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Descrição Geral da Iniciativa

A Unidade de Negócio Leste é uma unidade autônoma vinculada à Diretoria Metropolitana da Companhia de Saneamento Básico do Estado de São Paulo – Sabesp, constituída por Unidades de Negócio, geridos como núcleos independentes, funcionando como empresas distintas e possuindo CNPJ próprio, sendo responsáveis pela administração de seus recursos de investimentos e despesas. Responsável pelos processos de Distribuição de Água e Coleta de Esgotos atua na região da Zona Leste de São e em outros seis Municípios.
Desde 1998, a Unidade de Negócio Leste, denominada pela Sigla ML, adota o Modelo de Excelência da Gestão da Fundação Nacional Qualidade – FNQ, o qual em seu critério 7.2 aborda o relacionamento entre a empresa e seus fornecedores, destacando-se o desenvolvimento e melhoria da sua cadeia de fornecimento e o comprometimento dos fornecedores e parceiros com a excelência.
O aumento da terceirização no setor público tem crescido nos últimos anos e no setor de saneamento não ocorre de maneira diferente, o que leva as empresas que adotam os fundamentos e critérios da FNQ a buscar a melhoria da gestão dos contratos de serviços terceirizados, pois é fato que por si só há dificuldades do terceiro em atender aos padrões de qualidade exigidos. Isso quer dizer que por mais que melhoremos as exigências do Instrumento de Contratação, nem sempre encontraremos uma combinação entre melhor preço, qualidade e prazo que satisfaça as necessidades dos nossos clientes. 
O principal fator da terceirização está associado ao custo da mão de obra e a falta de contratações ou concursos públicos, o que muitas vezes leva as empresas terceirizadas a adotar práticas inadequadas junto à sua força de trabalho, como por exemplo, a falta de condições adequadas de segurança, saúde e higiene em suas instalações ou canteiros, falta de equipamentos de proteção individual e coletivos, veículos em péssimas condições e mão de obra incapacitada.
Em 2006, com a certificação da Sabesp na Norma OHSAS 18001, tendo como escopo os processos e serviços executados em vias públicas com escavação de valas e espaços confinados houve a necessidade de adequações e melhorias nas questões relacionadas à segurança, saúde e higiene, inclusive nas instalações utilizadas para apoio dessas atividades. Inicialmente, por uma falta na definição quanto ao conceito na implantação, a empresa não pensou nos terceiros como sendo parte desse processo, mas por definição da Norma, não importa se é executado por mão de obra própria ou terceiros, para ser certificado o processo terá que atender aos requisitos da Norma e passar por auditorias. 
Para se ter uma idéia da dimensão, atualmente a ML conta com um quadro de 965 funcionários próprios e aproximadamente 1300 terceirizados. Diante desse quadro, a gestão da segurança do trabalho das empresas terceirizadas requer atenção, associado ao fato de que o processo é executado em uma área extensa e não em um ambiente controlado, como por exemplo, uma indústria.  A ML teve que buscar a melhoria de suas práticas de gestão de terceiros, alinhado a um objetivo estratégico no BSC – Balance ScoreCard definido no planejamento, tendo como foco:
· Melhoria das condições de Segurança e Saúde do trabalho nos processos executados em vias públicas e espaços confinados.

· Melhoria das Condições de Segurança, Saúde e Higiene nos canteiros e instalações das contratadas.

· Capacitação e desenvolvimento dos fornecedores de serviços terceirizados.

· Redução no número de acidentes com terceiros.
· Redução nas não conformidades nas auditorias da Norma OHSAS 18001.

