecao dos Ativos Intangiveis

Para cada classificagcdo de um ativo intangivel, a organizacao deve despender um
esforco de acordo, respeitando suas peculiaridades. Os esforcos da organizagdo em
aprimorar e proteger seus ativos intangiveis sao avaliados pelo presente subtema.

Como exemplo pratico, a Suzano papel e celulose possui uma politica de ativos
intangiveis, além do portal de projetos corporativos e rotinas de trabalho relacionados a

patentes (FNQ, 2008).

¢) Identificacdo e Desenvolvimento do Conhecimento

Apesar do conhecimento ser classificdvel como ativo intangivel, ele ¢
especialmente essencial a qualquer organizagao e por essa razao ¢ tratado separadamente.
Para cada ativo intangivel da organizacao, ha por trds uma gama de conhecimentos que o
sustenta.

O subtema Identificacdo e Desenvolvimento do Conhecimento se refere as
praticas da organizagdo em identificar os conhecimentos que servem de arcabougo para
seus principais ativos intangiveis, sendo esses ordenados pelo seu papel na geracdo de

diferencial competitivo (FNQ, 2013).
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d) Compartilhamento e Retencdo do Conhecimento

Para a manutencdo do ativo intangivel e logo a geragdo de valor para a
organizagdo, ¢ necessario prover meios para que o conhecimento seja incorporado ao
capital intelectual da organizacao, isto ¢, colocado em pratica.

Na mesma medida, para a sustentacdo do ativo intangivel, faz-se necessaria a
retengdo do conhecimento ja existente.

As praticas da organizacdo em criar meios para o compartilhamento do
conhecimento e seus mecanismos para a reten¢ao do mesmo sao o objeto de estudo desse
subtema (FNQ, 2013).

Como exemplo, na Suzano Papel e Celulose, o conhecimento ¢ retido e
compartilhado por meio de modulos de documentacdo online e softwares voltados a

gestdo do conhecimento.
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5.6 Critério Pessoas

De acordo com FNQ 2013, pessoas sdo definidas como o conjunto de profissionais

que trabalham sob a coordenac¢ao direta da organizagao.

A defini¢do deste critério engloba ndo apenas a forca de trabalho diretamente
contratada pela organizagdo, como também seus empregados temporarios, autbnomos,
voluntarios e terceiros. Ademais, menores aprendizes sao considerados como forca de

trabalho, enquanto que estagiarios nao.

O Ceritério pessoas se divide em trés temas: Sistemas de Trabalho, Capacitagdo e

Desenvolvimento ¢ Qualidade de Vida.

5.6.1 Sistemas de Trabalho

O tema sistema de trabalho coloca em questdo as formas pela qual a organizagao
organiza sua for¢a de trabalho de modo a fornecer as condi¢des adequadas de trabalho

em termos de comunicacao, autonomia e estruturagdo de cargos.

O principal objetivo desse tema ¢ avaliar a capacidade da organizacdo em dar aos
seus funciondrios a oportunidade de utilizar todo o seu potencial, bem como as atividades
de recrutamento, selecdo, integracdo, avaliagcdo de desempenho, reconhecimento e

remuneracao (FNQ, 2013).
a) Selecao e Contratacio

O primeiro subtema de sistemas de trabalho enfoca os processos utilizados pela
organizacao para contratar novos funcionarios. Esse processo engloba desde o surgimento

da vaga até a contratagcdo do profissional escolhido.

H4 ainda a necessidade de assegurar a igualdade e justica do processo de selegdo
e contrata¢do, de modo a nao discriminar minorias ou avaliar um candidato por qualquer

razao que nao seja €tica, além das demais obrigatoriedades da lei.

A figura 32 ilustra um exemplo de processo seletivo da empresa Suzano papel e

celulose.
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Figura 32: Processo seletivo da Suzano

Fonte: FNQ: Relatorio da Gestdo Suzano, 2008
b) Integracio das Pessoas Recém-Contratadas

Para FNQ (2013), complementar a sele¢do e contratacdo, a integracao dos novos
colaboradores (sejam eles da organiza¢do ou ndo) deve fornecer todas as instrugdes
necessarias para seu trabalho, bem como os procedimentos de saude e seguranca de sua

atividade.

\

Os esforcos em trazer os novos colaboradores a realidade da organizagdo
otimizam sua performance, além de reduzirem riscos futuros e aumentarem o tempo

médio na organizagao.
¢) Gerenciamento de Desempenho

No que tange o desempenho de seus funciondrios, pode-se subentender a
performance da organizacdo, por essa razao ¢ crucial ter atencdo na maneira pela qual

uma organiza¢ao define e avalia o desempenho de seus colaboradores.
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O caminho escolhido pela organizagdo para avaliar seus colaboradores e equipes,
seja pelo atingimento de metas ou por comportamentos especificos, € o ponto focal desse

subtema (FNQ, 2013).

A avaliagdo de desempenho ¢ naturalmente subjetiva, na medida em que a
organizacdo deve escolher sua definicdo de desempenho e para que este seja possivel,
devera haver aprendizado. As a¢des de aprendizado estdo associadas a alto desempenho,

mas nao hé desempenho que se sustente sem constante aprendizado.

Um framework notavelmente aplicavel a essa ectapa chama-se OKR — objectives
and key results, de modo a diretamente associar os objetivos da organizacdo aos

resultados gerados por um colaborador ou equipe.

d) Remuneracio, Reconhecimento e Incentivos

Para o desenvolvimento de uma cultura organizacional de exceléncia, é necessario

que a organizagdo crie mecanismos para recompensar os esforcos de seus colaboradores.

Remuneracgao se refere especificamente ao valor total recebido pelo colaborador
pelo seu trabalho, reconhecimento se refere a uma demonstragdo de gratiddo pela
organizagao ao funciondrio e incentivos sdo instrumentos de estimulo para determinado

objetivo, todos essas formas estdo englobadas neste subtema.

O sistema de remuneragao e reconhecimento ¢ comumente atrelado a avaliacao de

desempenho, para fomentar uma cultura meritocratica dentro da organizagao.

5.6.2 Capacitacio e Treinamento

O tema capacitacdo e desenvolvimento evidencia as atividades de treinamento e

desenvolvimento da sua for¢a de trabalho.

Os termos treinamento, capacitacao e desenvolvimento se diferem pelo horizonte
de tempo, sendo treinamento uma ac¢ao de curto prazo e desenvolvimento um resultado

de longo prazo.
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a) Identificacdo das Necessidades de Capacitacao e Desenvolvimento

A Identificagdo das Necessidades de Capacitagao e Desenvolvimento ¢ o ponto de
partida desse tema, esse subtema avalia especificamente os esfor¢os da organizagdo em
identificar melhorias que devem ser tratadas através de capacitagdes e/ou

desenvolvimento.

Existem multiplas fontes que satisfazem esse tema, sendo a propria avaliagao de
desempenho uma delas. Outras incluem cascateamento de estratégias, identificagdao de

nao conformidades em processos ou mudangas no ambiente de atuagdo da organizagao.
b) Concepcao da Forma de Realizacdo dos Programas

Cada necessidade de treinamento possui peculiaridades que devem ser

identificadas para dar origem ao programa de capacitacao.

Tais necessidades podem ser operacionais (voltadas ao desempenho de curto
prazo), estratégicas (relativas a preparagdo de pessoas para necessidades futuras) ou
pessoais (especificas para desenvolver pessoas em torno de objetivos de carreira ou

pessoais).

Para cada tipo de necessidade, o programa de treinamento devera estar em

sintonia, levando também em conta os recursos disponiveis.

A concepgdo dos treinamentos pode ser feita através de varias alternativas, dentre as

quais:

e Formagao externa;
e Cursos abertos;
e Treinamentos dentro e fora da organizacao;

e Cursos a distancia.
¢) Avaliagdo da Eficacia dos Programas de Capacitagiao

Complementando o tema capacitagdo e desenvolvimento, a avaliagcdo de eficacia
dos programas de capacitagdo surge como etapa final, buscando levar a eficacia do

programa realizado e identificar melhorias.
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A avaliagdo deve ser realizada por niveis, ndo se restringindo apenas a percepgao
dos participantes, mas abrangendo também a aplicagdo de seus conceitos e o incremento

de performance no curto e longo prazo (FNQ, 2013).
d) Desenvolvimento Integral das Pessoas

Para fornecer aos colaboradores a possibilidade de exercerem todo o seu potencial,
¢ natural criar estruturas de desenvolvimento que abranjam o colaborador em sua

plenitude.

Segundo FNQ 2013, os esforcos de desenvolvimento integral podem ser

classificados em:

e Desenvolvimento pessoal

e Desenvolvimento profissional

e M¢étodos de orientagdao ou aconsclhamento
e M:¢étodos de empregabilidade

e Me¢étodos de desenvolvimento de carreira

5.6.3 Qualidade de Vida

Em primeira instancia, ¢ um dever da organizagdo zelar pelo bem estar de seus
funcionarios, porém a mera integridade fisica de seus colaboradores ndo ¢ suficiente para

garantir a plena concretizagdo de seu potencial.

A piramide de Maslow (figura 33) ilustra os fatores psicolégicos que influem
sobre o nivel de performance de uma pessoa. E notéavel que varios destes fatores estdo

fora do controle da organizacao.
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NECESSIDADE DE
AUTO-REALIZACAO

NECESSIDADE DE ESTIMA
(de si mesmo e dos outros)

NECESSIDADE DE AFILIAGAO E
AMOR

NECESSIDADES DE SEGURANCA:
(protegao, ordem e estabilidade)

NECESSIDADES FISIOLOGICAS:
(alimentagao, agua e sexo)

Figura 33: Pirimide de Maslow
Fonte: Adaptado de Chiavenato 2009

O desempenho de seus colaboradores € na realidade o desempenho da organizagao
em si, nesse sentido, para se obter resultados de exceléncia, as pessoas devem ser tratadas
com exceléncia — os esfor¢os da organizacdo em propiciar qualidade de vida a seus

colaboradores ¢ na realidade um investimento em sua propria performance.
a) Saude Ocupacional e Seguranca

O ponto de partida da qualidade de vida ¢ a integridade fisica do colaborador, até
pelo que € expresso na pirdmide de Maslow. Para tanto, esse subtema coloca em foco os
esforcos da organizacdo em identificar e tratar as fontes de risco a saude e seguranca

ocupacional.

Dentre os mecanismos que podem ser empregados para atender a esse critério,

encontram-se:

e Programa de ergonomia;

e Programa de orientagdo e treinamento emergencial;
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e Programa de prevencao de riscos ambientais;
e Programa de controle médico de satde ocupacional;
e Programa de prevencao de acidentes;

e Sistema de gestdao de saude e seguranca ocupacional (OHSAS 18001).

b) Identificacdo das Necessidades e Expectativas

Para efetivamente entrar no mérito da qualidade de vida se seus colaboradores, a
organizagdo deve primeiramente identificar quais s3o os fatores que afetam o bem-estar,
a satisfacdo e o comprometimento de sua forga de trabalho, para compreender suas

necessidades e expectativas.

De acordo com FNQ (2013), esse subtema se distingue da avaliagao da satisfagao
devido ao seu objetivo de identificar os principais fatores a serem tratados, ao oposto de

constatar a satisfacdo ou insatisfacao de seus colaboradores.

¢) Avaliacio e Desenvolvimento do Bem-Estar, da Satisfacio e do

Comprometimento

O presente subtema preza pela avaliagdio do bem-estar, satisfacdo e
comprometimento de toda a forga de trabalho envolvida na organizacao, buscando criar

mecanismos para a manutencdo e melhoria continua da qualidade de vida.

Um dos mecanismos para a realizagdao desse subtema ¢ a pesquisa de clima
organizacional (PCO), que engloba os fatores de satisfacdo e insatisfagdo no trabalho,

dentre eles a qualidade de vida.

Para Grant (2013), o clima organizacional ¢ um conceito que retrata a percepgao
coletiva da forca de trabalho em relagdo a sua organizacao, nesse sentido, a PCO permite
o avaliar e identificar melhorias, bem como servir de base para estratégias a serem

tracadas.
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d) Manuten¢ao do Clima Organizacional

Ainda que a identificagdo e avaliacao do bem-estar revelem os pontos de melhoria
na gestdo da qualidade de vida dos colaboradores, ¢ no subtema manutengdo do clima
organizacional que se concentram os esfor¢os para conceber tais melhorias na vida da

forga de trabalho (FNQ, 2013).

Tais acdes de melhoria podem abranger desde mudangas em politicas internas
(exemplo: implantacdo de jornada de trabalho flexivel), organizagdo de eventos até a

contratacdao de novos beneficios.
e) Melhoria da Qualidade de Vida Fora do Ambiente da Organizacao

Novamente, para a plenitude da performance de seus funcionarios a organizacao

precisa estender seus esfor¢os para além da vida profissional de seus colaboradores.

O ponto focal desse subtema esta nas a¢des que tangem a integra¢do com a vida

pessoal e satde de seus colaboradores e afiliados.
Na pratica, esse requisito pode ser sanado através de agdes como:

e Comemoragdes nao relacionadas ao trabalho (exemplo: Festa de Natal);
e Incentivos a pratica de esportes;
e Competicdes internas de esportes;

e Eventos que englobem a familia ou entes dos colaboradores.
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5.7 Critério Processos

A Fundacao Nacional da Qualidade, define processos como o conjunto de
atividades inter-relacionadas que transformam insumos em produtos, sejam eles tangiveis
ou nao.

Os processos sdo de natureza previsivel: sdo pré-definidos e executados
repetidamente por um periodo de tempo determinado pela organizagao.

