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RESUMO

No Brasil as empresas publicas e privadas de saneamento, avaliadas pelo Sistema Nacional de Informac6es
sobre Saneamento (SNIS, 2016), correspondem a 5.172 municipios (91,8% do total de municipios brasileiros),
com populacdo urbana de 170,9 milhdes de habitantes (cerca de 98,1% da populacéo brasileira). Segundo o
relatério, o impacto das empresas de saneamento na economia pode ser medido pela movimentacao financeira
de R$ 115,8 bilhdes.

Para o desenvolvimento de estratégias para atendimento das demandas legais, dos clientes e da sociedade
(representada pelos governos municipais, estaduais e federal, agéncias reguladores de saneamento e ministério
publico) as empresas de saneamento promovem ciclos de planejamento que geralmente sdo adaptados de
modelos utilizados por empresas de outros ramos de atividades. Da mesma forma as ferramentas utilizadas
para a gestdo dessas estratégias sao similares.

Atuar neste ambiente promovendo a transparéncia administrativa e financeira, e ter respostas rapidas e
assertivas as partes interessadas, € importante entender o que as maiores empresas de saneamento praticam em
relacdo ao planejamento estratégico e gestdo para atender as demandas de universalizacdo do saneamento.

Esta pesquisa, portanto, ap6s a analise dos modelos de gestdo e planejamento estratégico procura recomendar
praticas que possam atender a qualquer empresa de saneamento ndo importando o seu porte e nivel de
atendimento.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento, Gestdo, Empresas de Saneamento.
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INTRODUCAO

Apesar de o0 pais estar em apenas 11° lugar no ranking de saneamento na América Latina atras da Bolivia, Peru,
Uruguai, Equador, Venezuela, Chile, México, Argentina, Colémbia e Costa Rica (Trata Brasil, 2017) e 101°,
segundo o Banco Mundial (Deepask, 2012), algumas empresas de saneamento estaduais estdo classificadas entre as
maiores do Brasil em vendas liquidas (R$), com a Companhia de Saneamento Bésico do Estado de S&o Paulo -
SABESP na 282 posicio e a Companhia Estadual de Aguas do rio de Janeiro - CEDAE na 133? posicio (Exame,
2017), e do mundo em producéo de agua (m®) e tratamento de esgotos (m°) com a SABESP na 42 posicdo e
Companhia de Saneamento de Minas Gerais - COPASA na 242 posicdo entre as empresas de saneamento no setor
(ARUP, 2015). Conforme apresentado na Tabela 1, algumas empresas possuem capital aberto, com acdes
negociadas nas principais bolsas de valores mundiais e vendendo servigos para outros estados e paises.

A quantidade total de trabalhadores envolvidos diretamente com a prestagdo dos servicos ¢ de 217,9 mil, e a
atividade de prestacdo de servigos saneamento gera também 828 mil empregos indiretos na indUstria de materiais e
equipamentos, na execucdo de obras, na prestagdo de outros servicos de engenharia e nas areas de projetos e
consultoria e de efeito renda (SNIS, 2016).

Para se tornarem competitivas frente a concorréncia, a insuficiéncia de recursos publicos e as eventuais crises
hidricas cada vez mais comuns nas regifes brasileiras, algumas empresas de saneamento, principalmente as maiores
em receitas, lucro e patriménio liquido (Exame, 2017) listadas na Tabela 1 iniciaram um processo de modernizagio
da gestdo empresarial adotando ferramentas de mercado para seu planejamento de curto, médio e longo prazo.

Tabela 1 — Principais empresas de saneamento - 2016

.ﬁﬁl‘ééﬁﬁ SABESP CEDAE COPASA/NOR SANEPAR EMBASA
Receita Oper Bruta (R$)* 14.855.100 4.726.633 4.406.833 3.741.006 2.645.000
Receita Oper Liquida (R$)* 14.098.200 4.281.350 4.032.875 3.477.525 2.403.000
EBITDA (R$)* 4.571.500 906.929 1.396.108 1.170.977 395.600
Lucro Liquido (R$)* 2.947.100 379.220 434.200 626.840 99.400
Ativo Total (R$)* 36.745.034 13.566.000 10.940.114 9.454.119 7.465.878
Patrim Lig (R$)* 15.419.211 5.813.111 5.939.684 4.808.673 5.303.222
Divida Liquida (R$)* 12.000.000 793.662 2.900.355 2.073.744 908.633
Municipios Oper./Tot. Est. 367/645 64/92 635/853 346/399 366/417
Rede Agua (km) 73.015 14.000 51.688 51.558 36.374
Lig Agua (Un.)* 8.654 1.923 4.208 3.025 3.513
Pop Atend Agua (Un.)* 24.689 11.960 11.550 10.600 11.900
ETAs (Un.) 237 75 1.026 166 454
Rede Esgoto (km) 50.097 25.151 33.069 8.760
Lig. Esg (Un.)* 7.091 469 2.670 1.953 1.179
Pop Atend Col Esg (Un.)* 21.207 3.800 7.830 6.800 4.800
ETEs (Un.) 548 20 129 243 313
Reaj Tar (%) 8,4% 9,32% 13,9% 10,48% 9,95%
Custos/Desp (R$)* 10.678.063 3.656.271 2.788.366 2.444.000
Pessoal (R$)* 1.983.870 1.055.500 1.128.188 582.353 167.136
Terceiros (R$)* 845.334 861.045 375.763 144.943 95.257
Dev. Duv (R$)* 90.488 737.294 158.278 176.466 94.747
No. Empregados (Un.) 14.137 5.825 11.751 7.165 4.707
Investimentos (R$)* 3.877.700 393.400 428.400 742.400 397.000
Principal Acionista Gov. Est Gov. Est. Gov. Est. Gov. Est. Gov. Est.
(Participag&o %) 50,26% 99,99% 51,17% 80,00% 99,99%
ERP de Mercado (S/N) SIM/SAP NAO SIM/SAP NAO SIM

Fonte: SABESP (2016), CEDAE (2016), COPASA (2016), SANEPAR (2016) e EMBASA (2016)
adaptado pelos autores. * x mil

Durante muito tempo os servicos de saneamento béasico de competéncia dos municipios foram realizados
diretamente ou delegados por meio de contratos de concessdo ou convénios a empresas publicas ou privadas que
acumulavam as fungBes de planejamento, execugdo de obras e definicdo de tarifas.