Inicialmente, pensou-se na melhoria da fiscalização e auditorias e de maneira colaborativa, foi criado um procedimento empresarial PE-RH0003 - Segurança, Meio Ambiente e Medicina do Trabalho em Obras e Serviços Contratados, atualmente na versão sete, o qual é anexo do Contrato de Serviços Terceirizados e tem em suas cláusulas e anexos a obrigatoriedade do atendimento a todos os requisitos e princípios de segurança adotados pela Sabesp e atendimento a legislação de SST. A criação desse documento foi necessária para definir as responsabilidades das contratadas e orientar os diversos níveis de liderança e administradores de contrato da Sabesp sobre o que exigir no cumprimento dos padrões de trabalho. 
Com base no procedimento, atuou-se em auditorias e inspeções periódicas, sendo que a partir do momento em que se constataram várias não conformidades nas contratadas, chegou-se a conclusão de que havia necessidade de melhoria na sua gestão, para a solução dos problemas apontados e não adiantava só identificar problemas e aplicar sanções, era necessário adotar medidas efetivas para que tivessem um nível de excelência na gestão compatível com o padrão exigido pela ML. 
Com o objetivo de apoiar a alta direção, a ML conta um grupo denominado Time da Qualidade, composto por nove membros representando seis departamentos, a Comunicação, Qualidade e RH. Tendo como desafio aprimorar a gestão dos serviços terceirizados, o Time precisava identificar e planejar práticas para melhoria da gestão e entre as primeiras ações decidiu-se por fazer benchmarking em empresas de referência, destacando-se a Petrobrás, também certificada na Norma OHSAS 18001 e com um alto nível de terceirização. Participaram representantes dos principais processos e chegou-se a conclusão de que era preciso elevar os nossos terceiros a qualidade de parceiros e atuar no desenvolvimento da gestão da qualidade nos contratos de serviços terceirizados, incluindo a capacitação da sua força de trabalho. 
Associado a pesquisas de satisfação e reclamações de clientes com os serviços executados em campo pelas contratadas, com relação á limpeza, uniformes, organização dos veículos e outros fatores, a alta administração da ML avaliou o quadro geral e assumiu um desafio contando com o conhecimento e a experiência da Qualidade na prática do 5S, onde a ML é considerada referência na implantação dessa prática, inclusive servindo de benchmarking e parceira na implantação em outros órgãos públicos, por exemplo, a Secretária de Coordenação das Subprefeituras no município de SP.

Os principais atores para o desenvolvimento, apoiados pela alta direção foram as áreas de Recursos Humanos, a Qualidade, por meio do “Time da Qualidade e o grupo do 5S”, além das Gerências responsáveis pelos processos.
Inicialmente, a alta direção, com o apoio do grupo multifuncional do 5S, formado por 12 representantes de áreas da ML, reuniu-se com a alta direção das Contratadas e apresentou a prática do 5S, mostrando os benefícios e resultados esperados e propôs o apoio na implantação da prática naquelas que aderissem ao programa.
As principais incumbências do grupo do 5S no apoio as contratadas foram:

· Promover o treinamento para os gestores e força de trabalho das contratadas na implantação.

· Subsidiar o Comitê da Contratada com informações referentes ao Plano de Auditoria Interna e Externa.

· Estimular a criatividade e a participação em eventos ligados ao Programa.

· Acompanhar o andamento dos planos de ação pré e pós-auditoria.

· Divulgar à contratada informações pertinentes ao programa 5S.

· Apoiar as iniciativas da contratada para implantação e manutenção do Programa.
As principais empresas que atuam na ML aderiram ao plano, destacando-se as empresas CTL – Engenharia, CONSTRUTAMI, Água Fácil e Agua Log.
Após essa reunião, complementando o cronograma abaixo, foram desenvolvidas algumas ações com os contratados destacando-se os principais passos para a implantação:
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Figura 1 – Cronograma de implantação e treinamentos
· Formação de grupo de trabalho – Comitê 5S – Contratada
Comitê formado por:
· 1 Gestor

· 1 multiplicador para treinamento

· 1 facilitador por canteiro

· 1 auditor por canteiro

· Podendo também formar grupos de trabalho para facilitar a implantação do programa.
· Treinamento dos gestores, facilitadores e da força de trabalho conforme figura 1
· Planejamento do Dia do Start para o programa.
· Dia do Start
· Implantação dos três primeiros sensos
· Auto-Avaliação pelo Comitê 5S – Contratada
· Vistoria Técnica pelo Comitê 5S – ML
· Auditorias para melhoria contínua.
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Figura 2 – Um dos treinamentos com a força de trabalho das contratadas
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Figura 3 - Organização de prateleiras e caixas após o dia do Start.
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Figura 4 – Dia do Start no canteiro da Contratada CONSTRUTAMI.
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Figura 5 – Melhoria na execução dos serviços com sinalização adequada e lona para evitar a sujeira no imóvel do cliente.

