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A.1.1- Consciente de sua missão e buscando um Modelo de Gestão que elevasse a qualidade dos produtos e 
serviços para um novo patamar, desde 1998, de maneira contínua e inovadora no setor Público do Estado de São 
Paulo, a Unidade de Negócio ML adota como direcionador o MEG. O modelo de excelência preconizado pela FNQé 
a inspiração do PNQS e permite avaliar a gestão da organização de forma estruturad a.Constituído por oito 
fundamentos de excelência presentes em organizações consideradas como “Classe Mundial”, os quais, até 2016, 
eram avaliados sob a forma de sete critérios para processos gerenciais e um de resultados, quantificados por meio 
de um sistema de pontuação que determina o nível de maturidade da gestão. O PNQS Prêmio Nacional da 
Qualidade e Saneamento, balizado pelo PNQ é atribuído para as organizações que se submetem ao processo de 
avaliação e se enquadram no mínimo na faixa sete de pontuação (650-750) pontos.  

Com a adoção do modelo, se tornaram evidentes as melhorias das práticas e resultados, o que nos levou a ser 
reconhecidos pelos níveis de excelência com o PNQ em 2013 e o Troféu Diamante em 2016 no PNQS. Para 
alcançar esse patamar, foi necessária a implantação de um modelo de aprendizado eficaz , o qual considerou 
como fator crítico de sucesso a análise do RA , atualmente chamado de DMG – Diagnostico de Maturidade da 
Gestão,  que é um documento com pontos fortes e oportunidades de melhoria recebido pela ML ao final do ciclo de 
avaliação, e que de forma recorrente trazia que nossas práticas não atendiam a todos os requisitos, controles eram 
deficitários e acima de tudo não havia um processo eficaz de aprendizado, que co nsiderasse a própria análise 
das oportunidades de melhoria do RA.  

Em resumo, por meio de um sistema de avaliação baseado em evid ências e fatos  (o MEG), durante a 
implantação do Modelo de Aprendizado da ML, prática essa reconhecida no Programa Melhores Práticas da 
Diretoria Metropolitana M e IGS, foi constatado que a ML não rodava de forma eficaz o ciclo do PDCL nos seus 
processos gerenciais.  Com métodos eficazes, hoje temos melhores resultados e somos considerados como 
organização de “Classe Mundial” por ser vencedora do PNQ e PNQS, referência dentro e fora do setor de 
saneamento, destacando-se para isso, a visita de empresas interessadas em nosso modelo de gestão como 
Siemens, Sebrae, SESI, Bradesco, Votorantim Metais, Caixa Econômica Federal, Petrobrás, EMBASA, COPASA e 
unidades da Sabesp e diretoria Rcomo exemplos a RV e RJ. 

 

A.1.2 O aprendizado organizacional e inovação, no qual a análise do RA tem um papel estratégico para o 
desenvolvimento da gestão, além de ser um dos fatores de avaliação da maturidade da gestão, também é um 
fundamento do MEG da FNQ e tem por conceito a “busca e alcance de novos patamares de competência para a 
organização e sua força de trabalho, por meio da percepção, reflexão, avaliação e compartilhamento de 
conhecimentos, promovendo um ambiente favorável à criatividade, experimentação, e implementação de novas 
ideias capazes de gerar ganhos sustentáveis para as partes interessadas”. Destacando que é necessário haver 
uma relação entre as melhorias implantadas e um método ou processo estruturado de aprendizado, ou seja, 
resultado de um planejamento, o que deu origem à implantação de um processo siste mático de análise . Nesse 
sentido, para demonstrar a importância, merece destaque o projeto de implantação do MEG na Sabesp, o qual 
consiste na identificação das práticas de gestão por toda a empresa, a avaliação do sistema de gestão por 
avaliadores certificados pela FNQe PNQSe ao final do projeto teremos um RA ouDMGcom os pontos fortes e 
oportunidades de melhoria e grau de maturidade da gestão.A partir desse documento é que realmente se começa a 
melhoria da gestão e a forma como será tratado tem um papel central para a continuidade na busca pela 
excelência. Também demonstrando a relevância da análise do RA para a busca pela excelência e para o êxito da 
organização, merece destaque no BSC da ML, desdobrado do planejamento da Sabesp, pelo objetivo estratégico 
P.1.2 – Aprimorar o modelo de gestão, ou seja, para aprimorar o modelo de gestão temos que partir de um 
diagnóstico e o objetivo deste trabalho é demonstrar o método desenvolvido pela ML e reconhecido como ponto 
forte de sua gestão. 