Tal modelo restringia a participacdo do poder concedente nas decisdes sobre as questdes de saneamento e riscos
ambientais. Para estabelecer diretrizes nacionais para 0 saneamento basico foi sancionada em cinco de janeiro de
2007 a Lei Federal 11.445 que alterou 0 modelo existente para a prestacdo de servi¢os de saneamento.

Segundo a legislagdo as atividades de planejamento, regulacéo e prestacdo de servicos devem ser desempenhadas
por entidades diferenciadas: o planejamento é responsabilidade municipal, a regulacéo e a fiscalizagdo devem ser
executadas por uma organiza¢do independente, com autonomia administrativa, financeira e decisdria e a prestacéo
dos servigos por uma organizagcdo municipal ou uma concessionaria plblica ou privada.

O plano de saneamento basico do municipio concedente reforca a necessidade de as concessionarias terem seu
proprio planejamento para atender as metas estabelecidas garantindo sua sustentabilidade.
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OBJETIVOS

Hoje no Brasil operam vinte e seis empresas de saneamento estatuais e uma distrital e poucas conseguem, conforme
observado na Tabela 1, retorno que permita a sustentabilidade financeira necessaria que garanta a capacidade de
manter projetos de longo prazo para atender sua missao e visao.

Segundo o relatério do Sistema Nacional de InformagGes sobre Saneamento — SNIS (SNIS, 2016) 14 empresas de
atuacdo regional apresentam situacdo positiva na relacdo entre receita operacional total e despesa total conforme
Figura 1.

Os prestadores regionais que apresentaram déficit em 2016 segundo o SNIS (2016) sdo: COSANPA/PA (-89,89%),
a CAER/RR (-67,68%), COPANOR/MG (-49,27%), CAESA/AP (-39,05%), DEPASA/AC (-30,20%),
SANEATINS/TO (-26,56%), CAERD/RO (-23,80%), AGESPISA/PI (-20,31%), CAEMA/MA (-7,67%),
CASAN/SC (-3,48%), SANEAGO/GO (-2,51%), CASAL/AL (-2,26%) e a EMBASA/BA (-1,67%).

Varios fatores podem contribuir para que o déficit destas empresas seja recorrente, entre eles a baixa concentragdo
demografica, a renda per capita, e custos dos investimentos financiados.

Esse estudo analisa como as empresas de saneamento estaduais da Tabela 1 enfrentaram desafios que levaram
muitas de um estado pré-falimentar para um processo financeiramente sustentavel e com desempenho atrativo para
investidores no mercado nacional e internacional, mais especificamente o caso da Sabesp que adotou a partir de
meados da década de 1990 novos métodos de gestdo com impactos positivos em todos 0s processos empresariais.
Essa analise é (til para propor uma série de recomendagdes aplicaveis as empresas de saneamento no Brasil.
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Figura 1 — Diferenca relativa entre receita e despesa
Fonte SNIS, 2016

METODOLOGIA

Esta pesquisa utiliza como método a pesquisa exploratoria. Com este método foi possivel alcangar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito e desenvolver solugGes aplicaveis. A
pesquisa exploratéria envolveu o levantamento bibliografico, documental, e analise dos exemplos (Selltiz et
al., 1967, p. 63).

A pesquisa bibliogréafica foi desenvolvida com base em livros e artigos cientificos. Por meio desta metodologia
de pesquisa foi possivel uma cobertura mais ampla do que aquela que poderia ocorrer na pesquisa direta e isto
foi importante porque as informagfes do objeto de pesquisa sdo dispersas no espago e no tempo (dispersdo
geografica e informacg&o historica).

AESABESP - Associacdo dos Engenheiros da Sabesp 3
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Na pesquisa documental foram observados documentos que nao receberam tratamento analitico. Nesta
categoria estdo os documentos conservados em arquivos de 6rgédos publicos e instituicdes privadas. Incluem-se
documentos como, memorandos, regulamentos, oficios, boletins e relatorios internos. Foram também
utilizados documentos, que de alguma forma ja foram analisados, tais como: relatérios de pesquisa, relatérios
de empresas, e tabelas estatisticas.

m
i

Neste estudo as principais fontes de informacéo sdo dados publicos na forma da lei e disponiveis para acesso
na Internet ou em publicacdes especializadas, nesta categoria estdo relatorios da administracdo, balancos, e
literatura especializada em gestdo e planejamento empresarial. Na analise documental serdo analisados
relatorios de gestdo das empresas que participam do Modelo de Exceléncia em Gestdo — MEG, preconizado
pela Fundagdo Nacional da Qualidade e aplicado ao Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento — PNQS
da Associagdo Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental — ABES.

A populacdo desta pesquisa sdo as empresas estaduais de saneamento sendo a amostra genérica as cinco
principais empresas brasileiras em receitas, lucro e patriménio liquido (Exame, 2017) conforme Tabela 1 e
mais detalhadamente a Sabesp, dada a relacdo de observacéo participante dos pesquisadores com esta empresa.
Portanto a amostra pesquisada serdo as empresas SABESP, CEDAE, COPASA, SANEPAR e EMBASA.

RESULTADOS DA PESQUISA

Segundo a lei federal 11445 de 2007 no seu artigo segundo, os principios fundamentais para a prestacdo de
servigo publico de saneamento bésico, e, portanto, relevantes para este estudo sdo descritos na Tabela 2:

Tabela 2 — Principios fundamentais dos servigos publicos de saneamento basico

Principio Descricdo
Obrigacao de levar os servigos prestados a maior quantidade possivel
I - Universalizagdo do acesso de pessoas em um determinado espago geogréfico e em condicGes

econdmicas adequadas.

Oferta de servigos de saneamento de acordo com as necessidades da

Il - Integralidade x
populacéo.

Servigos de abastecimento de 4gua, esgotamento sanitario ... para

I11 — Protecdo ao meio ambiente . A - .
preservar a salde publica e meio ambiente.

Adocdo de métodos, técnicas e processos que considerem as

V — Adaptabilidade peculiaridades locais.

V11 - Sustentabilidade Eficiéncia e sustentabilidade econbmica

Utilizac&o de tecnologia apropriada, considerando a capacidade de

VIII - Tecnologia L
pagamento dos usuarios.

Transparéncia de a¢des baseadas em sistemas de informacdes e

IX - Transparéncia AR REa
processos decisérios institucionalizados.