Juntamente com a implantação do 5S, outras práticas foram incorporadas pelas contratadas com o apoio da UN Leste, destacando-se a matriz de capacitação para controle e planejamento dos treinamentos, práticas de comunicação interna como jornais, informativos e DDS – Dialogo Diário de Segurança e formulário 5W2h. 
[image: image7.jpg]Matriz COMPLEMENTAR | Matriz OBRIGATORIA
<l5ls [2]2]lz A ES TR e gl
ARREIE R EIE Bl |EE 18 |s.|5% 3%
HEHEEERE LA HAH AR R
HREREHEEE R SN HHEIEE HIHERE
<|8[5|8 5| |S|8|5|52|z5|%|EI5]8 HETHR sf|Ee(se| 8 |G
" tiome coroo (8151515180128 528 2| 5||3)8|88[s(5|S |E|BET 25 |EF(3F 5|
HHHEE R A R E R A R
Sl2|2(8s |7 5[ 5 52| B[ S|[3I5187°5 2 8| BE" £ E 38|88 § |2
K HEE #2583 |2 5 8(5(EE EleS|s2| & |2
- RECIEEE HIHEE E R s5|€x(52 3
< IE| |B2|% (5% 2 |3 )8)%|2 S E|5|sk |25 |8E|s2| 2|3
HEHHE R ERE S AR R R H R R

£ 78|58 |2 H HEH AR ML R

s 35 |8 |2

NELSON FERRER bE SOUZA | 0p RO T+ T
FRANCECO R FERFERA VECAES T G
WARI0 BUENO DE AgEY 7 oE oBmas T s s
[GLDASI0 ViLAcA B oe osras| T T
[CARLOS JOSE DE 5. CARNERO | ENCANADOR 7|4 9 0
WANOEL 1. 0F S0UZA EncANADOR T s s
JOSE VILA NOVA MOTORISTA 7|4 9 5
SEN ALVES WORERA BncAnADoR T s 17
[DAMIZO COUTO LUCENA ENCANADOR 9 [ 4 9 5
[DAMIZO MRANDA MARQUES ENCANADOR 9 |4 9 5
[ASSS R_ A NASCHEITD EncAnADOR T s T
Ao bA SLvA WoToRSTA T s s
JALCDES FeRReRA DASLVA | WOTORSTA T s s
WANOEL FERRERA 005 5. LRO | ENCANADOR T s T
S AR S 1% S





Figura 6 - Matriz de capacitação com cursos obrigatórios (em contrato) e complementares.
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Figura 7 – Informativo CTL News distribuído em toda CTL e principais gestores da ML.

Um dos principais aprendizados e que demonstra também a sustentabilidade e continuidade do projeto foi na contratada CTL, replicando as melhorias do contrato com a ML para outros contratos em que atua. Destacamos também o planejamento da empresa CONSTRUTAMI, alinhado a sua Política de Qualidade e Segurança para o ano de 2011, o que garante a continuidade das práticas, além de várias outras melhorias como alinhamento do PPRA – Programa de Prevenção de Riscos Ambientais, PCMSO – Programa de Controle Médico e Saúde Ocupacional, CIPAS – Comissão Interna de Prevenção de Acidentes e outros requisitos legais entre a ML e as Contratadas.
Eficiência no Uso de Recursos Públicos e Eficácia

Podemos destacar benefícios tangíveis e intangíveis com a adoção da prática dos 5S, mas os principais resultados podem ser expressos na imagem da Sabesp e do Governo do Estado, além da redução dos acidentes de trabalho, sobretudo nas contratadas com maior representatividade na força de trabalho e expostas aos maiores riscos, como a CTL e CONSTRUTAMI, lembrando que o acidente de trabalho causa um grande impacto social e econômico para a contratante, contratada e força de trabalho. O quadro abaixo mostra a redução dos acidentes nos últimos três anos.
	Contratadas
	2008
	2009
	2010

	CTL
	13
	8
	1

	CONSTRUTAMI
	
	5
	1

	TOTAL
	13
	13
	2


Figura 8 – Acompanhamento dos acidentes de trabalho.
Destaca-se também a melhoria nas notas inspeções dos canteiros, sendo que em 2010 os critérios ficaram mais rígidos, em função da melhoria nos procedimentos e conhecimento da legislação aplicável e mesmo assim houve evolução.