 

A.1.3 Para demonstrar a importância no setor, merece ser destacado que vivemos num país de contrastes no que 
se refere a saneamento, e para ser mais especifico, de acordo com o artigo do Instituto Trata Brasil no primeiro 
painel do 16º Congresso Brasileiro do Ministério Público do Meio Ambiente,“Especialistas apontam que problemas 
de saneamento no Brasil é falta de Gestão” (http://www.tratabrasil.org.br/especialistas-apontam-que-problemas-de-
saneamento-no-pais-e-falta-de-gestao). Para mudar esse quadro, evidenciado com base nos conceitos, resultados 
alcançados e visitas de benchmarking recebidas pela ML, a adoção do MEG e o aprimoramento das práticas por 
meio do aprendizado com base no diagnóstico da gestão tem um papel muito relevante para o setor.  Um 
exemplo disso esta no próprio objetivo da criação do CNQA – Conselho Nacional de Qualidade da Água, expresso 
no site www.pnqs.com.br que é o de “estimular a prática de modelos gerenciais compatíveis com as tendências 
mundiais, reconhecer experiências bem-sucedidas que utilizam a metodologia e promover o intercâmbio das 
melhores práticas, possibilitando a melhoria da qualidade de vida da população brasileira, através do 
aprimoramento do setor de saneamento”. Com base nesses princípios a ABES criou o PNQS, o qual busca o 
desenvolvimento das organizações do setor com base no MEG. Mais que um prêmio, para desenvolver a gestão a 
organização precisar se submeter a um processo de avaliação e avaliar e implantar as OMs e PFs do RA, e de 
acordo com o consultor do PNQS Carlos Schauff “estudos realizados demonstram que as empresas de saneamento 
que adotam o MEGsão as que mais se desenvolveram na busca pela universalização”. 
�

A.2.1A importância da avaliação do RA foi identificada em 2009, durante o processo de implantação do Modelo de 
Aprendizado ML. Essa análise por meio de um grupo multifuncional denominado Time da Qualidade, foi feita de 



forma estruturada utilizando ferramentas de gestão que auxiliaram na análise, aplicação de melhorias e verificação 
de padrões de trabalho. Esse grupo era formado por nove membros e se reunia quinzenalmente de forma 
sistemática, contando com representantes dos seis departamentos, examinadores seniores de prêmios de 
excelência como o PNQ e PPQG e auditores líderes do Sistema Integrado Sabesp, certificada nas normas ISO 
9001, 14001 e OHSAS 18001 o que trazia uma grande experiência interna e externa na análise. 

A metodologia utilizada para 
análise e solução de 
problemas, amplamente 
disseminada na ML,  pelo grupo 
foi o brainstorming  de forma 
estruturada com grupos focais  
relacionados aos critérios de 
excelência, coordenado por um 
consultor da qualidade 
capacitado como líder facilitador 
pela ADIGO, o qual atua no 
apoio e condução de processos 
de mudança que tenham como 
foco o trabalho em equipe, o foco 
no cliente e novos paradigmas de 
gestão. Durante o brainstorming, 
o qual segue um padrão em 
etapas pré-definidas, são 
identificadas as causas e são 
propostas soluções para o 
problema analisado , sendo ao 

final determinada a causa raiz e propostas ações para solução do problema. Essa metodologia é disseminada em 
toda a Diretoria M , desde 1996, com a implantação do Redesenho de Processos e que na ML toda liderança é 
capacitada por meio do PDL, pratica vencedora do programa melhores práticas e finalista do IGS. 

Durante o brainstorming, chegou-se à conclusão de que ao final do ciclo de avaliação, o RAnão recebia o 
tratamento apropriado, ou seja, as OMs e PFs não passavam por uma análise de causa, identificação de 
oportunidades de melhoria, priorização das ações e criação de um plano de melhorias. Isso era solicitado pelos 
examinadores no processo de visita e não era demonstrado. Daí o desafio de implantar uma metodologia a altura 
de uma organização que buscava ser “classe mundial”. 

 

A.2.2O trabalho em equipe foi iniciado com a participação do Time da Qualidade, formado por nove membros que 
representavam os departamentos, a qualidade, RH, comunicação e controladoria, sendo cada um responsável por 
um critério de excelência, inclusive os resultados. O grupo identificou as causas e propôs as melhorias contou 
também com apoio externo de consultoria de gestão, a qual presta serviço atualmente para a Diretoria M e que 
avaliou o trabalho e validou a metodologia, representando assim o olhar externo e a experiência de mercado. Outro 
fator importante foi a discussão entre os experientes examinadores, com participação no PNQ, PPQG, 
GESPUBLICA e Gestão Banas sobre como o processo funciona em outras organizações de referencia, vencedores 
do PNQ e também pela análise dos relatórios do PNQSna pagina do CNQA, além de pesquisas entre outras UNs 
da diretoria. Com isso, foi identificado que não havia uma metodologia de referencia, considerando o trabalho como 
inovador . 