Fonte: Lei 11445 (2007)

H& uma complexidade no atendimento de todos os principios por parte das concessionarias, principalmente das
que estdo em regibes de baixo adensamento demogréfico e com populacdo com baixa capacidade de
pagamento, devido a dificuldade de investir sem alterar tarifa ou investir com fontes de recursos com taxas de
retorno de mercado. As empresas de saneamento que demonstram sustentabilidade financeira realizam o
planejamento estratégico e adotam algum modelo de gestdo conforme explicitado a seguir.

Planejamento

A analise dos relatorios de administragdo e sustentabilidade das principais empresas de saneamento (Tabela 1)
referentes ao exercicio de 2016 indica que estas adotam como prética sistémica o planejamento estratégico
para atender as demandas legais, e das partes interessadas e promover a sustentabilidade financeira. Segundo
Steiner (1969, p. 12), o planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um conjunto de agfes a
serem tomadas para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do presente ou passado, mas para que isto
ocorra a empresa deve ter condi¢gdes e meios de agir sobre as variaveis e fatores ambientais relacionados, de
modo que possa exercer alguma influéncia. O planejamento deve ser um processo continuo, que é executado
pela empresa independentemente da vontade de seus executivos.

AESABESP - Associacdo dos Engenheiros da Sabesp 4
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Segundo Oliveira (2007) o planejamento procura estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa,
melhorando o grau de interagéo com os fatores externos e atuando de forma inovadora e diferenciada.

As maiores empresas de saneamento, conforme observado em seus relatérios de gestdo e administracéao,
adotam de alguma forma o fluxo de planejamento representado na Figura 2.

1. Visdo

'

2. Andlise de
Cenarios

4

3. Diagndstico
Empresarial

v

4, Missao

y

5. Objetivos

v

—> 6. Metas

'

7. Projetos e Planos

v

8. Orcamento

Figura 2 — Etapas de Planejamento
Fonte Oliveira (2007) adaptado pelos autores

A definicdo da visdo da organizagdo, conforme quarta etapa do planejamento segundo Oliveira (2007) sdo os
limites possiveis que a organizagdo pretende alcancar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma
abordagem mais ampla. Para a definicdo da visdo € aconselhavel identificar quais sdo as expectativas dos
controladores da organizacdo (acionistas, conselheiros e alta administracdo), tendo em vista que essas
expectativas proporcionam as linhas gerais do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado.

A etapa seguinte onde se propde a realizar a anélise de cenérios é comum utilizar como método a analise
PESTAL. A analise PESTAL é um método que permite o estudo de um determinado cenario com base em
aspectos politicos (P), econémicos (E), sociais (S), tecnolégicos (T), de meio ambiente (A) e legais (L). A
analise destas dimensdes, em conjunto com outros métodos de anélise (fatores externos e internos), possibilita
a compreensdo de ambientes em constante mudanca.

Para cada dimensdo mencionada da analise PESTAL (politica, econdmica, social, tecnolégica, meio ambiente
e legal), devem ser considerados fatores e tendéncias que podem impactar direta ou indiretamente na
organizacdo e afetar seu desempenho.

Para o diagndstico empresarial preconizado na segunda etapa uma ferramenta eficiente é a matriz FOFA
(Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas) ou no idioma inglés SWOT (Strengths [forcas], Weakenesses
[fraquezas], Opportunities [oportunidades] e Threats [ameagas]). A matriz FOFA consiste em um diagndstico
empresarial detalhado que colabora para a tomada de decisdo. Seu principal objetivo é relacionar os aspectos

AESABESP - Associacdo dos Engenheiros da Sabesp 5
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internos e externos da empresa de forma a alavancar forcas e oportunidades e superar fraquezas e ameacas,
para contribuir com o desempenho do negécio. A Figura 3 apresenta a matriz FOFA.

Fatores a serem Alavancados Fatores a serem Mitigados

w

o

c

g F — Fraquezas
2 W - Weaknesses
S
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c
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Figura 3 — Matriz Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas - FOFA

A quarta etapa do planejamento é o estabelecimento ou revisdo da missdo da organizagdo. Segundo Oliveira
(2007) missdo € a determinagdo do motivo principal da existéncia da organizagdo e sua area de atuacao.

Segundo Kotler (1980, p. 83) a definicdo da missdo deve ser estabelecida com o objetivo de satisfazer a
demandas especificas do ambiente externo.

Para estabelecimento dos alvos ou situacdo que se pretende atingir, chamados de objetivos na quinta etapa, a
organizacao deve utilizar diferentes abordagens que podem ser o cruzamento dos fatores externos e internos e
interagdo com cendrios. O objetivo empresarial é determinante para onde a empresa deve dirigir seus esforcos
(Oliveira, 2007).

A proxima etapa (sexta) é a definicdo de metas que corresponde a quantificagdo das agcGes com respectivos
prazos (meses, semestres ou anos) para alcancar os objetivos.

Projetos e ou planos de acdo definidos na sétima etapa, sdo atividade a serem realizadas para atender as metas
e objetivos com respectivo mapeamento 5W2H (What — O que sera feito; Why — Por que devera ser feito; Who
— Quem devera fazer; Where — Onde devera feito; When — Quando devera ser feito; How — Como devera ser
feito e How much — Quanto custard).

O orcamento é a quantificacdo financeira dos recursos necessarios aos planos de acdo decorrentes do
planejamento em suas estratégias e objetivos delineados. O planejamento deverd ser conduzido com a
participagdo da Alta Administracdo da organizacdo e submetido ao controlador que terd condigdes de alocar
recursos necessarios para o desenvolvimento das estratégias e as acdes a serem desenvolvidas para alcangar 0s
resultados esperados (Figura 4).

Situagdo Atual PROJETOS |—p| Situacdo Futura
Quantificada

Figura 4 — Orcamento para consecuc¢do de projetos e planos
Fonte Oliveira (2007) adaptado pelos autores

AESABESP - Associagdo dos Engenheiros da Sabesp 6
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Posteriormente com todas as informacg@es relativas a missdo, visdo, objetivos, planos e metas é possivel
desenvolver um mapa estratégico, que propicia uma sintese compreensivel do planejamento estratégico e é
importante na transicdo entre a fase de planejamento para a fase de execucdo dos projetos e planos
estratégicos. Conforme observado nas Figuras 5 e 6 normalmente o mapa estratégico pode ser segmentado em
quatro perspectivas:; Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.

FENASAN

A perspectiva Financeira é o principal objetivo da organizagdo, pois permite a sustentabilidade e atende as
demandas dos acionistas. Na perspectiva Clientes sdo relacionados aspectos que permitem satisfazer e ampliar
a carteira de clientes. A perspectiva Processos busca a exceléncia dos processos internos para satisfazer
acionistas e clientes. E por fim a perspectiva Aprendizado e Crescimento trata da capacidade de mudar e
melhorar para atender a Visdo organizacional.