No critério processos ha ainda a subdivisdo entre processos principais do negdocio
e processos de apoio.

Os processos principais do negdcio sdo os processos que agregam valor
diretamente aos clientes, bem como sua assisténcia pés-venda e disposi¢ao final. Ja os
processos de apoio fornecem suporte as atividades dos processos principais.

Os processos estao amplamente associados ao conceito de cadeia de suprimentos
(todos processos da origem da matéria prima até as transformacdes dentro da
organizag¢do) e cadeia de valor (da origem até o consumidor final).

Este critério esta presente em todos os 8 critérios e ¢ na realidade um dos pilares

chave que sustem 0 MEG como metodologia (FNQ, 2013).

5.7.1 Processos Principais do Negocio e Processos de Apoio

O primeiro tema do critério processos avalia a variedade de processos que
entregam valor diretamente ao cliente, por meio de produtos ou servigos, bem como os
processos atrelados para sua sustentagao.

O tema em questdo avalia os processos sob uma lente de eficiéncia e eficicia, ao
verificar se estdo adequados a necessidade de seus clientes, como sdo controlados e
melhorados ao longo do tempo, sem deixar de abrir espago para inovagao.

Os processos avaliados sao diversos por natureza, no entanto sao avaliados pela
lente de boas praticas que transcendem o tipo de acao realizada.

Para Porter 1992, o ponto de partida para a avaliagdo de processos encontra-se na

analise de sua cadeia de valor, exemplificada pela figura 34:
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Figura 34: Cadeia de Suprimentos

Fonte: Adaptado de Porter, 1992

a) Requisitos dos Produtos e Processos

Os processos principais ou de apoio devem contribuir para a geragdo de valor,
vista na satisfacdo das necessidades de seus publicos de interesse, como seus clientes e a
sociedade.

O subtema requisitos dos produtos e processos avalia o grau de alinhamento entre
as necessidades identificadas no critério clientes e nos principais processos que a

organizagao possui, a exemplo do quadro 3:

Produzir madeira Sociedade Manejo florestal responsével
Fornecedores Produtividade
Custo
Produzir Celulose Clientes Qualidade do produto
Acionistas Produtividade
Custo CONFIDENCIAL
Produzir Papel Clientes Qualidade do produto
Acionistas Produtividade
Custo
Comercializar celulose | Acionista Cumprimento orcamento de vendas
Lomercializarpapel _ [Acionista Cumprimento orcamento de vendas e

Quadro 3: Processos principais no negocio da Suzano Papel e Celulose

Fonte: FNQ 2008
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b) Desenvolvimento de Novos Produtos

De acordo com FNQ 2013, uma organizacio madura deve assegurar o
alinhamento de seus processos com as necessidades dos clientes, por vezes esse
alinhamento acaba no desenvolvimento de novos produtos ou servigos para satisfazer
suas necessidades, ou mesmo o aprimoramento de produtos ja existentes.

O desenvolvimento de novos produtos ¢ tratado como um projeto, dado seu carater
de exclusividade.

Por essa lente, o presente subtema avalia os esfor¢os da organizagdo em conceber

novos produtos tendo em vista seus recursos e potencial de geracao de valor.

¢) Projeto de Processos

Na busca por melhorias ou na viabilizagao de novos produtos ou servigos, entram
em cena os projetos de processos, orientados a estruturar um processo que seja capaz de
retornar os produtos que satisfagdo as necessidades dos publicos de interesse (FNQ,
2013).

Novamente, trata-se de uma estrutura de projetos, e este subtema avaliard a

diligéncia da organizacdo em estabelecer projetos de processos.

d) Inovacdes em Produtos e Processos

O critério inovagdes em produtos e processos tém como ponto de partida a
necessidade da melhoria continua e da inovagdo como mecanismos propulsores do
sucesso ao longo prazo de organizacao (FNQ, 2013).

Nesse sentido, esse subtema aborda como a organizacdo incentiva

sistematicamente a melhoria e a inovagao dentro de sua estrutura de gestdo de processos.

e) Controle de Processos

Processos sao essencialmente voltados a producao de resultados, tais resultados,
bem como subetapas ao longo dos processos sdo objetos de controle, uma vez que este €
a base para melhorias e adaptacdes conforme os objetivos da organizagao
(ROTONDARUO, 2002).

O subtema controle de processos evidencia a preocupagdo da organizagdo em
estabelecer métricas para identificar ndo conformidades e encaminha-las para o

tratamento adequado.

77



f) Analise e Melhoria de Processos

Os processos de uma organizacdo precisam nao apenas ser gerenciados, mas
também analisados e melhorados, de modo a reduzir riscos, desperdicios e variabilidade,
além de aumentar sua confiabilidade e ecoeficiéncia.

O subtema analise e melhoria de processos trata como a organizagdo realiza
esfor¢os para melhorar seus processos existentes.

Ferramentas como 6 sigma e lean manufacturing sdo especialmente voltadas a
esse tipo de cenario, na medida em que integram varias ferramentas de gestdo da
qualidade em prol de um objetivo em comum, dentre elas o ciclo DMAIC (do inglés,
define, measure, analyse, improve, control) e o diagrama de Ishikawa, exemplificados

nas figuras 35 e 36:

N

Mensure

e

Controle

\ /

Melhore Analise

Figura 35: Ciclo DMAIC
Fonte: Adaptado de ROTONDARO, 2002
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Figura 36: Diagrama de Ishikawa
Fonte: Adaptado de ROTONDARO, 2002

Causa Efeito
Material Método Maquina
Problema
Mao de Obra Medicao Ambiente

g) Investigacio de Produtos e Processos de Concorrentes ou de outras Organizacoes

de Referéncia

Partindo do principio que nenhuma organizacdo opera isoladamente, € natural que

algumas se tornem referéncia pelos resultados que seus processos produzem (FNQ,

2013).

Com isso em mente, o presente subtema avalia como a organizagdo busca

parametros comparativos da performance de seus processos de modo a reforcar sua

competitividade e criar mecanismos para a melhoria continua de seus processos.

Essencialmente, tratam-se de praticas de benchmarking, que podem ser

complementadas com contato com clientes, fornecedores e outras entidades de mercado.

79



5.7.2 Processos Relativos aos Fornecedores

A cadeia de suprimentos ¢ indispensavel para a operacdo da organizac¢do, na
medida em que fornece a matéria prima que sera transformada em valor, tendo isso em
mente, as interacdes com fornecedores e seus processos influem na performance da
organizacdo e¢ devem ser tratados de acordo.

Segundo FNQ 2013, o tema processos relativos aos fornecedores se refere as
praticas de identificagdo, selecdo, acompanhamento e envolvimento dos fornecedores,
bem como o tratamento da cadeia de suprimentos e os esforcos de erradicacao do trabalho

infantil e do trabalho degradante.

a) Identificacio dos Fornecedores e Desenvolvimento da Cadeia de Suprimento
O primeiro subtema busca compreender como a organizagdo desenvolve sua
cadeia de suprimentos com base nos fornecedores que identifica.
A cadeia de suprimentos contempla ndo apenas os fluxos fisicos, mas também os
fluxos informacionais e financeiros, podendo ser classificada em:
e (adeia de Suprimentos Imediata (envolve a organizagao, clientes e fornecedores);
e (adeia de Suprimentos Local (envolve os fluxos internos dentro da organizacao);
e (Cadeia de Suprimentos Total (envolve todas as relagdes, desde a extragdo da

matéria prima até o consumidor final).

b) Identificacdo das Necessidades e Expectativas dos Fornecedores

De acordo com FNQ 2013, uma cadeia de suprimentos de sucesso pressupde a
boa relagdo entre suas entidades.

Ao olhar por essa lente, ¢ evidente a necessidade de identificar as necessidades e
expectativas dos fornecedores, bem como clarificar seu papel na satisfacdo das demandas
da organizagdo que a contrata.

O presente subtema avalia os esfor¢os da organizacdo em organizar e identificar
as necessidades e expectativas de seus fornecedores, de modo a fortalecer sua cadeia de

suprimentos (FNQ, 2013).
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¢) Selecio e Qualificacao de Fornecedores

Para garantir o sucesso da cadeia de suprimentos e da performance da
organizagdo, os fornecedores em potencial devem ser selecionados e qualificados em
torno de critérios.

O subtema selec¢do e qualificagdo de fornecedores avalia as praticas de estabelecer
critérios de selecdo e qualificagdo de fornecedores (FNQ, 2013).

Os critérios de selecdo servirdo de base para filtrar as organizacdes elegiveis a
serem qualificadas. Feito isso, os critérios de qualificacao deverdo conduzir a contratagao
dos fornecedores cujo modelo de operagao esteja mais compativel com as necessidades

da organizagdo contratante.

d) Atendimento aos Requisitos da Organizacio

O subtema atendimentos aos requisitos da organizacdo se refere ao processo
continuo de monitoramento dos esfor¢os dos fornecedores em torno das necessidades da
organizagao.

A maneira pela qual a organizagdo estabelece indicadores e prioriza suas agdes de

acordo com os resultados dos fornecedores sao objetos avaliados por este subtema.

e) Estimulo a Melhoria e Inovacao

Assim como no tema processos principais do negdcio e processos de apoio, 0s
esforcos de inovacdo e melhoria continua sdo cruciais para sustentar a competitividade
da organizacao.

Segundo FNQ 2013, esse subtema avalia quais agdes a organizagdo coloca em

pratica para melhorar e inovar em sua cadeia de suprimentos.

f) Envolvimento e Comprometimento de Fornecedores

Sendo o fornecedor uma peca crucial para o sucesso da organiza¢do, o
envolvimento do fornecedor nas decisdes e principios da organizacao tende a maximizar
o valor gerado na cadeia de suprimentos.

Além dos aspectos que tangem as normas de meio ambiente, saide e seguranga

ocupacional, as quais o fornecedor também deve zelar, junto a organizacao.
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5.7.3 Processos Economico-Financeiros

Os processos econdmico-financeiros tratam do gerenciamento de finangas da
organizagdo, abrangendo questdes relacionadas a sustentagdo econdmica, participagdo
acionaria, investimento e alocacao de recursos financeiros a execucao dos processos da

organizacao (FNQ, 2013).

a) Requisitos de Desempenho e Impactos na Sustentabilidade Econémica do Negdcio
Para assegurar a sustentagao econdmica e saude financeira da organizagao, entram
em acao requisitos de desempenho financeiro, cruciais para a manutencao das atividades
da organizagdo, bem como a concretizagdo de sua missao e visao (FNQ, 2013).
Os esfor¢os da organizagdo em estabelecer métricas adequadas a seu tipo de

negocio para garantir a saude financeira sdo o objeto avaliado por este subtema.

b) Recursos Financeiros para o Atendimentos das Necessidades Operacionais

As necessidades operacionais s3o a ultima fronteira da organizagdo, na medida em
que, caso ndo sejam sanadas, causardo o colapso da organizacao.

Nesse ambito, a organizacdo deve zelar para garantir e prover recursos financeiros
para seus processos principais e os processos de apoio que os suportam, de modo a manter
o fluxo financeiro equilibrado.

Ainda de acordo com FNQ 2013, o fluxo financeiro ¢ tido como equilibrado,

quando as entradas sobressaem as saidas, mantendo entdo um saldo positivo.

¢) Riscos Financeiros

Existem varias classificagdes possiveis para riscos, mas para os fins de avaliagao,
neste subtema sdo apenas considerados os riscos de natureza financeira, como perda de
faturamento, queda de margens de lucro, além de outros dependendo das peculiaridades
da organizagao.

O subtema riscos financeiros coloca em evidéncia os mecanismos colocados em
pratica pela organizacdo para identificar, quantificar e monitorar seus riscos financeiros
(FNQ, 2013).

Os riscos podem ser tratados como a combinagdo da probabilidade de sua

ocorréncia e de suas consequéncias.
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d) Elaboracao e Controle do Or¢amento

Segundo FNQ (2013), o or¢amento ¢ uma previsdo composta por registros e
calculos das despesas e receitas da organizagao.

O orgamento ¢ de importancia vital para os esfor¢cos da organizagdo como um todo
e nesse aspecto a maneira pela qual o orgamento € elaborado e controlado sdao avaliados
por este subtema.

Na Suzano papel e celulose, o orgamento utiliza como preceito metodologico, o
rolling forecast ou “previsao em andamento”, na qual a organizagdo continuamente

realiza a previsdo aos meses seguintes, assim como mostra a figura 37:

Qi Q2 Qs Q4 a1 Q2 Q3 Q4
2013 2013 2013 2013 2014 2014 2014 2014
Feb
Forecast
May
Forecast

August
Forecast
Nov
Forecast

- Actual - Forecast Out Period

Figura 37: Metodologia rolling forecast.
Fonte: Axiom EPM — Repositorio digital
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Nel} Cof e On

5.8 Critério Resultados

No modelo de exceléncia em gestao, os resultados sao definidos como o efeito das
atividades da organizagdao em torno dos objetivos de seu modelo de gestao.

No ciclo PDCL, os resultados vigoram como o unico critério da etapa Check,
servindo de base para a andlise da performance dos esforgos expressos nos demais
critérios.

O critério resultados ¢ completamente baseado na apresentagao de indicadores
considerados chave ao negbcio e, sozinho, representa 45% da pontuagao do modelo de
gestao.

No estabelecimento dos indicadores a organizacao deve buscar a enxutez, pois um
nimero excessivo dificultard a gestdo ao criar mais ruido do que expressar o sinal que
deveria ser interpretado.

Similarmente, um foco excessivo em indicadores operacionais ou financeiros
ofusca a visdo balanceada da organizagdo. Como exemplo, se uma organizacio
eliminasse seus treinamentos, teria melhores indicadores financeiros no curto prazo,
porém comprometeria sua geracdo de valor a médio e longo prazo (KAPLAN et al.,
1997).