Todo trabalho passou pela avaliação da liderança nas reuniões do CQG e pelas pessoas envolvidas. Esse trabalho 
pode ser evidenciado em duas etapas distintas. Uma na formulação das estratégias com a participação da liderança 
e expresso em 2009 no objetivo do mapa estratégico PI-5 – Aumentar a Eficiência nos Processos Estratégicos de 
Gestão, o qual tinha como meta setorial (macroação) – PI-5.a – Implantar programa de excelência na gestão. Outra 
na elaboração dos planos de ação com as apresentações e debates com a força de trabalho, a qual apresenta 
sugestões que contribuam para o alcance dos objetivos. As ações foram implantadas com apoio de grupos, por 
exemplo, o de Gestão de Conhecimento, além do apoio da área de comunicação. Com base nas melhorias 
identificadas no RA da FNQ passaram por avaliação estruturada com o uso da Matriz GUT - Gravidade Urgência e 
Tendência e foram criados planos de ação alinhados com o ciclo do planejamento da ML. A Matriz é a ferramenta 
utilizada para priorizar as ações de melhoria, as quais muitas vezes são agrupadas em planos de ação que tratam o 
mesmo tema e nesse caso, o CQG também participa da priorização. Em 2017 passou a se chamar GUTI, 
considerando-se mais proativo, pois o I significa o impacto nos resultados, sendo que muitas vezes uma 
oportunidade de melhoria identificada pode trazer um significativo e rápido impacto, mesmo não sendo grave, 
urgente e com tendência a piorar. 

Uma das ações da análise do RA foi a revisão do Modelo de Aprendizado. Houve necessidade de preparação da 
liderança de forma estruturada. Uma das oportunidades de melhoria identificada pelo MEG é que não tínhamos uma 
prática para a preparação dos líderes atuais e novos líderes . A implantação do Programa de Desenvolvimento 
da Liderança – PDL considerou três dimensões: o líder educador, comunicador e de excelência além do 
treinamento, exercício da liderança e o autodesenvolvimento com base na identificação do Perfil pela ferramenta 
Predictive Index. O plano foi base também do Programa de Desenvolvimento de Novos Líderes, e o resultado se 



traduz com a Satisfação da Força de Trabalho que tem crescido no decorrer dos anos. Essa prática também já foi 
reconhecida como finalista na categoria IGS.Estruturar um processo de analise do RA eficaz e integrado com o 
Planejamento Operacional da ML foi um desafio, pois somente dessa forma seria garantido a eficácia do PDCL. 

�

B.1.1Aplicando-se os conceitos do MEG e PDCL, o grupo desenvolveu uma metodologia que consiste nas 
seguintes etapas: 

1 – Análise do Relatório de Avaliação ou RA; 2 – Identificação de oportunidades de melhoria; 3 – Priorização das 
melhorias identificadas; 4 – Elaboração dos planos de ação; 5 - Implantação das melhorias; 6 – Avaliação do 
sistema de Gestão. 

O processo de idealização da metodologia teve seu inicio em 2012 e passou a fazer parte do objetivo estratégico 
AC11/12/14 Aprimorar o Modelo de Gestão. Dessa forma, foi definido um plano de ação, com base no formulário 
5w2h, com participação do CQG para sugestões, validação e acompanhamento por meio do procedimento PO-
QA0046 - Análise Critica e Avaliação do Desempenho Global da ML. O formulário 5w2h contempla em sua 
metodologia o objetivo que foi definido no planejamento, os recursos necessários, prazos, responsáveis, formas de 
acompanhamento e controle. A metodologia de projetos e a forma de trabalho da área de planejamento da ML não 
possuem diferenças conceituais. Fazendo uma comparação, o detalhamento de projetos e o 5w2h contemplam o 
planejamento das ações, o escritório de projetos é representado por uma área especifica do depto MLD que 
controla e acompanha o processo de planejamento na ML por meio do sistema de acompanhamento do 
planejamento, onde o próprio tutor atualiza suas metas e planos de ação. O responsável pelo projeto e o 
patrocinador estão na figura do tutor do objetivo e tutor da macroação, dessa forma, podemos exemplificar que as 
metodologias são correlatas e tem características que atendem ao gerenciamento de projetos . O Time da 
Qualidade passou a se chamar Time de Excelência e sob a coordenação da área da qualidade da ML implantou a 
pratica de gestão. 