P
E
R
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<
) §
1
v
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Figura 5 — Mapa Estratégico SANEPAR
Fonte SANEPAR (2017)
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Figura 6 — Mapa Estratégico SABESP
Fonte SABESP (2017)

AESABESP - Associagdo dos Engenheiros da Sabesp 7
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Gestéo

Na analise das cinco maiores empresas de saneamento por faturamento e lucro foi identificada a utilizacéo de
algum modelo estruturado de planejamento e gestdo por Diretorias, Unidades de Negdcio, Superintendéncias e
outras estruturas hierarquicas de gestdo ou operacéo.

Tabela 3 — Empresas de Saneamento com modelo de gestdo premiadas

Empresa Modalida Ultima Nivel
de Participacédo
CEDAE PNQS 2006 Inovagao e Gestdo
PNQ 2014 Finalista
COPASA i i
PNQS 2013 Troféu Quirom Diamante - Nivel IV
PNQS 2006 Troféu Ouro — Nivel 11
EMBASA
PGQB* 2006 Troféu Ouro — Nivel 11
SANEPAR PNQS 2017 Troféu Ouro — Nivel 11
PNQ 2017 Vencedora Prémio Melhores em Gestédo
SABESP @
PNQS 2017 Troféu Rubi Plus — Nivel IV

Fonte: FNQ, ABES — Adaptado pelos autores
* Prémio Gestdo em Qualidade da Bahia
@ Diretorias, Unidades de Negdcio e Superintendéncias.

Conforme observado na Tabela 3 essas empresas participaram nos Gltimos doze anos de certames ligados a
Fundagdo Nacional da Qualidade — FNQ por meio do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ e ou da
Associagdo Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental por meio do Prémio Nacional da Qualidade em
Saneamento — PNQS que leva as empresas a adotar o0 Modelo de Exceléncia em Gestdo — MEG (Figura 7), que
segundo a FNQ (2018) permite as organiza¢Ges adequar suas préaticas de gestdo aos conceitos de uma empresa
do tipo classe mundial. O modelo ainda tem como principal objetivo, a geracdo de resultados.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

ADAPTABILIDADE

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGCAO

PENSAMENTO
SISTEMICO

DESENVOLVIMENTO LIDERANGA
SUSTENTAVEL TRANSFORMADORA

ORIENTACAO
POR

COMPROMISSOS COM IRHOES0
AS PARTES INTERESSADAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAO

Figura 7 — Modelo de Exceléncia em Gest&o®
Fonte FNQ (2018)

AESABESP - Associacdo dos Engenheiros da Sabesp 8
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Caso SABESP

A Sabesp surgiu em 1973 com o objetivo de implantar as diretrizes do Governo brasileiro estabelecidas no
Plano Nacional de Saneamento - PLANASA. O programa financiava investimentos de capital e auxiliava no
desenvolvimento de companhias estaduais de agua e esgotos, com recursos do FGTS. Nesse processo, outras
empresas publicas ou sociedades controladas pelo Estado de Sdo Paulo, ligadas ao fornecimento de agua,
coleta e tratamento de esgotos no Estado, foram incorporadas a Sabesp. Atualmente seu capital social é
distribuido conforme figura 8.

50,3%

® Governo do Estado de S3o Paulo
NYSE

29,7% BM&Fbovespa

Data Base: fevereiro/18
20,0%

Data base: Fevereiro de 2018
Figura 8 — Distribuicio do Capital Social Sabesp
Fonte Sabesp (2018)

O lucro liquido de 2016 da Sabesp foi de R$ 3 bilhdes com investimentos na ordem R$ 3,9 bilhdes. E
considerada uma das maiores empresas de saneamento do mundo em populacéo atendida. Sdo 27,9 milhGes de
pessoas abastecidas com &gua e 21,6 milhdes de pessoas com coleta de esgotos. A Companhia também oferece
servicos de consultoria sobre uso racional da agua, planejamento e gestdo comercial, financeira e operacional,
com atuagdo no Panamd, Honduras, e Nicaragua, sendo nos dois primeiros paises em parceria com a Latin
Consult. Além de atender municipios concedentes, realiza vendas por atacado de agua tratada, agua de reuso e
servicos de tratamento de esgotos para municipios ndo operados. Opera 0s servi¢os de saneamento em parceria
com a iniciativa privada os municipios de Castilho (Aguas de Castilho), Andradina (Aguas de Andradina),
Mairinque (Saneaqua) e Mogi Mirim (SESAMM). Ainda em sociedade com a iniciativa privada produz e
comercializa agua de reuso para o Polo Petroquimico de Maua na regido do ABC paulista (Aquapolo) e trata
esgotos ndo domésticos para a regido metropolitana de Sdo Paulo (Attend).

Entretanto no inicio da década de 1990 a Sabesp era uma empresa deficitaria, desgastada perante clientes,
fornecedores e poder concedente, as dividas vencidas acumulavam U$ 762 milhdes, havia uma carteira de 40
mil novas ligagdes de agua e esgotos sem atendimento, perdas de 48% do faturamento, 50 dias para realizar
uma ligacdo de agua e 60 dias para uma ligacao de esgotos.

Para reverter este quadro, segundo Pereira (2001) no periodo de 1995-1998 iniciou-se um processo
denominado internamente como Novo Modelo de Gestdo da Sabesp, conforme apresentado na Figura 9, que
adotou as seguintes acdes: Regionalizacdo por Bacia Hidrogréafica, Descentralizagdo da Estrutura
Organizacional (Unidades de Negdcio - UN), Novo relacionamento com os municipios, Transparéncia e
Controle Social.

Dentre as principais acdes de modelagem da gestdo ocorreu o redesenho organizacional que procurou
centralizar as funcdes estratégicas, descentralizando as demais atividades operacionais e de apoio, tornando as
decisbes proximas das agdes por atribuir as unidades de negécios a responsabilidade pela gestdo, controle e
avaliacdo dos resultados financeiros, materiais e humanos. Estas unidades de negdcio por sua vez teriam maior
capacidade de se aproximar dos clientes finais.

Outro passo importante foi implementar instrumentos institucionais para neutralizar as influéncias indevidas
que trouxessem impactos negativos na sustentabilidade financeira. Para reduzir os custos e melhorar a
qualidade dos servigos ampliou-se o desenvolvimento e uso da tecnologia da informacao.