O quadro 4 elucida as principais questoes que devem ser colocadas em pratica na
selecdo de indicadores pela organizagao.

Reflete valor para uma ou mais partes interessadas?

Tem relacao (direta ou indireta) com pelo menos uma das estratégias?

Apresenta alinhamento ou inter-relacdo com outro(s) indicadores usados na organizacao?
Apresenta possibilidade de medicao pericdica?

Tem relacdo (direta ou indireta) com pelo menos um dos processos identificados no Critério Processos ou com
0s mecanismos do sistema de aprendizado?

Esta claramente definido e é facilmente entendido nos diversos niveis em que sera utilizado?

Tem caracteristicas que possibilitam sua coleta com acuracidade?

Pade ser objetivamente mensurado?

Tem caracterfsticas que possibilitem sua apresentacdo em diferentes midias e é de facil interpretacdo?
Pode ser comparado com referenciais?

Quadro 4: Pontos de verificagdo para sele¢do de indicadores

Fonte: FNQ 2013
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a) Resultados Economico Financeiros

O primeiro tema do critério resultados estd intrinsicamente relacionado aos
processos econdmico financeiros, mas se diferencia na pura preocupacdo com o0s
resultados apresentados.

De acordo com FNQ (2013), os esforgos da organizagdo relativos a sua estrutura
financeira, liquidez, atividades e rentabilidade s3o o objeto de estudo do presente
subtema:

e Estrutura: refere-se aos indicadores que possibilitam a andlise de sua estrutura de
capitais

o Liquidez: trata-se de um conjunto de indicadores que permitem a andlise da
capacidade da organiza¢do em pagar suas dividas

e Atividade: refere-se ao conjunto de indicadores que permitem a analise do nivel de
atividade da organizacao

e Rentabilidade: pode ser analisada através de um conjunto de indicadores que
expressam o retorno em relacdo ao patrimonio presente nas operacdes da organizacao.

O quadro 5 ilustra os principais indicadores para cada classificagdo descrita
anteriormente. Junto aos indicadores, a organizacao pode também apresentar premiagdes

relevantes ao subtema.
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S T e R

i Passivo circulante mais exigivel de longo prazo dividido pelo patrimé-
Endividamento Do - P -
nio liquido.
£ Passivo circulante dividido pelo passivo circulante mais exigivel de
= Composicdo do endividamento L : g
) longo prazo.
L od
u o Recursos onerosos divididos pelo passivo circulante mais exigivel de
Endividamento oneroso
longo prazo.
Imobilizacao Ativo permanente dividido pelo patriménio liquido.
: Liquidez corrente Ativo circulante dividido pelo passivo circulante.
<t N
o3 fn Ativo circulante mais realizavel de longo prazo dividido pelo passivo
a2 Liquidez geral . e
circulante mais exigivel de longo prazo.
Prazo médio de recebimento de vendas Numero médio de dias para o recebimento.
@ Prazo médio de renovagao de estoques Nudmero médio de dias para a renovagao.
o
3 Prazo médio do pagamento de compras NUmero médio de dias para 0 pagamento.
-E : , Prazo médio de recebimento de vendas mais prazo médio de renovacio
< Ciclo financeiro L
de estogues menos prazo médio do pagamento de compras.
Geracédo de caixa Saldo médio de caixa dividido pelo total de vendas.
Giro do ativo Receita liquida dividida pelo ativo.
Rentabilidade do patriménio liquido Lucro liquido dividido pelo patrimdnio liguido.
Receita de vendas menos o custo dos produtos vendidos, dividido
@ Margem bruta :
T pela receita de vendas.
g Vendas Receita de vendas dividida pela receita de vendas prevista.
a ’ .. .
= . : Total de vendas no perfiodo de um ano dividido pelas vendas no ano
- Crescimento da receita :
8 anterior,
Valar econdmico agregado (EVA) Lucro liquido menos custo de oportunidade do capital empregado.
EBITDA (LAJIDA) \ Lucro antes dos Juros, Imposto de Renda, Depreciacéo e Amortizaco.
Indice de cobertura das despesas financeiras | EBITDA dividido pelas despesas financeiras.

Quadro 5: Indicadores Economico-Financeiros

Fonte: FNQ 2013

Na Suzano papel e celulose, os indicadores utilizados nesse subtema estdo

conforme o quadro 6:
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Receita Liquida

Margem Bruta
Ebitda
EV / Ebitda

Lucro Liquido

Retorno sobre Capital Investido
Endividamento de Curto Prazo
Endividamento/Ebitda

Margem Ebitda

Delta EVA (a 2007)

Custo do Produto Vendido
Margem Lucro

Horizonte de Liquidez

Receita Bruta sem Impostos

Receita Liquida descontado o Custo do Produto Vendido
Lucro liquido antes das despesas financeiras, impostos e amortizacao
EV — Enterprise Value — valor de mercado (acoes) sobre a divida liquida/ Ebitda

Lucro apos despesas operacionais e ndo-operacionais, receitas e despesas
financeiras, depreciacdo amortizacéo e impostos

Lucro sobre o capital investido

Divida de Curto Prazo em relacdo ao Ebitda

Divida Liquida em relacdo a divida liquida

Proporcao do Ebitda em relacdo a Receita Liquida

Diferenca de Valor Econémico Adicionado de um ano para o outro
Custo do Produto Vendido por tonelada

Lucro Liquido em relacdo a Receita Liquida

Periodo (em meses) no qual o saldo de caixa inicial somado & geracao
de caixa projetada suporta 100% das amortizacoes do periodo

Quadro 6: Indicadores economico-financeiros usados pela Suzano

Fonte: FNQ: Relatério da Gestdo Suzano, 2008

b) Resultados Relativos aos Clientes e ao Mercado

O presente subtema aborda os resultados relativos a imagem da organizagdo em

relacdo a cada segmento que atua, aos relacionamentos, fidelidade, satisfagdo e

insatisfacdo de clientes e sua participagdo no mercado (FNQ, 2013).

O quadro 7 ilustra sugestdes de indicadores que podem ser utilizados para esse

fim.
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Participacdo nomer- | Percentual das vendas totals do setor de atuagao (requer estratificacdo).
cado

Imagem Percentual de entrevistados que tém imagem positiva da organizagao.

Conhecimento Percentual de entrevistados que lembram da marca em primeiro lugar (Top Of Mind).
Outros indicadores relativos ao conhecimento das clientes incluem: nimero de insercdes
espontaneas e positivas na midia / nimero de acessos ao site etc.

Fidelidade Percentual de base de clientes que o sdo por um periodo definido (nao existe uma
definicdo geral e Unica; outras que podem ser consideradas sao: percentual de clientes
exclusivos / percentual de clientes com pedidos recorrentes / percentual de clientes que
consideram a organizacdo como fornecedora preferencial (requer estratificagao).

Satisfacao Percentual de clientes que se declararam muito ou totalmente satisfeitos (requer estratificagdo).

Insatisfacao Numero de reclamacdes procedentes dividido pelo total de unidades vendidas (ser-
vicos prestados etc). Ndo existe uma definicéo geral e Unica. A medicao é feita geral-
mente de forma indireta por meio do monitoramento de fatores adversos tais como:
guantidades de devolugdes de produtos defeituosos / nimero de reclamacoesirecor-
rentes e graves, ligacoes ao SAC / entregas fora do prazo / atendimentos em garantia
(requer estratificacao).

Relacionamento Tempo médio de solugdo de problemas relativos as diversas etapas do relacionamento:
pré-venda, venda e pos-venda. Considerar a solucdo do problema o atendimento as
necessidades dos clientes ou a implementacdo de agao corretiva com eficacia compro-
vada e relatada ao cliente,

Quadro 7: Indicadores relativos aos clientes e mercados

Fonte: FNQ 2013

¢) Resultados Relativos a Sociedade

Os resultados relativos a sociedade expressam a performance da organizagao em
termos do desenvolvimento social e responsabilidade socioambiental.

Os beneficios dos programas sociais, investimentos em responsabilidade social,
conformidade, gestdo, riscos € passivos ambientais sdo o objeto de estudo do presente
subtema, podendo incluir também premiagdes relevantes ao tema (FNQ, 2013).

O quadro 8 ilustra uma série de indicadores que podem ser expressos para

mensurar os resultados relativos a sociedade, por parte da organizacao.
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Conformidade social Pontuacao obtida pelo sistema de avaliagdo do Instituto Ethos® (ou equivalente).

Percentual de entrevistados em pesquisas que declaram ter imagem positiva sobre a respon-
Imagem publica sabilidade publica da organizagao.

Numero de insercdes espontaneas positivas na midia sobre iniciativas de responsabilidade publica.

Investimento / recursos Valor investido em programas sociais (incluindo o tempo disponibilizado do pessoal interno),
alocados em responsabi- | dividido pela receita.

lidade social

Beneficios dos Beneficio obtido pela sociedade com o programa (diminuigdo dos problemas / nimero de
programas sociais pessoas atingidas).

Conformidade Percentual de requisitos atendidos divididos pelo total de requisitos totais aplicaveis basea-
ambiental dos na legislacao e nos compromissos ambientais assumidos.

Custo dos danos causados ao meio ambiente no periodo de um ano, divididos pela receita. Esses
Custo ambiental custos incluem: multas e sancdes aplicadas pela sociedade + correcao de danos tais como limpeza
de vazamentos, descontaminacdes, indenizacdes / custos relativos a interrupgdes de atividades.

Investimentos / Valor investido em gestao ambiental (incluindo o tempo disponibilizado do pessoal interno),
recurso alocados em dividido pela receita.
gestao ambiental

Numero de ndo-conformidades ambientais.

Risco ambiental Nmero de aspectos ambientais inaceitavels (aspecto cuja combinagao de probabilidade, grau de
controle e dano potencial ac meio ambiente € considerada muito alta e exige planos de melhoria).

Custo potencial de tratamento e de adequacéo legal (custo estimado futuro para tratar residuos,
aterros, vazamentos etc, ocorridos no passado, bem como para pagar multas, sangoes e indeniza-
¢oes). E esperado que a organizagdo nunca teve ou equacionou seu passivo ambiental a partir de
uma data definida ou mencione os planos para eliminago do passivo atual.

Passivo ambiental

Divulgacao Valor despendido para divulgar as agdes sociais e ambientais.
Quadro 8: Principais indicadores relativos ao critério sociedade

Fonte: FNQ 2013

d) Resultados Relativos as Pessoas

Os resultados das agdes da organizagdo sobre os subtemas sistema de trabalho,
capacitacdo e desenvolvimento, qualidade de vida e lideranga e promocao de cultura de
exceléncia sdo o foco do presente subtema.

O conjunto de indicadores que expressam os resultados da organizacao em termos
de sele¢do, contratagdo, desempenho, promogdes, certificagdes e treinamentos,
indicadores relativos a cultura organizacional, satide ocupacional, motivagao e lideranca
sdo os objetos de estudo para avaliar o sucesso da organizacdo em termos de pessoas
(FNQ, 2013).

O quadro 9 expressa sugestoes de indicadores tendo em vista os objetos de estudo

do subtema atual.
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A

Indicador

Definicdao

9% da forca de trabalho envolvida em grupos multifuncionais.
% de pessoas que se declaram envolvidas e engajadas em atividades vineule
(extraido da pesquisa de clima).
Organltz)_afso do % de pessoas que se sentern com autoridade e delegacao suficientes (extraido da pesquisa de @
trabalho
% de pessoas que nao necessitam sUpervisao direta.
= Numero de sugestoes implementadas dividido pelo total de funcionarios.
.(-‘: % de pessoas que participam de times de melhoria.
= : . _ | Tempo para atendimento a pedido de admissao.
2 Selecao e contratacao — - = - = —
@ Eficicia da selecio (% de pessoas admitidas que permanecem apés o periodo de experiéncia).
<
g Desempenho das Indicador consolidado (por nivel ou area relativo as avaliagées de desempenho).
2
a pessoas Indicadores relativos ao PLR.
Melhoria continuae | Valor econdmico agregado por pessoa (EBITDA dividido pelo ntimero de pessoas da forca de trabalho):
produtividade % realizado das metas individuals e das equipes.
: % de oportunidades preenchidas internamente.
AVanco na carreira > —
: = % de pessoas promovidas nos Ultimos 12 meses.
Equidade de remuneracae | % de fungdes com equidade externa.
Habilidades certificadas | % das habilidades exigidas por funcéo e que foram efetivamente disseminadas.
=] - . - dicso do éxito do treinamento na prati 6s um perio ré-determinado. (dire n
o £ | Eficicia do trelnamento el ; s : s ap pedodc gte tol LR
o g : melhoria de indicadores dos processos ou indiretamente por entrevistas com as chefias).
US
E S Investimento em treinamento dividido pela receita.
E 2 Volume de treinamento | Namero de horas de treinamento dividido pelas horas disponiveis.
S z Percentual cumpride do plano de treinamento.
© 2 T
= o % de pessoas da forca de trabalho que conhecem e praticam os Valores e os Principios orga-
da exceléncia e B . nE :
: | nizacionais (extraido da pesguisa de clima).
Indicadores relativos a0s respeciivas p
Frequéncia e gravidade de acidentes
i Freguéncia de quase-acidentes. -
o % de pessoas scion:
o B i
g Namero de 25 & hioras de freinamento em seguranca.
] Nimero de {elzsse il e IV conforme OHSAS 18001).
Tg | Indice de guali :wida [note media ou ponderada da pesquisa de clima).
o S i = = i - =
Bem-estar, satisfacao e | indice de satisfacao (8 de pessoas gue se declararam suficienternente motivadas e satisfeitas
motivagao na pesquisa de climaj.
9% de pessoas satisieitas com os beneficios (extraida da pesquisa de clima).
s 8 : Premiacoes globais recebidas pela organizacéo.
=38 Lideranca = - - = -
% 5 g Desempenho da lideranca extraido de questées da pesguisa de clima.
v @
Ssg Pessoas com potencial de lideranca identificadas e desenvolvidas (% sobre o total de lideres atuais).
c T 5 P
& : 5 T
g x§, = | Cultura da exceléncia Indicadoresr de resultados de programas de aprendizado e benchmarking com organizacoes
= g = : de referéncia.