	Contratadas
	Média 2008
	Média 2009
	Média 2010

	CONSTRUTAMI
	7,78
	8,42
	7,66

	CTL ITAQUÁ
	5,14
	8,33
	8,59

	CTL SUZANO
	2,24
	7,78
	8,80

	CTL ITAQUERA
	6,68
	7,89
	9,87


Figura 9 – Notas nas inspeções realizadas em canteiros
Hoje o terceiro está na porta do nosso cliente e a qualidade do serviço, limpeza e postura impacta na satisfação. Em 2008, na pesquisa de satisfação do cliente obtivemos um resultado de 79%, em 2009 ficou em 82% e em 2010 deu um salto de quatro pontos percentuais, atingindo a marca de 86%. A Sabesp adota a nomenclatura cliente e não “cidadãos e usuários” comuns no setor público ou em algumas empresas de saneamento.
Relevância do Trabalho

Além de impactar diretamente na melhoria da qualidade e segurança das pessoas que executam as tarefas no dia a dia, na limpeza e organização visual dos serviços executados que impactam na satisfação do cliente e imagem do serviço público, ainda existe a melhoria da segurança da população que é afetada pelos serviços executados pela Sabesp.
Com o aprendizado adquirido na implantação do projeto, houve melhoria nos conceitos com relação ao modelo de contratação, de capacitação e certificação de mão de obra, inspeções em serviços e canteiros, auditorias e atendimento aos requisitos das Certificações da Sabesp.
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Figura 10 – Reconhecimento da força de trabalho

Conforme demonstrado nos resultados acima, ainda não estamos no nível de qualidade desejado, mas a melhoria pode ser notada não só no papel, mas em cada serviço executado nas vias públicas.

Em 2010, os responsáveis pelas terceirizadas foram convidados a participar do treinamento no MEG – Modelo de Excelência em Gestão da FNQ, promovido e adotado pela ML e voluntariamente compareceram 26 gestores representando onze empresas terceirizadas. O próprio interesse dos líderes das empresas na melhoria da gestão dos seus produtos e processos já demonstra a sustentabilidade e continuidade do projeto, além dos resultados gerados. Vale lembrar que os responsáveis das contratadas notaram melhorias e redução nos custos com desperdício e retrabalhos, o que permite uma participação competitiva nos processos de licitação. As práticas adotadas eliminam de vez a possibilidade de funcionários em trabalhos degradantes e utilização de mão de obra infantil, não por força da fiscalização, mas pela conscientização.
Promoção de Participação e Controle Social
A Sabesp é uma empresa de Economia Mista, atendendo aos níveis mais elevados de Governança Corporativa e responsabilidade social do mercado, tendo como principal objetivo a universalização dos serviços nas áreas em que atende. Corporativamente a empresa conta com ouvidoria, canais de atendimento telefônico, agências de atendimento e página na internet para atender as solicitações, reclamações e demais manifestações da sociedade, clientes, fornecedores e demais partes interessadas. A UN Leste, por meio do programa Agente da Gente, atua diretamente nas comunidades e promove encontros trimestrais com as principais lideranças comunitárias da sua área de atuação. Além disso, em sua página de relacionamento com fornecedores demonstra a transparência por meio de informações e práticas reconhecidas como o pregão eletrônico entre outras, além de garantir a igualdade de oportunidade aos fornecedores pelo atendimento aos requisitos da Lei 8666.
Qualquer manifestação relacionada aos contratos de serviços terceirizados é verificada pela PA – Superintendência de auditoria, unidade responsável pelas auditorias e ligada diretamente a Presidência da Sabesp.
Desenvolvimento de Parcerias

A iniciativa partiu da ML, alinhada aos objetivos da Sabesp contou, além da sua força de trabalho, com a parceria das seguintes contratadas na implantação da prática.