Em 2017 implantou ERP da SAP, que teve como objetivo aumentar a padronizacdo das suas operacdes,
agilizando e otimizando o processo de gestdo, alinhada as melhores praticas de mercado.

AESABESP - Associacdo dos Engenheiros da Sabesp 9
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O processo de implantagéo do sistema impactou aproximadamente oito mil usuarios e substituiu trinta e dois
sistemas corporativos, envolvendo ainda interfaces com os diversos outros sistemas legados.

[l
utll

/

i
|

I

A empresa também adotou como pratica sistémica o processo de planejamento estratégico que envolve as
partes interessadas na definicdo e controle dos objetivos e metas das suas respectivas areas de atuacéo.

O trabalho é conduzido pela Superintendéncia de Planejamento Integrado (PI), com a participacdo de todas as
diretorias da empresa e gera o Direcionamento Estratégico da Sabesp, constituido pela revisdo da missao, que
¢ a razdo de ser da empresa; visdo, onde se quer chegar no futuro; as diretrizes estratégicas, que séo a forma de
se alcancar a visdo; e os valores éticos, que sdo as atitudes fundamentais para alcancar a visdo, presentes no
Cadigo de Etica e Conduta Sabesp. Nestes ciclos ainda sio realizadas as revisdes das metas para 0s proximos
cinco anos.

PLANO DE REMUNERAGCAO POR COMPETENCIA

POLITICAS
PUBLICAS DE POLITICAS INSTITUCIONAIS =
SANEAMENTO V| S O
NOVO
MODELO DE \ PLANEJAMENTO\NOVA ESTRUTURA
GESTAO EMPRESARIAL / ORGANIZACIONAL

METAS REDESENHO DE MACROPROCESSOS SAB S P
== EMPRESARIAIS
GOVERNO PROJETO DE DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO

DE INFORMATIZAGAO/AUTOMACAO

Figura 9 — Redesenho de Macroprocessos SABESP
Fonte: Sabesp (2002)
A Sabesp também adota em diversas de suas unidades o Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG)
desenvolvido pela FNQ e utilizado no Prémio Nacional da Qualidade - PNQ, Prémio Nacional da Qualidade
em Saneamento — PNQS e Prémio Paulista de Qualidade em Saneamento — PPQG. Conforme Tabela 4 ha uma
regularidade na participagdo e reconhecimento pela adeséo ao modelo pelas Diretorias, Unidades de Negdcio e
Superintendéncias. Desde 2016 a Sabesp desenvolve projeto para o implantacdo do MEG com modelo
corporativo.
Tabela 4 — Reconhecimentos recebidos pela SABESP em Qualidade da Gestdo — Parte 1

Ano Reconhecimento
2006 e Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento — PNQS/2006 — Nivel Il - Troféu Ouro.
o Prémio Paulista da Qualidade de Gestdo (PPQG) - Nivel 111 - Troféu “Governador do Estado de Exceléncia da
Gestdo”.
e Prémio Inovagdo da Gestdo em Saneamento — 1GS/2006 - ABES, pelo case “Controle de Perdas por meio do
sistema Scorpion”.
2007 e Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento — PNQS/2007 - Nivel Il — Troféu Platina, Nivel Il - Troféu
Prata, - nivel | - Troféu Bronze.
o Prémio Paulista da Qualidade de Gestdo (PPQG) - Nivel 111 - Troféu “Governador do Estado de Exceléncia da
Gestdo”.
2008 e Prémio Paulista da Qualidade de Gestdo (PPQG) - Nivel 111 - Troféu Governador do Estado.
o Prémio Nacional de Qualidade em Saneamento (PNQS) - Niveis I, Il e I1l.
e Prémio Inovagdo da Gestdo em Saneamento — IGS/2008 - ABES, pelo case “Desenvolvimento de liderangas
por meio de autoconhecimento e feedback”.
2009 e Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo - PPQG 2009.
e Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS) 2009, Niveis IlI, Il e I.
e Prémio Nacional de Qualidade - PNQ 2009 - Categoria Clientes, por gestdo no relacionamento com os
consumidores.
2010 e Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) 2010 - Destaque no critério Clientes.
e Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS) 2010, Categoria Inovacéo da Gestdo em Saneamento
(IGS) e nos niveis Il - Troféus Ouro e Prata.
o Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo PPQG/2010 - Medalha de Bronze.
2011 o Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo PPQG/2011 - Nivel Il - 500 pontos - Nivel | - 250 pontos.
e Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS) 2011, Nivel Il — Troféu Platina, Nivel Il - Troféu
Ouro Categoria Inovagdo da Gestdo em Saneamento (IGS), com o case “Escritérios de Projeto Local: a busca
continua pela eficiéncia operacional”.

Continua
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Tabela 4 — Reconhecimentos recebidos pela SABESP em Qualidade da Gestéo - Continuacéo
Ano Reconhecimento

2012 e Prémio Nacional da Qualidade, (FNQ) a: Critério atendimento a clientes e Categoria Finalista.

e Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo PPQG/2012: Troféu Governador do Estado de Sdo Paulo - Nivel IlI,
Medalha de ouro, prata e bronze.

Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS) 2012: Nivel IV — Troféu Diamante, Nivel Il - Troféu
Ouro e distingdo no Nivel IV. Categoria Inovagéo da Gestdo em Saneamento (IGS), com o case “Gestdo dos
requisitos das partes interessadas para alavancar os resultados”. Categoria Inovagéo da Gestdo em Saneamento
(IGS), finalista com quatro cases (Célula de fiscalizagdo; Monitoramento das pressdes das redes de
distribuicdo utilizando m&o de obra Tace e interface Sace e Signos; Monitoramento e gestéo global e atuagéo
em 4reas irregulares).

11

2013 e Prémio Nacional de Qualidade (PNQ).

e Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo PPQG/2013: Troféu Governador do Estado de S&o Paulo- Nivel IlI,
Medalha de ouro.

2014 o Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS) 2014: Nivel I - Troféu Bronze, Nivel Il - Troféu Ouro,
Nivel Il - Troféu Prata, Nivel 11l - Troféu Platina.

o Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo PPQG/2014: Nivel Ill - Troféu Governador do Estado, Nivel Il -
Medalha de Ouro.

2015 e Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo PPQG /2015: Nivel 11l — Troféu Governador do Estado. Finalista na
categoria "Mérito em Gestdo do Conhecimento e Inovagdo 2015" - Unidade de Negécio Centro - case
"Maximizacéo da Operacéo de Valvulas Redutoras de Pressio e de Estagdes Elevatorias de Agua Através do
Controle pelo Ponto Critico".