Quadro 9:

Principais indicadores relativos ao critério pessoas

Fonte: FNQ 2013
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e) Resultados dos Processos Principais do Negocio e dos Processos de Apoio

Os resultados relativos aos processos principais € processos de apoio acoplam

também indicadores relativos a governanga, estratégias e planos e informacdes e

conhecimento, bem como os produtos gerados pelos processos em questao (FNQ, 2013).

O quadro 10 ilustra sugestdes de indicadores que podem compor a apresentagao

do presente subtema

8
=
o
]
2
a

Conforrmidade do produto

Prazo de entrega
Atendimento em garantia

Definigao
% de produtos produzidos dentro do padrao.
Indices de rejeicdo em etapas criticas.
% de produtos reclassificados.
% de produtos entregues no prazo prometido.
Valor do atendimento em garantia dividido pelo valor total dos produtos.

Processos principais

Receita de noves produtos

Tempo para recuperar o
investimento

Conformidade de projeto

Produtividade

Eficiéncia operacional

Conformidade do processo
Variabilidade do processo

Desperdicio

Qualidacle do planejamento

Percentual da receita obtida de produtos lancados a menos de um determinado perfo-
do de tempo.

Meses necessdrios para o total investido em um novo produto ou novo processo seja
equivalente ao lucro operacional gerado.

Numero de ndo conformidades por projeto.
Tempo real de projeto dividido pelo tempo previsto.
Custo real de projeto dividido pelo custo previsto.

Custo real do processo dividido pelo custo ideal (forma recomendada com base no
conceito ABC - custeio baseado nas atividades).

Producéo por pessoa da forca de trabalho.
Receita por pessoa da forca de trabalho.

Consumo por unidade produzida (energia, agua, vapor etc, conforme caracterfsticas
especificas do processo e produto).

% da capacidade global utilizada.

Numero de nao-conformidades de processo.

Capabilidade (Cp) da variavel critica.

% de materiais perdidos em relacdo ao total utilizado.

Numero de horas de retrabalho sobre o total de horas programadas.
Tempo improdutive dividido pelo tempo total.

% da programacéo de producio realizada.

Processos de apoio

Monitoramento e
controle dos processos

Indicadores especificos utilizados na gestao de cada processo de apoio, conforme
relatado no item 7.1, tais como:

Tempo medio entre falhas de equipamentos criticos (MTBF).
Numero de ndo-conformidades.

% de ordens de servico atendidas no prazo programado.
Medicoes de satisfacao do Cliente interno.

% de cumprimento dos acordos de niveis de servicos.

Eficacia do sistema de qualidade (percentual de agdes corretivas / preventivas que
neutralizaram néo-conformidades)

Critérios 1,2e5

Governanca

Estratégias e planos

Informagoes e
Conhecimento

Indicadores de auditorias (SOX, CYM etc.).

Indicadores das atividades de Relacdes Institucionais.

% de planos estratégicos executados.

% das pessoas da forca de trabalho envolvidas nos processos de formulagéo das estratégias.
Disponibilidade da rede.

% de conhecimentos criticos documentados e disseminados.

Retencéo de pessoas-chave (nimero de pessoas-chave gue safram espontaneamente
nos dltimos 12 meses dividido pelo nimero total de pessoas-chave).

Indicadores utilizados para avaliar os Ativos Intangiveis.

Quadro 10: Principais indicadores relativos ao critério processos

Fonte: FNQ 2013
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f) Resultados Relativos aos Fornecedores

Completando os resultados relativos ao critério processos, a apresentagdo de

resultados relativos a qualidade dos produtos fornecidos, produtividade e relacionamento

dos fornecedores com a organizagdo sao o ponto focal do presente subtema.

O quadro 11 ilustra sugestdes de indicadores tendo em vista os resultados relativos

aos fornecedores.

Qualidade
dos principais
produtos

Produti-
vidade de
aquisicao

Relaciona-
mento

Conformidade do produto.

Pontualidade na entrega.

% de volume de compras vindo de fornecedores com qualidade assegurada.

Numero de nao-conformidades maiores por auditoria de fornecedor com qualidade assegurada.
Numero de nao-conformidade por unidade adquirida.

indice global de desempenho (nota média ou ponderada das notas atribuidas aos diversos fatores relevantes).
Economia realizada no periodo de um ano, descontada a inflacéo e o custo do desenvolvimento de fornecedores.
Giro de estoque (365 dividido pelo nimero médio de dias de estoque).

Inflacio especifica (indice montado com base na variagdo anual des precos de aquisicéo de uma cesta
de fornecimentos caracteristicos das principais aguisicoes; seu desempenho € aferido pela comparacao
com os ndices classicos de inflacao).

9% de acoes corretivas implementadas no prazo e com eficacia pelos fornecedores.
% de fornecedores que participam de eventos promovidos pela organizagao.
% dle fornecedores que demonstram envolvimento e comprometimento com os valores e principios da organizagdo.

% de fornecedores gue possuem relacionamento caracterizado como parceria, tais como exclusividade,
contratos de longo prazo, contratas tipo “profit sharing” etc.

Quadro 11: Principais indicadores relativos a fornecedores

Fonte: FNQ 2013
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5.9 Estudo De Caso: Sabesp — Unidade De Negocios Norte
a) Perfil

A Cia. de Saneamento Bésico do Estado de Sdo Paulo com o nome fantasia
Sabesp, unidade de negocios norte foi fundada em 1973 como desdobramento das
diretrizes do plano nacional de saneamento (PLANASA).

A companhia ¢ fruto da fusio entre Cia. Metropolitana de Agua de Sdo Paulo
(COMASP) e Cia. Metropolitana de Saneamento de Sao Paulo (SANESP), em vista da
Lei Estadual 119 de 29/06/1973.

A Sabesp possui 16 unidades de negdcio, ¢ uma empresa de economia mista e
capital aberto que atua em 363 dos 645 municipios do estado de Sdao Paulo oferecendo
servigos de saneamento basico ¢ ambiental.

O quadro 12 ilustra as principais informagdes relativas ao porte da organizagao.

PRINCIPAIS INFORMACOES SOBRE O PORTE (Fig. P2)

. Relativas as instalacdes e

31 areas administrativas

1.500.300 ligacies de agua e esgoto

operacionais
1.081.072 economias - agua 23 pontos de atendimento pessoal
914 688 economias - esgoto 01 agéncia movel

100% indice de atendimento de agua 11 estactes de fratamento de agua

TT 7% indice de atendimento de 19 casas de quimica

esgoto

14 municipios atendidos 52 estactes elevatonas de esgoto
6.619 km de rede de agua o

P 75 reservatonos

4 592 km de rede de esgoto 30 estactes elevatonias de agua
cadastrados tratada e 08 de agua bruta

R% 1,115 milhées de receita

o;:?eré i 24 pocos profundos

Forca de trabalho — 978 pessoas 138 boosters

RS 111,2 milhdes de investimento 246 valvulas redutoras de presséo

Quadro 12: Principais informagdes sobre a UN Norte — Sabesp
Fonte: ABES 2013
A empresa abastece aproximadamente 67% da populagdo do estado, sendo a maior

empresa de saneamento das américas e quinta maior do mundo em populagdo atendida.
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A figura 38 apresenta os principais elementos de seu negocio e mercado de

atuacao:

Mapa do Negécio MN (Fig. P1)
INFLUENCIAS EXTERNAS

ENTRADAS PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO

. PRODUGAO DE AGUA
(captagio, aducio, tratamento e |
! reservacao) -

COLETADEESGOTO

(operagio) ACIONISTAS

ACIONISTAS

t o :: SERVICOS AQ CLIENTE = p .
DISTRIBUIGAO DE AGUA COMUNIDADES
3 tendimenio e execugao de ; 1 4

COMUNIDADES

CLIENTES

FORCA DE
TRABALHO

FORNECEDORES FORNECEDORES

QLDER

PODER P
CONCEDENTE

COMCEDENTE

PLANEJAMENTO OPERACIONAL

SOCIEDADE
{ORGAO
REGIULADOR]

SOCIEDADE
(ORGAD
REGIULADOR)

Qs

CONCORRQNC]A Perfuragao dempara substituir a

ligagho da SABESP

OPERADORAS MUNICIPALS E
PRIVADAS DE SANEAMENTO
Distribuigao e tratamente da agua

CAMINHOES PIPA
Vendada agua

Figura 38: Mapa do Negodcio — Sabesp unidade norte
Fonte: ABES 2013

O Governo do Estado de Sdo Paulo é o maior acionista, detendo 50,3% de suas acdes,
sendo o restante comerciado na Bovesp — 25,3% e na NYSE — 24,4%. A organizagdo conta
também com as certificagdes ISO 9001 e OHSAS 18001.

O quadro 13 ilustra os processos principais e processos de apoio da Sabesp:
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PRINCIPAIS PROCESS0S DO NEGOCIO E DE APOIO (Fig.P3)

Agua Producao Captacéo da agua bruta no manancial e aduzida para a ETA, e recebe a adicfo de produtos quimicos necessarios as

fases do tratamento.
g Distribuicdo Distnibuicdo de agua potavel com regularidade e presséo adequada.
N=]
o Esgoto Coleta Coleta e afastamento de esgotos sanitario, doméstico e ndo doméstico, por meio de ramal de esgoto, redes
5 coletoras elevatorias, coletores-fronco e caminhdes.
[a]

Servicosao  Atendimento Atendimentos ao cliente e execuco de servicos comerciais e operacionais sdo prestados nos 23 pontos de atendimenio

cliente Execucio de senvico 30 publico, uma agéncia movel, agéncia virtual, chat e Call Center.

Monitoramento da qualidade dos Controle da qualidade da agua produzida e distribuida conforme requisitos estatutarios e regulamentares. Consiste na

sistemas de agua verificacéo continua por meio de coletas de amostras de agua e ensaios laboratonais.

L i Execucéo da manutencéo corretiva, preventiva e predifiva dos equipamentos elefromecanicos instalados nos sistemas de

MIHEC e Sl B o abastecimento de agua e coleta de esgotos.

i Divulgar informacdes corporativas e da MN a forca de trabalho e demais partes interessadas quando pertinente e atender

Comunicacéo Intema e Extema a demanda da imprensa regional com relacéo aos principais processos da unidade.

Capacitacéo e desenvolvimento (RH) Propiciar a forca de trabalho desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes para execucéo de suas afividades.
5 Patrocinar as acdes judiciais e processos administrativos diversos, prestar consultoria e elaborar pareceres de modo geral
§_ para atendimento de toda demanda juridica pertinente a area de atuacao da MN.

o
2 Contratacéo e logistica (Licitacdo e Aquisicdo de bens, servicos e obras obedecendo a legislacéo vigente, dando suporte as necessidades dos processos

Almoxarifado) principais e de apoio.

Quadro 13: Principais processos de negocio e apoio da Sabesp, unidade norte
Fonte: ABES 2013
b) Lideranca
A governanca corporativa acontece por meio de conselhos administrativos e
reunides que aglomeram publicos internos e externos a organizac¢ao, de modo a exercer a
transparéncia, equidade, presta¢do de contas e responsabilidade corporativa.
As praticas da Sabesp unidade norte relativas a governanga corporativa estao

ilustradas no quadro 14.



CONJUNTO DE PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA (Fig.1.1.1)

oo

Assembleia Geral (d_2008)  Instincia maxima para decidir sobre 0s negdcios.. Elege ou destitui os conselheiros de administrac 3o e fiscal. Garantir equidade
Emissfo exclusiva de ages Na Sabesp s6 sdo emitidas acdes ordinarias, garantindo direito a voto a todos os acionistas. No mercado existem € Paricipagdo das
ordinarias (d_2008) dois fipos de agfes: acdes preferenciais e ordinarias. partes interessadas.
Conselho de Administragio  Composto por dez membros, cinco ja eram conselheiros e foram reeleitos em abril/11. Trés s3o independentes. E  Garantir equidade
(d_2006) assegurada a participacdo de um representante dos empregados. e pastupaq.ao das

Conselho Fiscal (d_2006) Instalado de forma permanente, compde-se de cinco membros fitulares e respectivos suplentes, sendo um deles  Monitorar e mntmlar

representante dos acionistas minoritarios. os atos da Direg3o.
- A Auditona Interna tem atuacdo independente, sendo subordinada a Presidéncia (d_2009). Suas atividades sdo
Auditona Intema (d_2008) isionadas pelo Conselho de Administrag3o. Proteger os inter-
Comité de Auditoria Composto por trés conselheiros de administrac3o independentes dos guais um & especialista em financas e ?S‘v’es[ daslssanes
(d_2008) coordenador do Comité. A nova vers3o do regimento (m_2009) esta disponivel no site Sabesp. Monit - . trol

Responsavel pelo gerenciamento de riscos em ambito corporativo. E coordenado pela presidente da empresa, atos da Diregdo.
composto por um representante do Conselho de Administragdo e um representante de cada diretoria.