 

B.1.2– A sistemática para implantação, conforme o plano de ação consistia de reuniões semanais ou quinzenais, 
com realização de brainstorming  com o Time de Excelência e distribuição de tarefas que eram validadas a cada 
reunião. Os prazos e entregas eram atualizados no Sistema de Acompanhamento do Planejamento pelo tutor da 
macroação com as devidas evidencias anexas, acompanhados pela área de planejamento MLIe apresentados para 
validação do CQG, assim como, nas reuniões trimestrais de Avaliação de Desempenho Global, conforme o PO-QA 
0046.  O Acompanhamento do 
planejamento fica disponível para 
toda força de trabalho na página da 
intranet da ML. Como descrito 
anteriormente, um dos fatores 
críticos de sucesso é a participação 
de todo o Time de Excelência na 
solução do problema. 
 
B.1.3 - Dentre os mecanismos de 
fomento a inovação estruturados, 
merece destaque o Modelo de 
Aprendizado da ML, prática 
reconhecida no Programa Melhores 
Práticas e no IGS do PNQS. O modelo contempla as entradas e saídas como um processo que gera a inovação e 
melhorias nas práticas de gestão e formas de compartilhamento e retenção do conhecimento. O RApassou a se 
chamar DMGe de acordo com o Modelo da ML é uma entrada para o aprendizado organizacional. O Time de 
excelência faz parte do Modelo de Gestão, o qual contempla também os grupos de ISO e 5S. A estrutura central do 
modelo representa a estrutura de redes internas da ML, que é o coração que impulsiona as melhorias e inovações 
nas práticas de gestão e foi responsável pela prática. 
 
B.1.4 Conforme descrito na oportunidade A.2.2, o processo de benchmarking para implantação contou com a 
experiência de campo dos examinadores externos que visitam empresas que se submetem a avaliação externa, 
mas por atendimento ao código de ética não podem divulgar o nome da empresa. Também contou com o 
conhecimento de práticas de outras UNs da Diretoria e a consulta de relatórios de gestão disponibilizados no site do 
PNQS, por exemplo, Copasa, Sanepar, Cagece e outras. Para a implantação da prática foram utilizados os 
conceitos explicitados no MEG, destacando-se que a maior parte das empresas não possui metodologia 
sistematizada e o RAfica com a qualidade ou “na gaveta do diretor” e não são tomadas ações efetivas. Merece 
destaque a visita realizada na empresa Suzano Papel e Celulose, vencedora do PNQpara conhecer o sistema de 
gestão e métodos de aprendizado. A importância do tratamento do RA, também pode ser evidenciada por uma 



demanda identificada nas 
reuniões do CNQA e foi que 
seria necessário que durante a 
visita do PNQS os 
examinadores verificassem o 
tratamento do RApelas 
organizações.Tambémno 
PNQ, a apresentação do 
documento na candidatura 
passou a ser obrigatória para 
que a banca examinadora 
também avalie se as melhorias 
estão sendo tratadas. 

�

B.2.1A analise do RA 
expressa no fluxo do Modelo 
de Aprendizado, descrito no 
procedimento operacional PO-
QA 0168 – Modelo de 
Aprendizado Organizacional – 
ML, segue um fluxo de 
processo e é composto por entradas e saídas e se retroalimenta com o conhecimento gerado. Com base nesse 
fluxo implantou-se a prática nas seguintes etapas(B.2.6). 

1 – Análise do Relatório de Avaliação ou RA – A ML, ao receber o relatório de avaliação faz uma primeira análise, 
considerando-se também os apontamentos de visita relevantes registrados pelos entrevistados. Vale destacar que 
além do que esta escrito no documento, a impressão dos examinadores e fatos ocorridos durante a visita tem um 
papel importante. Essa primeira etapa ocorre sob responsabilidade da MX/qualidade, a qual possui competência 
para essa atividade. O enfoque inovador e proativo  do processo (B.2.2/3)podeser considerado pelo 
compartilhamento do RA com outras Uns da Diretoria, os quais também são analisados, considerando-se as 
semelhanças nos sistemas de gestão e práticas de cada UN, pois em outras UNs podem ter sido apontadas  OMs 
que podem ser comuns e que não foram questionados durante a visita na ML e podem também ser um problema. 
Dessa forma, nos antecipamos e será corrigido(B.2.4) evitando que possa vir a se tornar um problema no futuro. 
Nessa análise é gerado um documento em Word (não há espaço para demonstrar em função deste formulário 
RDPG) e enviado para todos os gerentes e gestores para que tenham a oportunidade de conhecer e opinar sobre a 
análise. 