2016 e Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ), reconhecida como sendo de nivel classe mundial.

e Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS) 2016: Nivel Il — Troféu Prata, Nivel Il — Troféu,
Nivel IV — Troféu, Inovagéo da Gestdo em Saneamento (IGS), case Gest&o de Vazamento de Agua.

e Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo PPQG 2016 - Medalha Mérito da Inovagdo em Gestdo (MIG), pelo
case ‘Implantagdo do Centro de Servicos Compartilhados’.

2017 e Prémio Melhores em Gestéo - PNQ.

Prémio Nacional de Qualidade em Saneamento - Nivel IV Plus - Troféu Rubi, Nivel IV - Troféu Diamante,
Nivel Il - Troféu Ouro e Nivel Il - Troféu Platina. Cinco medalhas na categoria “Inovagdo de Gestdo em
Saneamento”.

Fonte: Sabesp (2018) — Adaptado pelos Autores

Além da adesdo aos modelos de gestdo a empresa buscou a melhoria do atendimento aos clientes e sociedade
por padronizar servigos e processos por obter as certificagdes 1SO, conforme observado na Tabela 5.

Tabela 5 — Certificagdes 1SO obtidas pela SABESP

Ano Certificagéo

2006 o Certificagdo OHSAS 18001 (Seguranca e Saude Ocupacional), concedida pela BVQI do Brasil a Sabesp pela
reducdo dos riscos de acidentes e por garantir a protegdo dos empregados.

Certificagdo 1ISO 14001:04, concedida pela SGS ICS Certificadora Ltda, pelo sistema de gestdo ambiental no
seguinte escopo: tratamento de esgoto em sistemas isolados.

Acreditacbes de 10 laboratérios de controle sanitario pertencentes a Diretoria de Sistemas Regionais, em
conformidade com as exigéncias da ABN NBR ISO/IEC 17025:2005 no que se refere a preciséo e exatidao de
seus resultados analiticos.

Certificagdo I1SO 9001:2001, concedida pela Bureau Veritas Certification, ao Departamento Juridico
Ambiental (CJA). Trata-se norma internacional criada para especificar os requisitos de um sistema de gestdo
da qualidade dentro de uma organizagao.

Recertificacdo nas normas I1SO 9001, OHSAS 18001 e ISO 14001 (restrita @ MT), concedida pelo Bureau
Veritas Certification (BVC).

Certificagdo ISO 14000, concedida pelo 6rgdo Bureau Veritas Certification (BVC), a 46 estacdes de
tratamento de esgoto da Sabesp, que totaliza 50 ETEs certificadas.

Manutencdo das Certificagdes 1SO 9001, 1ISO 14001 e OHSAS 18001, concedidas pelo 6rgdo Bureau Veritas
Certification (BVC) para 500 sites em ISO 9001, 72 sites em OHSAS 18001 e 50 estagdes de tratamento de
esgotos em ISO 14001, localizadas na Regido Metropolitana de S&o Paulo, Interior e Litoral do Estado,
incluindo alteragéo de escopo de trés estacBes de tratamento em relagdo a certificagdo 14001 de 2010.
Manutencdo do certificado 1ISO 14001, concedido pela Bureau Veritas Certification a Estagdo de Tratamento
de Agua (ETA) Rio Grande, a 34 estagdes de tratamento de esgoto (ETES): da regido da Unidade de Negdcio
Alto Paranapanema — ETEs Rechan, Sarutaid; regido da Unidade de Negocio Baixo Paranapanema — Maraba
Paulista, Pedrinhas Paulista; regido da Unidade de Negdcio Pardo e Grande — ETEs Aguas da Prata, Colémbia,
lgarapava, Migueldpolis, Rifaina, Sdo da Boa Vista, Serra Negra; Unidade de Negdcio Capivari/Jundiai — ETE
Paulinia; Unidade de Neg6cio Médio Tieté — ETE Recreio; Unidade de Negécio do Litoral Norte — ETEs
Massaguacu, Porto Novo, Boigucanga, Ipiranguinha, Principal; Unidade de Negécio do Vale do Ribeira —
ETEs Pariquera-Acu, Pedro de Toledo, Arapongal; Unidade de Negécio da Baixada Santista — ETE Bichoro;
Unidade de Negdcio Baixo Tieté e Grande — ETEs Cardoso, Monte Alto-Turvo; Unidade de Negécio Vale do
Paraiba — ETEs Embal, AraRETAMA, Moreira César, Sdo Francisco Xavier, Sdo Luiz do Paraitinga; Unidade
de Negdcio de Tratamento de Esgotos da Metropolitana — ETEs Aruja, Biritiba-Mirim, Salesopolis/Sede,
Génesis, Suzano.

Fonte: Sabesp (2018) — Adaptado pelos Autores

2007

2008

2009

2010

2013

2016
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Esta busca pela qualidade da gestdo e padronizacdo de seus processos ligados a produtos e servi¢cos promoveu
uma lideranga proativa que por meio de estratégias e planos procura atender da melhor forma possivel os

clientes e sociedade com processos, produtos e servicos em conformidade com padrfes de classe mundial e
com pessoas capacitadas e reconhecidas.

ANALISE DOS RESULTADOS
Requisitos de Universalizagéo

Para atender aos principios da lei 11.445 (2007), é importante a adocdo de um modelo de analise no qual sdo
abordadas as questfes de equilibrio dos ecossistemas conforme Figura 10. Ecossistemas equilibrados sdo
aqueles em que a capacidade de recuperacdo ou depuracdo do meio ambiente supera os desequilibrios gerados
pela populacdo ou quando as populacdes tém seu crescimento limitado pela disponibilidade dos recursos
ambientais.

Ecossistema

Alto

Impactos negativos
causados pelo
adensamento
populacional

Médio

Em equilibrio Em desequilibrio

\ Capacidade de
Recuperacéo do
Meio Ambiente

[ Crescimento da populacao >

Baixo

Figura 10 — Equilibrio de Ecossistemas
Fonte: Autores (2018)

As aclBes em saneamento devem se dar no sentido de buscar uma nova situa¢do de equilibrio mitigando os
impactos negativos causados pelo adensamento populacional (infraestrutura de saneamento), e recuperando a
capacidade de regeneracdo do meio ambiente (protecdo de mananciais, recomposi¢do de matas ciliares)

Ainda segundo os autores, as acdes de saneamento em regides de baixo atendimento e ou cobertura
(emergenciais) elevam rapidamente os indices de cobertura e atendimento e trazem fortes impactos na
sustentabilidade financeira a um custo relativamente baixo. Com a melhoria da cobertura e atendimento,
porém, 0S recursos necessarios crescem exponencialmente e os impactos no meio ambiente perdem relevancia.
Em consequéncia, e conforme podemos observar na figura 11 a tarifa necessaria a cobertura dos custos
operacionais e remuneracdo dos ativos se afasta da modicidade, ou seja, prestacdo eficiente dos servicos ao
menor custo possivel.