Cédigo de Etica e Conduta Estabelece padries para a relacSo com os administradores, conselheiros fiscais, empregados, clientes, fomece-

Comité de Riscos (d_2009)

(d_2006) dores, acionistas, comunidade e sociedade em geral.

Comité de Etica e Conduta Responsavel por estimular o comprometimento com o Codigo e zelar por sua constante pertinéncia, atualizacdo

(d_2006) e adequacdo, bem como por onentar e sugenr acdes para disseminacdo de seus preceitos em todos os nivels. Proteger %das
interesses

Canal de Denincias Recebe denincias intemas e extenas, inclusive anomimas. Os resultados das averguar;,n&s sdo encaminhados partes interessadas.

(d_2006) ao Comité de Auditoria e as incidéncias sdo reportadas ao Comité de Etica para agies preventivas.

Palitica de Negociacdo Estabelece as regras para Pessoas Vinculadas defininde periodes nos quais devem abster-se de negociar com

(d_2002) Valores Mobiliarios, evitando o questionamento com relacdo ao uso indevido de Atos ou Fatos Relevantes.

Relatono de Disponibiizado anualmente as partes interessadas no site Sabesp € um instrumento fundamental para promover

Sustentabilidade (d_2008) a transparéncia.
Audiéncias Anuais de Sus-  Painéis de engajamento promovidos com os varnos atores socioambientals e econdmicos, relacionados as ativi- Transparéncia e
tentabilidade (d_2008) dades da empresa, para obter subsidios para o Relatdrio de Sustentabilidade. prestacdo de contas.

Palitica de Divulgacio de Regras que fratam da identificacio, manuseio e divulgacdo de informacdes acerca de atos e fatos que sejam
Fatos Relevantes (d_2002)  capazes de interferir nas cotacdes dos valores mobilidrios.

Quadro 14: Praticas de governanga corporativa — Sabesp unidade norte

Fonte: ABES 2013
Os riscos corporativos utilizam a metodologia COSO para contemplar os diversos

aspectos da organizagao, os riscos identificados estdo ilustrados no quadro 15:
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PRINCIPAIS RISCOS ASSUMIDOS PELA MN (Fig.1.1.6)

Descricao dos niscos MN Tratativas Objetivos
e s L G e e I 2

NZo fornecer agua potavel Atendimento a portana MS 2914/11 para qualidade da agua e acdes para ampliac3o da oferta (ICAD MN PLOSA
em quantidade e qualidade e IRD). Busca-se controlar & minimizar as avanas e quebras de ramais de distribuicdo por meio da e F01
adequadas. Renovac3o de Ativos (d_2009). O programa de substituicio de redes iniciara em 2014. :
- N3o dar destinagdo adequada Atendimento a legislag3o ambiental e alcance das metas dos indicadores ICE, ITEC, IORC e N° de MN PLOSE
LeETI ao0s esgofos. Caorregos Despoluidos. Existem recursos planejados, a partir de 2013, para a renovacg3o da rede. .
Enrfzt:::ap:]dg;{s:;ﬁ rs;::]:::enb Atendimento as normas, k_egislat;ﬁes, pmcedimentgs e fiscalizacGes afravés da ARSESP, Tnbunal de I;'Ill"qé;] Aué e
regras e padres e slabeleci'dos. Contas, CETESB e demais orgdos governamentais. PLOE
Executar empreendimentos que O sistema possui estudos de planejamento por setor de abastecimento, onde esta prevista a MN PLO5A,
= ndo atendam cnténos técnicos, evolugdo populacional ao longo do horizonte de planejamento & as intervencdes necessanas para PILOSE,
et sociais, ambientais e econdmico-  garantir a regulandade do formecimento. Quanto ao esgoto, ha um programa estabelecido da Cia ACOT e
financeiros. (Projeto Tieté), retratado inclusive na sua visdo de universalizac3o do servico de esgoto até 2018. AC.08
N3o cumprir as agbes constantes = : o 2 = - MN PLO4,

_ . nas acordos judiciais ¢ lermos de Agdes cumpridas como priondade através de alocac3o de recursos e confrole do cumprimento de PLOSA e
Meio Ambi-  ajstamento de conduta. cronograma. PLOSE
ente

Mo cumpnr a legislacio ou - . - - MN PLO5A
requiaco ambiental Atendimento a legislacio assegurado por praticas citadasem 4.1e 7.1. e PLOSE
Regulamen-  N3o ter contratos renovados nos ~ Cumprmento através do acompanhamento do indicador n® contratos renovados e das acdes a ele MN C.03

tacdo municipios da MN. relacionadas.

Legenda: ICAD — indice de Conformidade da Agua Distribuida; IRD - indice de Regularidade da Distribuigdo; ICE — indice de Cobertura de Esgoto; ITEC — indice de
Tratamento de Esgotos Coletados; IORC — Indice de Obstrugdo da Rede Coletora.

Quadro 15: Riscos empresariais da Sabesp
Fonte: ABES 2013

O exercicio da lideranga ¢ estruturado de acordo com o nivel hierarquico, sendo
as acdes pautadas no modelo de exceléncia em gestdo junto aos requisitos das normas
ISO 9001 e OHSAS 18001.

As competéncias dos lideres sdo reconhecidas e avaliadas com base no sistema de
avaliacdo de competéncias e na ferramenta predictive index que define comportamentos
desejaveis conforme os valores e estratégias da Sabesp

A investigacdo de boas praticas de gestdo ¢ realizada através de sistematicas de
benchmark implementadas por seu processo de gestdo das informagdes comparativas que
identificam as necessidades de dados comparativos, coletam e tratam os dados para seu
uso.

A andlise de desempenho da organizagdo utiliza os dados comparativos e o
planejamento operacional e o mapa operacional determinam os critérios e indicadores que

serdo usados para avaliar o desempenho da organizagao, assim como mostra o quadro 16:
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NIVEIS DE ANALISE DO DESEMPENHO (Fig.1.3.2)
Obijetivos Produtos Gerados

Gestéo do Desem- Acompanhamento dos resultados dos objetivos opera-  + Analise dos desvios dos indicadores estratégicos;

penho Global cionais. Acompanhamento dos resultados dos proces-  + Definico de acdes de correcdo.

(AA da MN) Bimes- sos certificados ISO / OHSAS e outros que requeiram + Analise dos desvios dos indicadores de processo e de acompanhamento;

tral uma acéo da AA. + Definicdo de acdes de correcéo.

Gestéo dos Obje- Acompanhamento da implementacéo dos planos de « Andlise dos desvios de implementacdo dos planos de acdo e das metas estabeleci-
tivos Operacionais acdo e dos resultados dos indicadores associados, re- das para os indicadores, baseando-se essa analise em fato / causa / acéo;

(Coord. e areas alizado pelo coordenador do objetivo operacional, em + Registro no Sistema VGPLAN das anélises para subsidiar a reunido de analise
envolvidas) Bimestral conjunto com os responsaveis das areas envolvidas. critica do desempenho global.

+ Analise da implementac&o dos plancs de acdo e das metas estabelecidas;

+ Registro no Sistema VGPLAN das anélises para subsidiar a reuniéc de andlise
critica por meio dos RACs de Pas e RACs de Indicadores;

+ Registro no Sistema DocAction das agdes corretivas -ISO/OHSAS;

* Registro em formulario especifico das acdes que nfo estéo sendo resolvidas.

Acompanhamento dos resultados dos indicadores
estratégicos, de processos e de acompanhamento,
bem como dos planos de acéo sob a responsabilidade
da geréncia.

Gestéo dos Proces-
sos (Gerentes com
sua equipe) Mensal

Quadro 16: Anélise do desempenho na Sabesp
Fonte: ABES 2013
¢) Estratégias e Planos
Os desafios estratégicos da Sabesp sdo enunciados a seguir:
e Crescimento sustentavel;
e Universalizagdo dos servicos;
e Ampliacdo do tratamento de esgoto coletado;
e Renovagdo dos contratos de concessao;
e Redugio de perdas;
e Despoluigdo de corregos;
e Exceléncia em gestdo.

A formulacdo de estratégias na Sabesp ocorre conforme o fluxo da figura 39:

ETAPA 1 ETAPA 4
ANALISE DO REVISAD DO DIRECIONAMENTO
MACROAMBIENTE ESTRATEGICO
Levantamento de programa Em semindrio com a Alta
do governo, aspecto juridico Administragdo por meio de grupos de
institucionais, tendéncias, o S discussdes, considerando os fatores
politica, pancrama setforial | Eay impulsionadores, restritivos,
 PPI 1 B "-“Nﬁ-L'SE i diretrizes estrategicas, os riscos
' NMTRL". i empresariais e os planos de governo
] (RPI). Com a analise e validag3o por
ETAFA 2 _.Welrk::zp:da i meio de Forum Web e aprovagéo
ANALISE DO AMBIENTE » e - fiG final com a diretoria colegiada.
INTERNO Slduaas e
Entrevistas com dirigentes ‘
da empresa, Férum Web
com a participagao da Ata
Administragao e Workshops. ETARAS
ESTABELECIMENTO DOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
ETAPA S Em seminario com a Alta

Administragdo, consolidagdo realizada
pela Superintendéncia Pl e aprovacdo
final da diretoria colegiada

MAPA ESTRATEGICO
Consclidagao e apresentagao: Pl.

Figura 39: Fluxo de formulaggo de estratégias

Fonte: ABES 2013
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A anélise do macroambiente ¢ realizada conforme a metodologia PESTAL (cenario
politico, econdmico, social, tecnoldgico, ambiental e legal) e suas principais informagdes estdo

expressas no quadro 17:

ANALISE DA MATRIZ PESTAL

PRINCIPAIS INFORMAGOES UTILIZADAS NAANALISE (Fig.2.1.3)

* Saneamento Basico como priondade dos governos
* A Sabesp universalizara o saneamento basico até 20187
ﬁ * Nao havera problemas de desabastecimento nos proximos
P = anos?
* D Estado continuara influenciando as decisdes da Empresa?
* Renovac3o das concessdes e confratos de programa
* Marco regulatério

* Crescimento do PIB mundial

* Brasil &€ um dos paises que mais crescem no mundo

* Precos dos commeodities em alta

E * A Sabesp tera recursos para financiar a universalizacdo do
Saneamento?

* Aumento da classe média brasileira

* Potencial de crescimento das ligacdes de agua e esgotos

* Pressio da populac3o a favor do meio ambiente

* Pressio das ONG's

* Apagdes de agua

* Crescimento da pressao social contra enchentes

* Novos apagoies de agua podem renascer protestos contra o

govemo

Econdémica

tn
Social

* Grandes investimentos no saneamento em Ambito mundial

* Investimento esfrangeiro em centros de pesquisa no pais

* Foco priontario na redugdo de perdas e na renovagao de
ativo

* Escassez de recursos hidncos

* Degradacdo dos mananciais

* Legislacdo ambiental cada vez mais rigida
* Bacias hidrograficas - foco de atencZo

Ambiental  Tecnélogica

__* As concessdes e contratos serdo renovados?

* Implementag 3o das deliberagdes da ARSESP e outros
% orgdos reguladores

* Pressdo do MPE

Quadro 17: Matriz PESTAL — Sabesp unidade norte
Fonte: ABES 2013
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As principais metas, objetivos e planos de acdo da Sabesp estdo representados no quadro

18:

MM F01 - Gerar rentabi-

lidade do afivo suficients
para cobiir o cusio de
capital

MHN C.02 - Ter dientes
salisfeitos com os produtos
£ SETVigos

MM C.03 - Manter os
e esgoto

MM I:‘I.Dli —_Fatﬂ_aner a
gestao socioambiental

MM P1.0SA - Garantir
disponibiidade do produto
agua com eficiéncia nos

MM AC 09 - Medhorar o
clima organizacional

Delta CViA

Margem Op. Financeira
Satisfagfo dos Clientes - MN
Satisfacio pos servigo - MN
H'-::rldmnpﬁﬁdepmﬂanas
N° de contratos renovados
- MM
N'epormiﬂmghizxm
em aneas imegulares - M~

&0 da comunidade

I0RC

Indice de atendimento
a0s prazos dos Senvicos
regulados
Avaliacdo do Sistema
Gerencial - Faixa PNQ
iuinedeujrprimiodu
PCD de fomecedores

Desempenho de
Fomecedores -FAC Global

Satisfagio dos colaboradores
- Global

R% 20,5 mihdes

RS 07 1Lig.
91%

1,45 reclfig més

9 contratos

3750 econ.

99.30%

= 00%

350 Lilig.dia

93.39%
123.000.000 n?

432 (obst 1100
Kmi*ano)

100%

Faixa 7

1%

96.50%

R% 22,9 milhdes

Tr.50%

RS 0.76/Lig.
1%
9%

1,45 reclfig més

20000 econ.

Tendénca 100%

= 00%

270 Lilig.dia

Tendénda 100%

128.000.000 m?

400 (obst 100
Km*ano)

100%

Faixa &

96.50%

Ta%

Aprimorar gestiio de inativas.
Aprimorar gestio de investimentos.

Manter a satisfagSo dos dientes.
Intensificar o tratamento das insatisfagtes.
Incrementar a analize dos dados facilitando as tomadas de
decisio.

regiao bragantina & Mairipora.

Atuar nas comunidades com govemanga colaborativa.

Intensificar agdes sociais.

Otimizar a gestio de operagao do abastecimento.
Garaniir a operagao de vahvulas redutoras de pressdo e
boosteres com pendéncias de obras basicas.

Aperfeigoar a eficiéncia operacional nos Setores Vila Marnia
e Edu Chaves.

Diagnostico da capacidade dos equipamentos instalados.
Programa de Renovagiio da Infraestnutura Operacional.
Substituigso de fitros — Produciio de Agua.