2 – Identificação de oportunidades de melhoria – Nessa etapa, são identificadas as oportunidades de melhorias por 
meio da análise mais detalhada nas reuniões do Time de Excelência coordenadas pela qualidade da ML. Também 
são analisados os PFs, para que sejam reforçados na próxima visita e destacados no Relatório de Gestão da ML. 
As oportunidades de melhoria são elencadas por critério e agrupadas por coerência entre os temas e são 
transportadas para uma planilha em Excel. 

3 – Priorização das melhorias identificadas; Conceitualmente, não é possível implantar todas as melhorias 
identificadas. Para saber o que pode ser implantado devem ser consideradas as necessidades para melhoria e 
manutenção do nível de excelência e atendimento aos requisitos das partes interessadas, o custo e recursos 
necessários. Para isso é elaborada a Matriz GUT .  A Matriz é uma ferramenta que permite categorizar as 



oportunidades de melhoria de acordo com critérios de Gravidade, Urgência e Tendência. Para isso é atribuído uma 
pontuação e ao final as ações são ranqueadas e estabelecida uma nota de corte. Participaram da avaliação o Time 
de Excelência (B.2.5), com experiência no modelo de gestão e o CQG, com a visão gerencial necessária para 
considerar as necessidades e expectativas das partes interessadas. Nesse momento foram priorizadas quinze 
ações, que foram novamente agrupadas, considerando-se as práticas e processos gerenciais impactados e que 
formaram um total de 8 planos de ação. A figura demonstra a estrutura da matriz. As ações foram priorizadas em 
quatro níveis representadas pelas cores verde, azul, laranja e branco. 

 4 – Elaboração dos planos de ação; Os planos de ação de melhoria, com base no 5w2h foram elaborados durante 
o ciclo de planejamento da ML e inseridos no objetivo estratégico AC11/12/14, o qual foi criado com a inteção de 
manter o Sistema de Gestão na faixa sete do MEG. Nesse processo, houve a participação do Time de Excelência e 
com as contribuições da força de trabalho com a prática do Debate nas Áreas durante o ciclo de planejamento 
operacional e validação pela alta direção (B.2.5).  

5 - Implantação das melhorias; Conforme descrito em B.1, a área de planejamento da ML é a responsável pelo 
controle e acompanhamento da realização dos planos de ação (B.2.4). O lançamento das ações no sistema é 
realizado pelo tutor, que nesse caso era o coordenador da qualidade, e a cada três meses a alta direção realiza a 
avaliação de desempenho das estratégias, conforme o PO-QA 0046 (B.2.6). As ações foram realizadas pelo Time 
de Excelência com o acompanhamento durante as reuniões do grupo. A medida que os planos eram concluídos, 
eram apresentados nas reuniões do CQG. Dentre as práticas que foram criadas/melhoradas destaca-se a revisão 
do modelo de aprendizado, a estrutura de redes externas e internas, entre outras. 

 6 – Avaliação do sistema de Gestão; A avaliação do sistema de gestão é a principal ferramenta para verificação de 
eficácia das ações implantadas. A avaliação é feita por examinadores externos (B.2.5) e o principal resultado foi a 
manutenção do sistema de gestão na faixa sete do MEGe por consequência a conquista do Troféu diamante do 
PNQS em 2016. Vale destacar que a MLé a UN que criou e que tem o melhor histórico de reconhecimentos no 
Programa Melhores Práticas da M, resultado da busca pela excelência e evolução no MEG. O resultado da 

avaliação está atrelado a evolução do fator aprendizado e a manutenção da faixa sete no MEG. 

– Destaca-se que o principal objetivo de uma prática de aprendizado em qualquer organização é gerar melhorias e 
inovação nos seus processos e produtos de forma estruturada, buscando atender as necessidades e expectativas 
das partes interessadas. O principal mecanismo de aprendizado está nas reuniões de Avaliação de Desempenho 
Global, conforme o PO-QA 0046realizado trimestralmente com a participação de todos os gerentes e gestores e 
demais lideranças do Modelo da ML. As metas e planos de ação são acompanhados de forma sistemática por meio 
do Sistema de Acompanhamento do Planejamento  e o Time de Excelência corrige os rumos e avalia as 
melhorias para a prática de gestão. Nas reuniões são apresentados os resultados, andamento dos planos e 
correções de rumos discutidas pelo Time. Vale destacar também o papel do benchmarking com organizações de 
referencia, citadas em A.1 o que nos permite avaliar o grau de aplicação. 