Necessidade de recursos —
Impactos na Investimento e Operacdo

indices de Cobertura/
Sustentabilidade

Atendimento

Alto

Tarifa

Nivel dos Indicadores
Médio

Baixo

1
)
1
I
1
1
1
1
1
1
]
1
:
Alto Médio Baixo |

Adensamento populacional H
Desequilibrio > Equilfbrio:
|
Fronteira da viabilidade /

sustentabilidade

Figura 11 — Fronteira da viabilidade / impactos no meio ambiente
Fonte Autores (2018)
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A fronteira da viabilidade e sustentabilidade financeira é caracteristica de cada municipio e regido. Portanto é
temeroso estabelece-lo unilateralmente. Para resolver essa questdo, é importante a defini¢do da area geografica
para atendimento, que deve ser estabelecida em conjunto com o municipio, quando da elaboracéo do Contrato
de Programa, e denominada Area Atendivel. Sugere-se que as areas estabelecidas em contrato (areas
atendiveis) sejam a base para o calculo dos indicadores de cobertura e atendimento. E importante ressaltar que
a area atendivel pode ser alterada com a inclusdo de novas areas, que possuam as condi¢fes de adensamento
urbano necessarias a prestacdo eficiente e sustentavel dos servicos, refletindo a dindmica de uso e ocupacdo do
solo, sempre que os contratos forem repactuados. Na Figura 12 é possivel visualizar graficamente os conceitos
de atendimento, cobertura e ligagOes factiveis.

FENASAN

(]

parceiro

Atendimento,
Lagonda Cobertura e Exemplo de
[ Cobertura Agua Ligag:&es factiueis LIGAGAO
[l Atendimento Agua FACTIVEL
|| Cobertura Esgoto
| | :leméin;emu Esgoto @ Moradia sem
i acs ) ber
Dl oo gasio e gt
mesmo com
rede coletora instalada
(Com cobertura)
Rede de agua Ligagdes de dgua
Rede de esgoto } Ligacdes de esgoto
e

Figura 12 — Conceito de atendimento, cobertura e ligacbes factiveis
Fonte Sabesp (2016)

Em decorréncias das diversas situagdes relacionadas a cobertura e atendimento recomenda-se considerar as
premissas estabelecidas na Tabela 6.

Tabela 6 — Responsabilidade da Cobertura e Atendimento

Situacao

Responsabilidade

Cobertura em éarea urbanizada
regular (Cidade Formal).

Concessionaria

Cobertura em é&rea urbanizada

Prefeitura + Concessionéaria

irregular (Cidade Informal).

Atendimento: acdo de obrigar o | Prefeitura
domicilio a se conectar a rede
implantada.

Fonte Autores (2018)

Na definicdo de indicadores de cobertura utiliza-se a razdo entre todas as economias com disponibilidade do
servigo sobre os domicilios totais da area atendivel. O resultado podera ser ajustado contratualmente entre a

concedente e a concessionaria como meta para um periodo estabelecido, conforme Figura 13.

Economias com disponibilidade do servi
Indicador de Cobertura (A e E) I *
4 A\
Economias Economias Economias Economias
Numerador Residenciais * Factivels * Suprimidas *  Soleira
Cadastradas (vagas) Negativa
Domicilios
Denominador — Totais na Numero referencial, ajustado em
Area comum acordo entre a Prefeitura
Atendivel e a Concessionaria
Area Atendivel: Area Urbanizada definida pela Prefeitura e Concessionaria

Figura 13 — Fdrmula de Célculo para Indicadores de Cobertura
Fonte Autores (2018)
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Ja o indicador de atendimento sera calculado na razdo direta entre as economias residenciais cadastradas com
os domicilios totais na area atendivel, conforme apresentado na Figura 14.

Indicador de Atendimento (Ae E)

Economias

Numerador - Residenciais

Cadastradas

d comum acordo entre a Prefeitura
Atendivel

Domicilios
Denominador - Totais na Numero referencial, ajustado em
Area
& a Concessionaria

Area Atendivel: Area Urbanizada definida pela Prefeitura e Concessionaria

Figura 14 — Férmula de Calculo para Indicadores de Atendimento
Fonte Autores (2018)

Gestéo

Em uma amostra de 179 empresas que adotam o MEG, que foram comparadas as demais organizagdes
pertencentes aos seus segmentos de atuagdo num periodo entre 2000 e 2009, foi possivel evidenciar, a partir
dos demonstrativos financeiros, desempenho superior em termos de faturamento, lucro e receita. (FNQ, 2011).

No caso da analise das empresas de saneamento, objeto desse estudo, percebe-se que todas adotam algum tipo
de modelo de gestdo que permita o desenvolvimento de préticas de gestdo voltadas para a obtencdo de
resultados quantificaveis, compardveis e que demonstrem a curva de aprendizado da organizacdo. Tais
modelos induzem a busca por exceléncia com percep¢do do ambiente empresarial e do atendimento dos
requisitos das partes interessadas e da sociedade e que promovem a sustentabilidade financeira.

Nem sempre é possivel participar formalmente dos prémios de qualidade da gestdo, entretanto entender os
modelos, realizar um diagnostico comparando a situagéo atual com o modelo proposto produzirdo resultados
que induzirdo as empresas a prosseguirem avancando na modernizagdo de seus processos de gestdo.