Reduzir as ocoméncias de manutengio.
Encaminhar os esgotos para tratamento.
Aumentar a coberiura de esgotos.

Estnuurar processos para atender aos requisitos da
Deliberacio 106/09 e 180/10 para os senvigos executados
em maior quantidade na UN e que apresetaram menor
desempenho no ano 2012,

Refinar as praficas gerenciais da MN, através da condugdo
Capacitar mé&o-de-obra propria para gestio de contratos.
dos frabalhos com qualidade e nos prazos definidos.
Aprimorar sistematica para gestao de contratos.

Estudar os processos & propor adequagtes das atividades.
Revisar a alocagio dos processos/ atividades / pessoas,
dentro da estrutura da MM.

Rever processo de do considerando a redugio da
mmmm

Quadro 18: Objetivos, Indicadores, Metas e A¢des — Sabesp unidade norte
Fonte: ABES 2013
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No que tange a implementagdo das estratégias, a Sabesp utiliza as metodologias
balanced scorecard, SWOT e VRIO e as comunica através de seus sistemas de
indicadores e acompanhamento de planos de acdo, feito pelos seus responsaveis e

reportados aos gestores de cada area envolvida.

d) Clientes

As unidades de negocio da Sabesp sdo delimitadas com base na regionalizacao
das bacias hidrograficas, tendo em vista a o decreto estadual 41.446/96.

Os principais clientes da unidade de negdcios norte sdo consumidores
residenciais, representando 89,5% dos clientes em numero e 61% em faturamento.

A segmentacao de mercado ¢ realizada conforme o quadro 19.

Cate- -
Porte 5 Tipo de Tanfa
B

MNormal: Ligactes utilizadas exclusivamente para
RC GC e

RC Social: HabitagGes de baixa renda.

Residencial

Favela: Habitactes de baixa renda, aglomeradas e

RC abastecidas por uma dnica ligagdo.

RC GC MNormal: Que exercam atividades conforme classifi-
cacdo de comércio estabelecida pelo IBGE

Entidade Assistencial: Imaveis sem fins lucrativos,
tais como: creches, asilos, orfanatos, casas de salde,
seminanos, hospitais, conventos, ambulatorios e
albergues.

RC GC

Comercial

Politica de precos - demanda firme: Iméveis que con-
somem 500m® de agua por ligac3o, além de atender
outros critérios estabelecidos na politica de precos
com a formalizac3o do contrato de fidelizag3o.

GC

RC GC MNormal: Que exercam atividades conforme classifi-
cacdo de inddsina estabelecida pelo IBGE

Politica de pregos - demanda firme: Iméveis que con-
somem 500m® de agua por ligac3o, além de atender
outros cnténos estabelecidos na politica de precos
com a formalizacdo do contrato de fidelizac3o.

GC

Industrial

Diferenciada — esgoto ndo doméstico: Imdveis que
descartam volume de esgoto superior a 3.000m?*

GC mensais, além de atender outros criténos estabeleci-
dos e legislacdo especifica com a formalizacio de
contrato de fidelizagdo.

MNormal: Imoveis utiizados por drgaos dos poderes ex-
RC GC ecutivo, legislativo, judiciano, autarquias e fundactes
vinculadas aos poderes publicos

Diferenciada: Pertencem a esta categona as Sec-
retarias de Estado e as Prefeituras que assinarem
confrato para reducgdo de consumo e de tanfa e que
atendam aos seguintes itens: estar e manter-se adim-
plentes e adenrem ao Programa de Uso Racional de
Agua - PURA.

Publica

RC

Quadro 19: Segmentacdo de Clientes — Sabesp Unidade Norte
Fonte: ABES 2013
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A Sabesp avalia a satisfacdo de seus consumidores por meio de um grupo de
pesquisas de satisfacdao junto aos resultados de seus canais de relacionamento e dados
provenientes de sua divisdo de inteligéncia de mercado.

Utilizando a metodologia top of mind, a Sabesp foi reconhecida como a primeira
lembranga no que tange abastecimento de d4gua e com indice de 100%

Os canais de relacionamento utilizados pela Sabesp incluem call centers,
ouvidorias, site, agéncias fisicas, agéncias moveis, representantes comerciais, agéncias

exclusivas para grandes consumidores e programas de participacao a comunidade.

e) Sociedade
Para identificar os aspectos ambientais e sociais, a organizagao utiliza o LAIA —
levantamento de aspectos e impactos ambientais, adaptado para também identificar
aspectos sociais.
As ac¢des tomadas t€ém por base a norma ISO 14001, o extrato da politica ambiental
esta expresso no quadro 20.
Atuar na prevencio da poluicdo hidnca e gestio dos residuos solidos.

Desenvolver as pessoas para promover a melhona continua dos produtos,
processos e servigos, visando a qualidade ambiental.

Assegurar a conformidade com a legislacdo ambiental e compromissos
subscritos.

Adotar cntérios ambientais para gestio de fomecedores.

Fomentar o desenvolvimento de tecnologias voltadas a protec3o, con-
servacdo e recuperacio do meio ambiente.

Quadro 20: Extrato da Politica de Meio Ambiente da Sabesp
Fonte: ABES 2013

Os principais aspectos e impactos ambientais e sociais, acdes mitigadoras, metas

e indicadores estdo expressos no quadro 21 a seguir:

102



I T
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ngmdeﬂed.lﬁ:dePadaECuu‘pum htinecbpemhgﬂmdeapm 340 Lig."dia
do dgua> Usuﬂaucrddaﬁgm realizaia de palestras, cursos & Daummmrberﬁ[apﬁ} 12,000
§ Hs:hsl .. de participacio em eventos. [EWEE . Ek:isnr:]umtleﬂd 200,000
g Programa de Uso Racional da Agua — PURA PLURA - Investimento socioambiental % 6.9 mihdes
'lg PURA - Volume economizado de agua 147 602 m?
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> Incomodo a sociedade o 2011 & schies de 2ode Diisiribuicao
Construgio de ETEs. o5 NoS Sistemas
de esgotamento sanitano e execucao da 37 etapa do
Projeto Tiete em Sao Paulo. 417%
g sminn E:::nmnerm Prodongamenio de rede de esgoto, aumento do wolume Tratamento de esgoto coletadofeconomia :
" sion) > da  Uliiizado, obras nas redes de esgoto. Projetn Tieté e
& q.Eithda&an novas ligagdes prediais.
Coleta e andlise mensal de amostras de agua e MNuimem de comegos despoluidos 43 unidades
acompanhamento da Demanda Bioquimica de Oxigénio % de atendimento do DBO 100%
ot v : hond Mkmmm@ukmmm Extravasamento de esgoto 4-9‘_"3"5']535!
mrinde-sl;ﬁbsnifln sist=ma de esgolo e prEventivas. mil ligagfes
- 30 da qualidac [Eutﬂr!mﬁesdendareﬁdeﬁmc},daub-
Alt=ragio = . 5h1|gan domiciliar de esgoio & Programa de - 5
tbs_nhfqnelmurnxl:a Redd. dedaudanh.n{PRﬂL}. Otstrugies na rede coketon %w#
Arfies de renovagio de ativos de infrasstrutura.
§ do Tabdeq:nt:hdencsuen.lcsaliselemmdeh-
~ 2 8§ arelncdmode  cos e bombas injetoras de combustivel. Emﬁmd& Inspecio ambiental veicular 100%
"E Oi = &socedade inspegio anual para veiculos icenciados em Sao Paulo.
? g Redugdo Otimizagio da frota de veimulos leves para =
= u.lg de recursos de combustiveis GNV e aloodl. Os veiculos flex s3o UtilizagSo combustivel mais limpo 100%:
= naturais. ahastecidos exclusivaments com alcool.
Geragdo de residuos sdli-
@ dos de obras oivis = Descarte de residucs em bota fora Destinacio adequada de residucs de 100%
: %E Alteracio da qualidade licanciado. obras civis
ar do
Huw
@ & . Uﬁzzgaudegﬂlza@nm#ﬁdecbs
%3? mﬂuﬂ;ﬂ"& Servigos e comunicagso a CONVIASICET. - A
Sgﬂ iode ruido = Aplicacio de Método ndo Desmutive em obras. EILE
Incémodo a sociedade 30 de s erm hardr )
c de . Acompanhamento do consumo mensal das areas da
- dem MM e acionamento do responsavel pela planta quande  Consumo de Agua em prédios proprios. 50 Foola-
o mem.u . extrapola a meta de comsumo. O consumo mensal de {com base no Decreto N*45.805) boradordia
g 22 o= cada planta & disponibilizado na Infranorie.
sk Cionsumo de energia Confnole do consumo de enengia e respeciivos contratos o os
E EE Eieimkﬂed@uth para que nao ultrapasse a demanda, ccasionada por Consumo total de energia elétrica por 0,12 Fowfm®
@ gg rECUrsos naturais alteracSo na operagso ou falha no sistema. PLTEIATEE
% o Instituizio do programa SABESP 3Rs, que contempla
Geragdo de residuos agdies para redupao No consumo de materiais, minimi-
sdlidas > Alteragdo da 23030 de residucs, coleta seletva & destnagio socia Doninaee ;ﬁ*“hmm 66.000 Kg.
gqualidade do solofagua mente adequada dos residucs gerados em athvidades SRR

Quadro 21: Aspectos, Impactos, Indicadores, Metas e A¢des Mitigadoras - Sabesp

Fonte: ABES 2013

A prevencao de emergéncias e acidentes ¢ feita com simulagdes de emergéncia,

programa de atendimento emergencial, atendimento a sinistros externos e planos de
contingéncia operacional, em vista também da norma OHSAS 18001.
Para tratar de seus impactos ambientais e sociais, tendo em mente a crucialidade

do meio ambiente para as operagdes da Sabesp, a Sabesp realiza uma série de acdes.
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As acdes de mitigacdo incluem a projetos de hortas comunitarias, evitando a
transformagao de espacos em depositos de entulho, projetos em parceria com o municipio
de Sdo Paulo para a despoluicao de corregos e do Tieté, agdes de reducdo de emissdes,
com base no inventario de gases de efeito estufa, acdes de prevengao a perdas, programa
3R para reducao da geracao e destinacdo adequada de residuos sélidos, programas de
reciclagem de 6leo de fritura e racionalizagdo de gastos de energia.

As principais agdes voltadas ao desenvolvimento social estdo expressas no quadro

i o o Obgivo! Descro = T T

Campanha Agasalho / anual Incentivar o frabalho voluntane, amrecadar e distnibuir os agasalhos Grupo Colaboradores e doacdes da
(d_2004) nas comunidades cadastradas pelo PPC. Voluntanadoe MN  sociedade.

Curso de Pos Graduacgdo em

Gestio Pablica (d_2010) Proporciona capacitacdo da forca de trabalho. MND13 Universidade Mogi das Cruzes 27
Encontro Anual (d_ 2005). Comunidades, ONGs, Asso- 1.
Reunides com as comunidades  PrestacSo de contas para a comunidade. PPC/ERs ciacdes de Moradores, Lideran- 2,
! mensal (d_2002) cas Comunitanas e Secretanas. 4

Proporciona qualificacSo profissional, prepara para a insercdo/
reinsergdo no mercado de trabalho, educa para o uso racional da Grupo

Grupo Tejofran, GMF Medicdo

Ensinando a Pescar / bimestral e Faturamento, Enorsul, SCS,

(d_2004) agua e cuidados com o meio ambiente. O curso & direcionado para Voluntariado Instituto Neotropica e Amanco
desempregados ou pessoas que estdo no mercade informal. Brasil Ltda.

Espaco Crianca Consciente / Promover a conscientizacdo de criangas de comunidades sobre a Grupo MOP 1

anual (d_2007) necessidade de preservacdo do meio ambiente. Voluntanado

Eventos extemos / programa-
dos de acordo com solicitactes

Comunidades, ONGs, Asso-

Educar ambientalmente para o Uso Racional da Agua, distribuicdo PPC e T e | r e 1

externas (d_2001) B cas Comunitarias e Secretarias.
Higienizacso Bucal / anual O projeto consiste em ensinar a escovacgdo cometa dos dentes com G Associacdes Cirurgides Dentistas,
(dgzmlz;,i;g foco no uso racional da agua, avaliac8o e encaminhamento para Vdunta?ado Associacdo Sabesp, Plenodonto, 1
= tratamento gratuito dos casos mais crificos. Dentistas Voluntanos.
Incentivar o trabalho voluntario e mobilizar parceiros da regifo. Em
- 2010 foram distnibuidos brinquedos as entidades cadastradas pelo Terceiros, ONGs e
e PPC e cestas basicas aos colaboradores da empresa terceirizada, Voluntarios e o
responsavel pela limpeza e seguranca em todas as areas da MN.
Objetives do Milénio / anual Contribuir com agdes voltadas para atingir os oito objetivos do Grupo
(d_2010) milénio estabelecidos pela ONU. B s 7
PURA.! conforme demanda = . Orgaos Publicos Federais,
(d_1996) SELLEEL LDELTET IDETIE il Estaduais e Municipais. Lk
Prol - Programa de Reciclagem Conscientizar em relacio ao cometo descarte do oleo de cozinha Equipe de
do Ol eor?i% Cozinha (d_2009) evitando a contaminagdo do solo, a poluigdo de cormegos, mares e Responsabilidade ONG Treve 1.7
blogueio de coletores tronco de esgoto. Socioambiental
: . . - Equipe de
Ecoposto - Cajamar (d_2011)  [noentivar a comunidade ao corelo descarte de residuos s0ldos  pespinsabilidade  Parceira ONG Crescer 1,7
FECICIavels. Socioambiental
e e ldentificar necessidades/expectativas. AATPPC Areas Sabesp e Comunidades. 1

forme necessidade (d_1997).