 

B.3.2O principal indicador a ser considerado é a faixa de pontuação do MEGna avaliação do sistema de Gestão. 
Essa pontuação considera as melhorias e inovações decorrentes da evolução do Modelo. Em 2016, tivemos 
redução na pontuação dos resultados (critério 8) em função da tendência negativa de indicadores impactados pela 
escassez hídrica, entretanto o aumento na pontuação dos processos gerenciais, impactados pelas melhorias 
implantadas compensou a falta de tendência nos resultados e trouxe aumento real na pontuação do sistema de 
gestão. Outra forma de avaliar a eficácia é qualitativa, comparando-se a situação anterior e a atual das práticas 
desenvolvidas na análise do RA.  
�



C.1A análise e implantação de melhorias do 
sete de pontuação do MEG (650 a 750 pontos)
mundial e é pré-requisito para ser reconhecido no 
 A ML utiliza como referencial comparativo
considerando-se que cada empresa tem seu modelo de gestão e suas características próprias, considera que não é 
pertinente a comparação direta da 
pontuação, que tem reconhecidamente uma 
margem de erro de 10%, e sim essa forma 
de referencial teórico, que traz co
conceito o seguinte nível para o 
aprendizado: “Aprendizado muito bem 
incorporado no sistema de gestão, com 
algumaspráticas exemplares e algumas 
inovações na gestão. Integração muito 
forte, formando um sistema degestão com 
boa harmonia entre as práticas, com boa 
cooperação de partes interessadas e muito 
boacoerência com valores, princípios, 
estratégias e objetivos (fonte: caderno de 
critérios do PNQS)”  
No setor de saneamento as empresas que 
estão nessa faixa e passaram por avaliação 
em 2016 foram a ML e outra UN da Diretoria Metropolitana. Isso demonstra a competitividade e a tendência á 
manutenção da excelência de forma continua desde 2012.
A partir do momento em que se alcança o patamar de classe mundial a maior dificuldade é manter o sistema de 
gestão, pois é necessário um grande esforço e aplicação de recursos para se conseguir pouca evolução. Em 2017 
temos como meta no BSC o alcance da faixa 8 ( 750 a 850 pontos), o que é bastante ousado. Entretanto estar na 
faixa sete significa também o reconhecim
PNQS em 2016. 
 
Outra forma de avaliar a eficácia da prática é a análise qualitativa das melhorias implantadas. Considerando o que 
foi mencionado no RA anterior e atual, pode
associados a todos os planos. 
 

Plano de ação decorrente da analise em 2013 
(antes)  

1 - Melhorar o processo de definição de 
benchmarking referenciais comparativos no 
processo de planejamento e analise de 
desempenho  

2 - Revisar e melhorar o processo de 
aprendizado na ML  

3 - Implantar processo para desenvolvimento 
da cultura organizacional.  

4 - Melhorar a gestão de riscos da ML 

5 - Realizar a revisão da pratica de ativos 
intangíveis.  

6 - Definir redes internas e externas da ML

�

C.2.1 A busca pela excelência com base no 
estruturada contempla por conceito, além do que, 
avaliação e atendimento dos requisitos de todas as partes interessadas
série de benefícios, destacando-se, por exemplo, a 
participar e sugerir práticas e ideias, recebe feedback da liderança e é reconhecida, o que pode ser expresso 
melhor índice da pesquisa de clima entre as UNs da Diretoria

A análise e implantação de melhorias do RA possibilitou a manutenção do nível de excelência da 
(650 a 750 pontos). Isso significa que somos reconhecidos como organização de classe 

requisito para ser reconhecido no PNQ e PNQS na régua de 1.000 pontos.
referencial comparativo  um referencial teórico que é a faixa sete de pontuação

se que cada empresa tem seu modelo de gestão e suas características próprias, considera que não é 
pertinente a comparação direta da 
pontuação, que tem reconhecidamente uma 
margem de erro de 10%, e sim essa forma 
de referencial teórico, que traz como 
conceito o seguinte nível para o 

Aprendizado muito bem 
incorporado no sistema de gestão, com 
algumaspráticas exemplares e algumas 
inovações na gestão. Integração muito 
forte, formando um sistema degestão com 

com boa 
cooperação de partes interessadas e muito 
boacoerência com valores, princípios, 