· CTL – Suzano, Itaquaquecetuba e Itaquera – 240 funcionários
· CONSTRUTAMI – 260 funcionários
· Água Log – 83 funcionários

· Água Fácil – 62 funcionários

As contratadas TEJOFRAN (251 funcionários) e TECDATA (57 funcionários) foram capacitadas e estão aguardando o momento apropriado para o dia do START.
A interação entre a ML e contratadas para o projeto ocorre em reuniões entre os responsáveis pelas contratadas envolvidos na implantação e grupo do 5S, além de outras áreas, por exemplo, a área de RH no apoio aos treinamentos. 
Gestão de Pessoas

O projeto é planejado e pautado na conscientização, conhecimento e na capacitação da mão de obra própria e terceirizada, com destaque a gestão dos treinamentos e desenvolvimento por meio da matriz utilizada e desenvolvida na ML. A prática do 5S é considerada como um início nos programas de qualidade da gestão e observou-se que as contratadas passaram a adotar outras práticas aprendidas, entre elas o reconhecimento das equipes que se destacam.
As melhorias na comunicação foram várias, destacando a prática do DDS – Diálogo Diário de Segurança, implantação de equipes e grupos de trabalho do 5S, e na empresa CTL o jornal CTL News, publicado mensalmente para todos os contratos em que a empresa atua, dentro e fora da Sabesp.
Processos

As principais melhorias podem ser notadas nos processos de gestão relacionados aos fornecedores, atendendo aos requisitos do critério 7.2 do MEG da FNQ, tanto no desenvolvimento da cadeia de fornecimento, como no desenvolvimento de parcerias com os fornecedores. Essa melhoria se traduz nos processos principais com o cumprimento das metas empresariais e no combate ao retrabalho e nas perdas de água.
De maneira direta foram melhorados os Instrumentos de Contratação, por meio do procedimento PE-RH0003 - Segurança, Meio Ambiente e Medicina do Trabalho em Obras e Serviços Contratados e seus anexos, treinamentos e orientadores para execução de serviços tanto na parte qualitativa quanto de segurança e saúde ocupacional e a garantia da manutenção da Certificação do Sistema Integrado.

Aprendizado Organizacional

O processo de aprendizado ocorre principalmente por meio dos grupos de trabalho e profissionais envolvidos no projeto, que compartilham a experiência conhecimento em todas as etapas. Além do conhecimento compartilhado nos grupos, a ML conta com um modelo de análise crítica que envolve todos os níveis de liderança e é registrado e disponibilizado para toda força de trabalho por meio de página na intranet. O aprendizado adquirido com a implantação das práticas de gestão e 5S permitem a sua replicação para qualquer contratada. Vale lembrar que o processo foi de forma voluntária por parte das contratadas e o aprendizado também foi repassado para as equipes e gestores envolvidos na implantação. 

A avaliação do sistema de gestão realizada com base no MEG da Fundação Nacional da Qualidade ocorre pela participação nos prêmios de excelência na gestão regionais e setoriais, destacando-se os reconhecimentos no PNQS – Prêmio Nacional de Qualidade em Saneamento e nível IV do PNQ. Como resultado pela participação é recebido um relatório de avaliação com os pontos fortes e oportunidades de melhoria, sinalizando os caminhos e princípios da boa gestão.
A principal lição de todo o processo são os benefícios de se trabalhar no desenvolvimento da cadeia de fornecimento, tendo o terceiro como parceiro e sentir que para desenvolver os nossos parceiros tivemos que melhorar primeiro. A partir do momento em que o nosso entendimento e nível de exigência melhoraram, tivemos que buscar o crescimento mútuo.
Ética e Sustentabilidade

O relacionamento com os parceiros, em todos os momentos é pautado na ética e preceitos da lei 8666. Tudo o que foi realizado não vai contra o que está previsto em contrato, no termo de referência e contra a legislação vigente. Muito pelo contrário, foram criados mecanismos para atendimento á legislação trabalhista, NR’s – Normas Regulamentadoras do Ministério do Trabalho e em geral a Legislação de SST, não só para a nossa força de trabalho, mas também para os terceiros que atuam nos nossos processos. Além disso, o relacionamento é pautado nos valores e código de ética da Sabesp e no sistema de gestão.

Com relação á sustentabilidade ambiental e social, vale lembrar que a conscientização do 5S é levada para a vida pessoal de cada trabalhador envolvido e há exemplos de casos em que as pessoas passaram a se preocupar com a destinação dos resíduos gerados até em suas residências. Mas o fato mais importante está relacionado á redução dos problemas com os acidentes, afastamentos e na valorização e capacitação da mão de obra terceirizada, aumentando sua empregabilidade e desenvolvimento social.
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