Pl - Partes Interessadas: 1 - Comunidade: 2 - Colaboradores; 3 — Fomecedores; 4 - Acionista; & - Cirgﬁos publicos; 6 - Clientes; 7 — Sociedade

Fonte: ABES 2013

Quadro 22: Ag¢des de Desenvolvimento Social da Sabesp, unidade norte
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f) Informacoes e Conhecimento

A Sabesp conta com uma metodologia propria para a gestdo de necessidades de

TI, possuindo 23 principais sistemas para usos transversais em todas as areas e unidades

de negocio. As areas de TI sdo acionadas assim que a necessidade ¢ constatada.

Os ativos intangiveis da organizagdo sdo avaliados de acordo com a SWOT da

organizag¢do junto a metodologia VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade, Organizacao).

Os principais ativos intangiveis da organizacao estdo expressos no quadro 23.

E Ativo Intangivel Como auxiliam no Objetivo Operacional leer:g'ci:tlglocom- Forma de avaliacdo

S
8

Mer-
Infraestrutura

Hu-
mano

Relacionamento

Marca

Atuacao no Pro-
grama de Reducéo
de Perdas

Aplicacéo do
MEG®

Procedimento para
cobertura de redes

Atuacdo Programa
de Despoluicéo de
Carmegos

Qualificacéo e
conhecimento da
forca de trabalho

Relacionamento
com o poder con-
cedente

Relacionamento
com as comuni-
dades

Relacionamento
com comités de ba-
cias hidrograficas

Proporciona credibilidade para o estabelecimento
de parcenas e expansao de relacionamentos.

O know-how adquirido ajuda na minimizacéo e
solucdo do problema. O programa ja tem contratos
com outros estados do Brasil (Ex: Alagoas).

0O modelo de exceléncia ajuda na visdo sistémica
dos processos e nas suas melhoria.

O know-how adquindo auxilia na distribuicdo do
produto e na ampliacdo da carteira de clientes.

O programa de despoluicdo de corregos foi conce-
bido pela MN. Este programa auxilia na melhoria
da qualidade das aguas dos corregos.

Auxilia no atingimento de todos os Objetivos
e na elaboracéo de procedimentos, politicas e
instrucdes de trabalho empresariais.

Proporciona a manutencéo da base de atuacdo
da MN.

Proporciona o entrosamento através de parcerias
mutuas.

O entrosamento com os comités & estratégico.
Proporciona acordos relativos ao uso das aguas
dos mananciais, financiamentos, parcenas.

Credibilidade, com-

peténcia e inovadora.

Know-how

Viséo sistémica e
melhorias processos.

Know-how

Melhoria da quali-
dade das aguas dos
cOmegos.

Atingimento de
fodos os objetivos
estratégicos.

Manutenc&o da base
de atuacdo da MN.

Entrosamento com
parcerias mutuas

Relacionamentos
estratégicos.

Por meio da pesquisa de
satisfacédo e imagem

Cooperacdes técnicas r (7.1g)
e evolucdo do indice de
perdas.

Manutencéo das certificacdes
e reconhecimentos.

Cobertura de rede de agua e
de esgotos

Monitoramento do nivel de
DBO da agua dos comregos.

Cumprimento do mapa opera-
cional e do PCD.

Renovacéo de contratos de
concesséo vencidos

Acodes de fortalecimento e
satisfacdo da sociedade/
comunidades.

Acodes do PURA nas pre-
feituras e orgéos govema-
mentais

Quadro 23: Ativos Intangiveis da Sabesp, unidade norte
Fonte: ABES 2013

indice de concordancia
de imagem

indice de perdas totais
de agua

Avaliacdo do sistema
gerencial - régua PNQ

Cobertura de agua e de
esgotos

DBO - comegos despo-
luidos

indice de eficacia do
planejamento e de
cumprimento do PCD

N° de contratos reno-
vados

Desenv. socioambien-
tal (acdes e pessoas
atendidas)

PURA - Volume de
agua economizado

Para favorecer a reten¢do de conhecimento, a Sabesp unidade norte utiliza praticas

de padronizagdo, bancos de dados, mailing, apresentacdo em seminarios, participagdo em

equipes de melhoria, participagdo em foruns, treinamentos, biblioteca técnica e visitas de

benchmarking.

g) Pessoas

No que tange a selecdo de pessoas, a Sabesp unidade norte realiza recrutamentos

internos de acordo indicagdes e seu banco de lideres potenciais, para recrutamentos

externos, o setor de recursos humanos realiza a montagem do perfil e abre um concurso

correspondente.
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A avaliagdo de desempenho

r

¢ realizada anualmente sobre quatro temas:

competéncias, desempenho, avaliacdo do gerente e percep¢ao do clima organizacional.

As necessidades de treinamento

sdo identificadas através de temas operacionais e

resultados da avaliagdao de desempenho, representadas no quadro 24.

S e e Paricpanis

Planejamento
Operacional

MNecessidades especi-

ficas dos processos
da area

Avaliacio por
competéncia

Predictive Index - P

Exito dos obijetivos operacionais e das metas (2.2.c).

Manutencéo, melhoria e inovacéo nos processos de negécio e de apoio, contribuindo para
busca da exceléncia e a melhona do desempenho individual (7 1 a/b).

Cumpnmento da legislacédo, recomendacao da area institucional Sabesp.

Proporciona o desenvolvimento individual dos colaboradores, alinhado as demandas estrategi-
cas e operacionais, por meio da avaliacéo por competéncias e das necessidades especificas.

Propicia o desenvolvimento da lideranca e lideres potenciais a partir dos gaps entre o PRO
(desempenho requerido para a funcéo) e o resultado da pesquisa.

Coordenadores dos objetivos operacionais.

Gerentes em conjunto com os colaboradores.
CR, RH em conjunto com as liderancas.
Gerentes em conjunto com os colaboradores.

MND13 e representantes do critério
ideranca.

Quadro 24: Identificacdo das necessidades de capacitacdo e desenvolvimento na Sabesp,

unidade norte

Fonte: ABES 2013

Para garantir a qualidade de vida, a Sabesp unidade norte realiza a identificagao

de riscos e perigos, representado no quadro 25 e acompanhados por acdes de mitigagdo,

a organizacdo oferece também uma gama de beneficios para auxiliar na qualidade de vida

de seus funcionarios.

Danos

Atividades em Afropelamento /
vias publicas L esoes diversas
e Ruido / Perda
pamenio de s
desobstrucdo

Deficiéncia

de oxigénio
Trabalhos em Presenca de
espacos con- gases nocivos
finados / Problemas

respiratorios e

morte

Soterramento /
Escavactes Asfixia, lestes

graves e morte

Vazamento de
Tratamento de cloro / Asfixia,
agua lesdes graves e

morte

Controle disponivel / Recomen-
dacdes/ Objetivos

Utilizar os uniformes com faixas refleti-
vas e 0s equipamentos de sinalizacao.
Solicitar apoio dos orgéos de transito
quando necessarno.

Uttilizar o protetor auricular e participar
dos treinamentos.

Realizar a atividade apenas com
funcionarios treinados em servicos de
espacos confinados. Preenchimenio
da autorizacéo de entrada. Praticar os
procedimentos necessarios em acordo
com a NR33. Fornecimento de EPI

e EPC.

Sequir instrucdes do PE-RH0052 -
Seguranca em Escavacao de Vala.
Garantir a estabilidade do solo através
de escoramento, rampagem e ufili-
zacéo de EPL

Litilizar os equipamentos de protecédo
individual. Participar dos treinamentos.
Sequir instrucdes do PE- RHO001

Quadro 25: Principais riscos e perigos na Sabesp unidade norte

Fonte: ABES 2013
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Por fim, a organizacao utiliza uma série de beneficios e incentivos para aprimorar

a inovagdo e exceléncia dentro da organizacao, conforme ilustrado no quadro 26:

Prtas i

Universidade Empresanal Estimula o autodesenvolvimento dos profissionais pela educacéo a distancia, disponibilizando cursos ligados aos CR
(d_2000) objetivos estratégicos e oferecendo orientacao para a carreira.

Programa Colaborador Destaque Reconhecimento da forca de trabalho que se destacou ao sugenr, desenvolver e implantar acdes gue trouxeram MND13
(d_2001) melhoria nos processos e inovacéo (item 6.1).

Programa de sugestdes (d_2001) Sugestdes apresentadas pelos colaboradores, melhorando os processos, seguranca e tecnologias (item 6.1). MND13

Estimula o desenvolvimento profissional, por meio de percentual de subsidios. Para cursos de idiomas (d_2008),

Subsidios para cursos técnico profissionalizantes (d_2005), pés.graduacéo, espacializaces e MBA (d_2002) MND13
IGS (d_2007) Prémio de Inovacdo em Gestio do Saneamento coordenado pela ABES que reconhece os melhores trabalhos Sﬁﬁr;gas
Melhores Praticas M — (d_2012) Promover a troca de experiéncias e o benchmarking intemo, reconhecer e disseminar as praticas que fazem a M

diferenca no alcance de resultados, criar oportunidade para obtencéo de novos projetos

Qutras Praticas: Praticas de C&D (d_1992); Actes de Desenvolvimento da Lideranca (d_1992); Féruns da Diretoria Metropolitana: RH, Tl, Servicos, Comercial, Juridico
e Suprimentos (d_1992); Benchmarking (d_2002); Avaliacio por competéncias (d_2003); Equipes de melhoria (d_ 2004); Praticas de selecéo intema (d_2004).

Quadro 26: Incentivo a criatividade, inovagao e a exceléncia, Sabesp unidade norte

Fonte: ABES 2013
h) Processos

A Sabesp possui basicamente trés principais macroprocessos: abastecimento de

agua, esgotamento sanitario e servigos ao cliente, conforme ilustrado pelo quadro 27:
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Quadro 27: Processos principais do negocio — Sabesp unidade norte

Fonte: ABES 2013
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J& os processos de apoio estdo majoritariamente associados a questdes financeiras,

juridicas, tecnologicas e de recursos humanos, tal como mostra o quadro 28.

Processos Requisito Indicadores Meta

Quadro 28: Processos de apoio da Sabesp, unidade norte
Fonte: ABES 2013

A Sabesp possui uma metodologia propria para analisar e implementar projetos
de processos e com seus times de melhoria estabelece praticas que modificam ou criam
novos processos que agregam valor ao negadcio.

No que tange aos processos relativos aos fornecedores, a Sabesp unidade norte
estabelece o elo entre empresa e fornecedor através de multiplos canais e seleciona,
classifica e controla seus fornecedores junto aos processos que participam, além de

engaja-los em algumas melhorias

10
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Os canais de relacionamento estdo representados no quadro 29:

Canais de relacionamento - Informagdes compartilhadas

Encontros com os fomecedores de obras, servicos,

materiais e equipamentos (d_2001) i Foruns M yjgzg, maﬁ:gn;caak:m, codigo de ética e conduta, metas, indicadores,

Dia do Compromisso com o Fomecedor (d_2013) MNI

Fiscalizacdo e administracgio dos contratos (d_1993) bhibiel 0 el S a et e e e il
Jomal Ligacdo MN (d_ 2002) Bimestral MND14 Coluna especifica para os Fomecedores, com matérias diversas.

Pesquisa de satisfag3o dos fomecedores (d_2005) Anual Forum M Crificas, sugestdes e comentanos para a melhona do processo.

Site Sabesp (d_2000) Constante cl Normas técnicas, procedimentos internos, editais, programas e aplicativos.

Quadro 29: Principais canais de relacionamento com fornecedores — Sabesp unidade norte
Fonte: ABES 2013
Relativo aos processos econdmico financeiros, a Sabesp elabora o orgamento

conforme as atribui¢des do quadro 30.

Instancia maxima de decis3o, com poderes para decidir

Gmﬁ:;fa todos os negodcios relafivos ao objeto da empresa e tomar
I as resolugdes que julgar convenientes a sua defesa e
(d_2008) desenvolvimento. Compete a assembleia geral eleger ou

destituir os conselheiros de administracdo e fiscal.
Conselhosde  Aprova anualmente o orgamento, definindo os niveis de
Administragdo  fluxo de operacional, a rentabilidade esperada, a
(d_2006) margem operacional.
Aprova o orgamento anual e monitora o desempenho

econdmico-financeiro pelo Gerencial Web e relatério do
GVA.

Diretorias
(d_1996)

ntenda Elabora o orgamento anual de forma a assegurar a sus-
22@' 1955;‘_ tentabilidade do negécio por meio das metas estabelecidas

no planejamento operacional.

Quadro 30: Estrutura organizacional e desempenho econémico financeiro — Sabesp unidade
norte

Fonte: ABES 2013
Ao que concerne as fontes de recursos, a Sabesp recebeu recursos financeiros de
trés organizagoes:
e Japan International Cooperation Agency (JICA) — R$ 1 bilhdo de reais para o
programa onda limpa
e Caixa Econdmica Federal — 36 contratos com valor aproximado de R$215 milhdes
e Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social (BNDS) — R$ 183.4
milhdes
A Sabesp possui um processo proprio para a elaboragdo e controle do orcamento, assim

como ilustrado na figura 40.
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Plano
Orcamentario
Sabesp / Unidade
de Negdcio

Elaboragio de
Premissas/
Diretrizes (1)

Acompanhamento/ Elab. Previsées

i ek A Prep.Atendimento
Analise ‘E'Er)ewsoes Seq. P{r;)mlssas as Diretrizes (2)

Previsdes (2) Fluxo Caixa-(4)

Aprovacao
Peca
Orgamentaria (1)

Carga no Sistema
SGO (4)

Figura 40: Processo de plano orgamentario — Sabesp unidade norte

Fonte: ABES 2013
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i) Discussido Do Estudo De Caso

No critério Lideranca, o quadro 15, relativo aos riscos corporativos evidencia o

ndo reconhecimento da escassez de dgua como risco a organizagdo, culminando na

auséncia de agdes para sua preparagao.