(fonte: caderno de 

No setor de saneamento as empresas que 
estão nessa faixa e passaram por avaliação 

e outra UN da Diretoria Metropolitana. Isso demonstra a competitividade e a tendência á 
manutenção da excelência de forma continua desde 2012. 
A partir do momento em que se alcança o patamar de classe mundial a maior dificuldade é manter o sistema de 

ão, pois é necessário um grande esforço e aplicação de recursos para se conseguir pouca evolução. Em 2017 
o alcance da faixa 8 ( 750 a 850 pontos), o que é bastante ousado. Entretanto estar na 

faixa sete significa também o reconhecimento do seu sistema de gestão, o que obtivemos com o troféu Diamante do 

Outra forma de avaliar a eficácia da prática é a análise qualitativa das melhorias implantadas. Considerando o que 
anterior e atual, pode-se fazer a correlação direta. Não havia comentários que pudessem ser 

Plano de ação decorrente da analise em 2013 Avaliação em 2016 (Descrito no RA do PNQS)

Melhorar o processo de definição de 
comparativos no 

processo de planejamento e analise de 

Apontada a necessidade de melhoria apenas para o co ntrole.

Revisar e melhorar o processo de Pratica considerada exemplar . O MGI, implantado como melhoria para a 
inovação também foi apontado como exemplar

Implantar processo para desenvolvimento A prática passou a ser apontada como ponto forte 

Passou a ser ponto forte  com  enfase na identificação de riscos com 
avaliação de riscos residuais e tratamento com a de finição de tutor de 
riscos para seu monitoramento.  

Realizar a revisão da pratica de ativos Considerada como exemplar : com ênfase para a integração do VRIO com 
os formulários de definição de indicadores  -  

ML Passou a ser exemplar com destaque de exemplaridade  para o Modelo de 
Aprendizado Organizacional, em consonância com 
Aprendizado Organizacional e a atuação da liderança  no formato de redes 
internas (coração)  

A busca pela excelência com base no MEGe a aplicação das oportunidades de melhoria do 
por conceito, além do que, esta expresso como fundamento da excelência, 

avaliação e atendimento dos requisitos de todas as partes interessadas, alinhado ao planejamento da 
se, por exemplo, a satisfaçã o da força de trabalho

, recebe feedback da liderança e é reconhecida, o que pode ser expresso 
melhor índice da pesquisa de clima entre as UNs da Diretoria  e da Sabesp. Um exemplo disso é a 

possibilitou a manutenção do nível de excelência da ML na faixa 
. Isso significa que somos reconhecidos como organização de classe 

na régua de 1.000 pontos. 
a faixa sete de pontuação , 

se que cada empresa tem seu modelo de gestão e suas características próprias, considera que não é 

e outra UN da Diretoria Metropolitana. Isso demonstra a competitividade e a tendência á 

A partir do momento em que se alcança o patamar de classe mundial a maior dificuldade é manter o sistema de 
ão, pois é necessário um grande esforço e aplicação de recursos para se conseguir pouca evolução. Em 2017 

o alcance da faixa 8 ( 750 a 850 pontos), o que é bastante ousado. Entretanto estar na 
ento do seu sistema de gestão, o que obtivemos com o troféu Diamante do 

Outra forma de avaliar a eficácia da prática é a análise qualitativa das melhorias implantadas. Considerando o que 
correlação direta. Não havia comentários que pudessem ser 

Avaliação em 2016 (Descrito no RA do PNQS)  

Apontada a necessidade de melhoria apenas para o co ntrole.  

O MGI, implantado como melhoria para a 
inovação também foi apontado como exemplar  

A prática passou a ser apontada como ponto forte  

enfase na identificação de riscos com 
avaliação de riscos residuais e tratamento com a de finição de tutor de 

: com ênfase para a integração do VRIO com 
 FDIs. 

Passou a ser exemplar com destaque de exemplaridade  para o Modelo de 
Aprendizado Organizacional, em consonância com o fundamento 
Aprendizado Organizacional e a atuação da liderança  no formato de redes 

e a aplicação das oportunidades de melhoria do RA de forma 
como fundamento da excelência, a busca da 

alinhado ao planejamento da MLe trás uma 
o da força de trabalho  que tem a oportunidade de 

, recebe feedback da liderança e é reconhecida, o que pode ser expresso no 
Um exemplo disso é a Estrutura de 



Redes Internas, que permite a participação de mais de 1/3 dos empregados, de forma ativa e participativa nas 

soluções e melhorias nos processos da 

A busca por melhores resultados pode ser demonstrada em práticas reconhecidas e implantada
Programa Melhores Práticas que teve origem na 
número de práticas inscritas, finalistas e reconhecidas, as quais, nas cinco categorias trouxeram inúmeros 

buscar a faixa 8, meta para a ML 
reconhecidas como projeto Paritá (IGS e Melhores Práticas), Governança Colaborativa (finalista IGS, Mario Covas e 
Melhores Práticas), entre outras. 