A estiagem ¢ um problema inerente a organizacdes que tenham forte dependéncia

a esse recurso, no caso da Sabesp, € a sua esséncia.

Durante a crise hidrica, a Sabesp desviou a conduta de sua governanga corporativa

no que tange aos aspectos de transparéncia e equidade, ao ndo comunicar sobre a escassez

e nao disponibilizar seus planos e estudos para o publico.

O levantamento realizado pela ONG internacional Artigo 19, ilustra os aspectos

de transparéncia da Sabesp no quadro 31:

documentos/informativos
técnicas, operacionais & de
monitaramento

nota, declaragoes &
documentos oficiais

Govearno do Estado atasireunioes/deliberagbes &
de Séo Paulo audiéncias

estudos sobre o tema

balatins de
informagao/noticias

documentosfinformativas
técnicos, operacionais e de
monitoramento

nota, declaraghes e
documeantos oficiais
SABESP
atasfreunites/deliberagies &
audigncias

estudos sobre o tema

Nenhum

O sitio do governo do Estado nao
apresenta nenhuma informagio sobre a
crise da 2gua. Mao ha tambem links que

direcionem o usuario para os sites da

Secretaria de Saneamento e Recursos

Hidricos, nem para o site do Sistema
Integrado de Gerenciamento de Recursos

Hidricos. |sso dificulta o acesso a
nformacao do usuario gue desconhece a

existéncia do sistema de informagies.

As informagdes disponiveis sobre o
sisterna Cantargira no site da Sabesp se
resumem a dados téonicos sobre o
volume de agua remanescents no
sistema, coma indices pluviomeétricos e
meadias mansais. Mesmeo que a
atualizagdo dos dados seja constante, nao
ha facil compreensibilidade dos
indicadores, que tém caracteristicas
téonicas e operacionais considerdveis.
Mao ha nenhum glossario ou texto no site
que permita 3o usuario leigo interpratar

Quadro 31: Analise da transparéncia no acesso a informagao sobre a Crise de agua em Sdo

Paulo

Fonte: ONG Artigo 19

Relativo ao critério Estratégias e Planos, a Sabesp identificou a potencial escassez

hidrica em sua matriz PESTAL (quadro 17) porém suas acdes estavam voltadas apenas a

conscientizagdo (meta 2013 de 200.000 pessoas) e reducdo de perdas no sistema, sem

incluir infraestrutura para contingéncia.

112



As agOes da Sabesp ndo possuiam a magnitude compativel a crise e, como
resultado, a Sabesp foi obrigada a desembolsar mais de R$ 400 milhdes em obras
emergenciais, R$ 11 milhdes a mais em agdes publicitarias e teve quedas sucessivas em
seus ganhos, tal que de 2014 a 2015 seus lucros sofreram queda de 40,6%.

As acdes da Sabesp, que revelam a confianga de seus acionistas, sofreram
sucessivas quedas ao longo da crise hidrica, chegando a seu menor valor em 5 anos, em

janeiro de 2015, assim como mostra a figura 41:

Companhia de Saneamento Basico-Sabesp
BVMF: SBSP3 - 13 de out 17:08 BRT

31,05 5. 0,00 (0,00%)

Um dia Cinco dias Urn més Trés meses Um ano Cinco anos méax
Abertura 30,97 Cap. merc. 21,16 bi
Alta 31,45 Prflucro 16,24
Baixa 30,74 Rend. div. 0.60%

Figura 41: Historico de cotagdes das acdes da Sabesp na Bovespa
Fonte: Bovespa (Acesso em 13/10/2016)
Além do prejuizo financeiro e dano a marca, a Sabesp nunca mais foi reconhecida

nas edi¢oes seguintes do PNQ, apesar de sua participagao ativa desde 2009.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar do modelo de exceléncia em gestdo se posicionar como aplicavel a
qualquer organizagdo, para fins de premiacdo, sua maleabilidade pode ofuscar a
exceléncia de uma organizagao.

Sua flexibilidade em ser aplicavel a qualquer tipo de organiza¢do, com ou sem
fins lucrativos, publica ou privada, ndo corresponde a estrutura unica de avaliacdo do
PNQ - todas as organizagdes sao avaliadas sobre a mesma lente, que pode ndo estar em
sintonia com a exceléncia.

O epicentro da questao esta no fato de que a exceléncia em gestdo tem fatores de
sucesso diferentes para cada tipo de organizacdo — por exemplo, para uma ONG voltada
ao desenvolvimento social, o critério Sociedade ¢ mais crucial para sua exceléncia do que
para uma organizacao voltada ao lucro.

O ideal seria um modelo de premiagdo por setores, de modo a alinhar a premiagao
com a defini¢do de exceléncia em cada setor.

O estudo de caso da Sabesp reforga essa necessidade, na medida em que a causa
discutida de seu declinio ndo era visivel ao se olhar por uma lente puramente
administrativa — a falta de rigor nos estudos de escassez hidrica refor¢a a necessidade de
um comité€ avaliador especifico ao setor e adaptado ao MEG.

O MEQG, sobretudo no critério Informagdes e Conhecimento, mostra-se atrasado
em relacdo a era de informacdes e dados em que vivemos. Os critérios associados a TI
estdo pautados na visdo classica de TI como uma mera ferramenta de apoio a execugdo
das operagoes.

Fenomenos como big data, analytics e data science estdo revolucionando a
maneira pela qual organiza¢des tomam decisdes e conduzem seus negocios e 0 MEG nem
se quer os cita, tdo pouco os utiliza.

No que tange o desenvolvimento sustentavel, o critério Sociedade as expectativas
do desenvolvimento sustentdvel, na medida em que coloca como ponto central dos
esforcos a credibilidade e zelo da imagem perante a sociedade, detraindo a esséncia dos
esforcos de impacto social e ambiental em prol de uma supervaloriza¢ao da comunicagao.

Para o efetivo desenvolvimento sustentdvel, € necessario romper barreiras com a
imagem perante ao publico e efetivamente buscar maneiras de gerar valor para a

sociedade e 0 meio ambiente.
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Dos 12 subtemas do critério Sociedade, apenas trés se referem as praticas da organizagao
em gerar impacto social e ambiental enquanto o restante coloca em foco os esforgos de
imagem perante a sociedade e obrigagdes legais da organizagdo, revelando uma visdo
simplista das questdes sociais e ambientais.

Em especial, o subtema Identificagdo dos Aspectos e Tratamento dos Impactos
Sociais e Ambientais, aglutina a esséncia do que o critério Sociedade se propde a avaliar
em um unico subtema, acabando por supervaloriza os esforcos de imagem em detrimento
dos esfor¢os em prol do meio ambiente e sociedade desempenhados pela organizagao.

Apesar das questdes relacionadas ao desenvolvimento ambiental e
desenvolvimento social convergirem em torno do beneficio a sociedade, os métodos e
elementos para seu atingimento sdo diferentes, e sugere-se a separagdo em subtemas
distintos no subtema Identificagdo dos Aspectos e Tratamento dos Impactos Sociais e
Ambientais.

O modelo defendido pelo critério Sociedade posiciona os esforcos de
desenvolvimento social e ambiental como melhorias incrementais uma vez que apenas 3
dos 11 subtemas colocam em foco os esfor¢cos da organizacdo em efetivamente gerar
impacto social e ambiental (identificagdo e tratamento de impactos sociais e ambientais,
acoes para o desenvolvimento sustentdvel e projetos para fortalecimento da sociedade e
das comunidades).

O critério Sociedade ndo leva em conta o grau de maturidade da organiza¢do em
relagdo aos temas sociais € ambientais, a maneira pela qual a organizag¢do integra o
desenvolvimento social e ambiental a suas estratégias e vice-versa ndo ¢ diretamente
avaliado no critério.

O rigor da avaliagdo do critério Sociedade ¢ também discutivel, tendo em vista
estudo de caso, cuja organizacdo realiza uma série de esforgos rasos, pontuais e com
objetivos dispersos foi premiada por atender plenamente a esse critério.

Para gerar o desenvolvimento sustentdvel a organizagdo deve tratar o
desenvolvimento social e ambiental com a mesma diligéncia de suas atividades
econdmicas, tendo em mente que sdo todos desafios de notdria complexidade.

A exceléncia em desenvolvimento sustentdvel requer também uma andlise do
ponto de vista ético da atividade da organizagao.

A FNQ por vezes premiou organizagdes cujas agcdes sao controversas em relagao

ao bem da sociedade.
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Um exemplo seria a Policia Militar de Sao Paulo (PMSP), a FNQ citou e propagou
as praticas de gestdo da PMSP, ao ponto de auxiliar no desenvolvimento do Prémio
Policia Militar da Qualidade (PPMQ), uma premiacao concedida as unidades da PM com
base na aplicacao de um modelo baseado no MEG.

Entretanto, a PM ¢ reconhecida internacionalmente como uma das forgas policiais
mais violentas e impunes do mundo, sendo a primeira em numero de homicidios no
mundo — ao ponto da ONU sugerir o fim da policia militar no Brasil.

Do ponto de vista puramente administrativo, € uma organizagdo notdria, mas ao
olhar pela lente da ética de suas atividades, € uma organizacao que coloca sua exceléncia
na contramao do bem a sociedade.

Por essa razdo, modelos de gestdo que almejam o desenvolvimento sustentavel
devem considerar em sua esséncia a ética das atividades da organizacdo em relagdo a
sociedade e a0 meio ambiente.

O modelo de exceléncia em gestdo destaca-se pela sua visdo completa de varios
aspectos de uma organizacdo, contribuindo para a visao integrada do modelo de gestdo e
possibilitando novas perspectivas de gestdo com base em sua metodologia.

A disposicdo em critérios permite navegar a complexidade de metodologias
administrativas disponiveis, ao mesmo tempo que expande a visibilidade das diversas
areas da organizagdo e sua respectiva participagdo na concretizacao da visao.

O MEG influencia positivamente em todas as esferas do desenvolvimento
sustentavel, porém com maior foco na esfera econdmica.

No que tange o contexto contemporaneo de digitalizacdo de produtos e servigos e
abundancia de dados, o MEG mostra-se atrasado ao ndo incorporar mecanismos para
converter estes fenomenos em valor para a organizagao.

Os requisitos relativos ao desenvolvimento social e ambiental sdo Uteis para
organizagdes que ndo sdo familiares aos temas e buscam realizar os primeiros passos na
direcao do desenvolvimento sustentavel.

Entretanto, 0 MEG ndo ¢ um modelo de exceléncia adequado para incorporar o
desenvolvimento sustentdvel a esséncia de uma organiza¢do, na medida em que possui
uma visdo incremental das questdes relacionadas a sociedade e meio ambiente.

Ademais, os critérios do MEG nao possuem o rigor teérico para discernir agoes
pontuais de caridade de impacto social e ambiental sustentavel a longo prazo, limitando

sua utilidade como propulsor do desenvolvimento sustentavel.
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Organizagdes que buscam o desenvolvimento sustentavel devem, em primeiro

momento, avaliar eticamente suas atividades, de modo a garantir que sua exceléncia esteja

direcionada ao bem da sociedade e do meio ambiente.

A organizacdo deve também balancear a diligéncia aplicada as esferas economica,

social e ambiental em seu modelo de gestdo, garantindo igual importancia e resultados

em todas as esferas, sendo planejadas e executadas de maneira integrada.

As organizagdes que possuirem o desenvolvimento sustentavel como a esséncia

de seu modelo de gestdo estardo ndo apenas preparadas para operar em um mundo repleto

de desafios ambientais e sociais, como também serdo uma forca direcionadora de um

mundo melhor e mais justo.

O quadro 32 evidencia a sintese da analise dos conceitos do modelo de

exceléncia em gestdo em relagdo aos impactos econdmicos sociais € ambientais que

gera.

Questao Chave

O modelo incorpora normas e legislagbes
pertinentes?

O modelo incorpora préticas de conscientizagdo e
mobilizagdo de partes interessadas?

O modelo possui estruturas ou mecanismos para
identificar as necessidades e requisitos presentes e
futuros?

O modelo incorpora mecanismos de avaliagdo e
controle dos beneficios gerados?

O modelo aborda o uso racional de recursos?

Ha estimulos ou estruturas para promover a
melhoria continua?

O modelo promove uma visdo integrada dos varios
temas relevantes associados a sua perspectiva?

Possui incentivos para o desenvolvimento e
aplicagdo de tecnologias ou metodologias novas?

As agBes sob a perspectiva consideram a
sustentagdo de seus resultados no longo prazo?

As a¢Oes sob a perspectiva levam em conta sua
escalabilidade ou maximizagdo de potencial no
futuro?

O modelo incorpora a perspectiva a suas
estratégias, visdo e produtos?

P. Economica P. Ambiental

N3o Atende

Quadro 32: Sintese da analise dos conceitos do modelo de exceléncia em gestao

Fonte: Elaborado pelo Autor

P. Social

Atende

N3o Atende

Observagoes

Restritos as necessidades
presentes.

O PNQ avaliara sob a forma
de pontuacgdo, o critério em
si ndo apresenta medidas.
O critério ndo cita porém
pode ser acoplado dentro de
outros subtemas.

Restrito apenas a imagem da
organizagao.
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