 

Vale destacar que são práticas reconhecidas, deco

 

Redes Internas, que permite a participação de mais de 1/3 dos empregados, de forma ativa e participativa nas 

soluções e melhorias nos processos da ML. 

A busca por melhores resultados pode ser demonstrada em práticas reconhecidas e implantada
Programa Melhores Práticas que teve origem na MLe desde que foi implantado na M somos 
número de práticas inscritas, finalistas e reconhecidas, as quais, nas cinco categorias trouxeram inúmeros 

 em 2017.Para a parte interessada sociedade
reconhecidas como projeto Paritá (IGS e Melhores Práticas), Governança Colaborativa (finalista IGS, Mario Covas e 

Vale destacar que são práticas reconhecidas, decorrentes de um sistema de aprendizado baseado no MEG.

Redes Internas, que permite a participação de mais de 1/3 dos empregados, de forma ativa e participativa nas 

A busca por melhores resultados pode ser demonstrada em práticas reconhecidas e implantadas na M, como o 
e desde que foi implantado na M somos a UNcom maior 

número de práticas inscritas, finalistas e reconhecidas, as quais, nas cinco categorias trouxeram inúmeros 
benefícios para as partes 
interessadas, dentre elas 
o acionista, pois é o 
principal beneficiado com 
os resultados obtidos. 

O importante para a 
manutenção do nível de 
excelência é estar 
agregando inovações e 
melhorias, por isso 
destacamos também o 
MGI, que foi implantado 
não com base em OM, 
mas em um ponto forte 
do RA na visita do PNQ 
em 2013. Durante a 
análise, vimos que o 
processo de aprendizado 
podia ser melhorado e 
com isso podemos 
alavancar os resultados e 

sociedade , também temos práticas 
reconhecidas como projeto Paritá (IGS e Melhores Práticas), Governança Colaborativa (finalista IGS, Mario Covas e 

rrentes de um sistema de aprendizado baseado no MEG. 



C.2.2 - A análise de melhorias do RAe a sistematização do Modelo de Aprendizado demonstra que agregamos valor 
para todas as partes interessadas e traz resultados relevantes para a ML, empresa e setor de saneamento. Nãohá 
dúvidas que um dos fatores críticos de sucesso foi o comprometimento e a constância de propósitos, considerando-
se a mudança de cultura e o fato de que não existe prêmio de gestão para quem não demonstre resultados e não 
aplique as melhorias apontadas no ciclo de avaliação. 
A aplicação do MEG é objeto de visita para várias organizações e demonstra que somos referência e podemos 
colaborar para a melhoria da gestão das organizações, o que se traduz em benefícios para toda a sociedade. Criar 
um modelo inovador e exemplar já foi um grande desafio. Manter e melhorar a cada dia, mesmo em um momento 
de crise que atravessamos em 2014/15 só demonstra que a excelência faz parte da nossa cultura e é isso que 
esperado de nós, e para reconhecer isso, nada melhor do que receber a visita de organizações reconhecidas e 
compartilhar o nosso modelo com instituições de referencia. 
 
 

 

 

 

 

Glossário 
MEG Modelo de Excelência da Gestão da Fundação Nacional da Qualidade – FNQ (www.fnq.org.br) 
PNQ Prêmio Nacional da Qualidade 
PDCL – do inglês: Plan (planejar), Do (realizar), Check  (verificar), Learn  (aprender) 
CNQA – Conselho Nacional de Qualidade da Água  
ADIGO – Apoio ao Desenvolvimento de Grupos, Indivíduos e Organizações 
OMs – Oportunidades de Melhoria 
PFs – Pontos fortes 
PDL – Programa de Desenvolimento da Liderança implantado na ML 
CQG – Comite de Qualidade da Gestão formado por departamentos, qualidade, RH, comunicação e controladoria 
RA/DMG – Diagnostico de maturidade da gestão 
Matriz GUT – Ferramenta da qualidade que tem como premissas a Gravidade, Urgência e Tendência. 
MGI – Modelo de Gestão da Inovação – prática finalista na categoria projetos em 2016 
 