A Tabela 7 apresenta os programas que adotam o modelo de exceléncia de gestdo e o principal programa de
exceléncia em gestdo na area de saneamento

Tabela 7 - Programas de Qualidade da Gestdo que adotam o MEG

Abrangéncia | Programa Prémio
Nacional Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ) Prémio da Nacional da Qualidade (PNQ)
Saneamento | Associacdo Brasileira de Engenharia Sanitaria e | Prémio Nacional de Qualidade em Saneamento
Ambiental - ABES - PNQS
Norte Programa Qualidade Amazonas (PQA) Prémio Qualidade Amazonas
Nordeste Movimento Alagoas Competitivo Prémio Estadual da Qualidade Alagoas
Bahia Competitiva Prémio Gestéo Qualidade Bahia
Programa Paraibano da Qualidade (PPQ) Prémio Paraibano da Qualidade
Programa Pernambucano da Qualidade (PROPEQ) Prémio da Qualidade e Gestdo Pernambuco
Movimento Competitivo Sergipe (MCS) Prémio de Exceléncia Sergipe
Centro-Oeste | Programa Mato-Grossense da Qualidade - QUALI-MT | Prémio QUALI-MT
Movimento MS Competitivo Prémio Qualidade da Gestdo MS
Movimento Goias Competitivo

Continua
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Tabela 7 - Programas de Qualidade da Gestdo que adotam o MEG - continuacéo

Abrangéncia | Programa Prémio

Sudeste Programa de Competitividade Sistémica do Estado do | Prémio Qualidade Espirito Santo (PQES)
Espirito Santo (COMPETE-ES)

Programa Mineiro da Qualidade e Produtividade | Prémio Mineiro da Qualidade

(PMQP)
Programa Qualidade Rio Prémio Qualidade Rio
Instituto Paulista de Exceléncia da Gestdo (IPEG) Prémio Paulista da Qualidade da Gestdo
(PPQG)
Sul Movimento Parana Competitivo (MPC) Prémio Paranaense em Qualidade e Gestao
Programa Gatcho de Qualidade e Produtividade Prémio Qualidade Rio Grande do Sul
Movimento Catarinense para Exceléncia

(ExcelénciaSC)

Fonte: FNQ (2017)

Os custos de implantagdo e manutengdo sdo baixos e facilmente absorvidos e produzem resultados em médio
prazo.

A busca pelas certificagdes 1SO induz as organizagdes a se adequarem as normas técnicas e legais e seguir
padrdes definidos na busca da satisfacdo dos clientes, entretanto os custos de implantacéo e adequagédo sdo
mais elevados e uma decisdo de descontinuidade com perda de certificacdo pode trazer impactos negativos
para a imagem da organizacéo.

Planejamento

Os modelos de gestdo, MEG e 1SO, tém direcionado as organizacBes para a pratica do planejamento
estratégico, considerando andlise de contexto, formulacdo e implementagdo de estratégias e analise de
desempenho. Foi observado que as empresas de saneamento da amostra pesquisada utilizam os métodos e
ferramentas tradicionais para a realizacdo do planejamento estratégico, conforme Figura 2. Entretanto sempre
ha o risco de o planejamento estratégico se tornar uma rotina ou apenas um evento que tenha como objetivo
principal imbuir o sentimento de participacdo entre os colaboradores e demais partes interessadas. Segundo o
Boston Consulting Group (BCG, 2013), empresas grandes por vezes engajam muitos empregados no ciclo de
planejamento anual resultando em custos que chegam a dez vezes o custo direto do departamento de
planejamento. Ainda segundo o BCG (2013), planos estratégicos estdo se tornando cada vez menos Uteis
conforme eles se tornam maiores, grande quantidade de horas tem sido utilizada na producdo de gréficos
sofisticados e capas bonitas e ndo em analises produtivas.

Para que o planejamento estratégico possa preparar a organizagdo para atender a todos os requisitos a que
esteja sujeita é importante que o planejamento: seja possivel de realizacdo, seja revisto regularmente, tenha
metas quantificadas que sejam acompanhadas sistematicamente por meio de reunides de analise critica, que
devem dar o devido redirecionamento nos casos de desvios dos objetivos planejados.

Cabe destacar que as constantes transformagdes dos municipios nos quais a empresa de saneamento atua
devem ser consideradas para o realinhamento do planejamento e, portanto, deve ser permanente a busca de
solugdes, métodos e ferramentas de planejamento para capturar essa visdo externa e permitir um
reposicionamento.

Conhecer solugdes bem-sucedidas que demais empresas do setor de saneamento e até mesmo de concorrentes
utilizam é uma alternativa para inovar o processo de planejamento. A Tabela 8 apresenta praticas de
planejamento de empresas nacionais e multinacionais.

O nivel de exigéncia, no que se refere a prestacdo de servigos de saneamento € cada vez maior justificando a
adocdo de estratégias que contribuam para a melhoria dos servicos com a sustentabilidade financeira
necessaria.

Iniciar e manter um processo regular de planejamento estratégico propicia uma organizagdo mais competitiva
e dindmica em sua gestdo, com definicéo de objetivos claros e processos bem estabelecidos.
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Tabela 8 — Praticas de Planejamento de Grandes Empresas

Empresa Pratica

CEMIG Teste de Relevéncia: procedimento utilizado anualmente para captar expectativas, com a
maxima amplitude e profundidade possiveis, das partes interessadas que estdo nas areas de
influéncia. Ele determina os assuntos que deverdo balizar os sistemas de gestdo da Empresa.

PETROBRAS | Sistematica de projetos de investimento: 0s novos projetos precisam ser submetidos para
aprovagdo considerando a avaliagdo econémica em trés cenarios de longo prazo, inclusive o
cenario de mais rapida transicéo.

QANTAS Desconstrugdo: antecipou com sucesso descontinuidades de mercado e criou novas
oportunidades lancando empresa area de baixo custo (destroy your business).

L’oréal Confrontation Room: Reunifes semanais nas quais gerentes de produto apresentam seus
planos ao CEO e Diretoria. Beneficios: captura de sinais do mercado, exposicao a problemas
operacionais e dos times e coeréncia entre o alto time de lideranga com as decisdes
operacionais.

Fonte: Autores

As metas definidas pelo controlador publico precisam atender as necessidades da sociedade e, ainda, serem
efetivas nas agdes e planos. Entretanto ha o desafio da temporalidade do controlador, que devido aos mandatos
eletivos, demandam mudancas constantes dos gestores das empresas de saneamento, e conforme a conjuntura,
as possiveis alteracBes da estrutura administrativa, coloca em risco o planejamento, com consequente
descontinuidade das agdes e planos. Com a falta de um planejamento, as rotinas de trabalho passam a ser
definidas conforme as demandas de servigos.

A importancia do planejamento estratégico de médio e longo prazo nas empresas de saneamento torna-se mais
importante, porque esta deve estar preparada para atender aos contratos de programa firmados com os
municipios concedentes, atender as perspectivas do crescimento populacional com consequente previsao legal
para a universalizagdo dos servigos de saneamento. Planos de curto e médio prazo ndo sdo capazes de suprir
estas demandas.

Os controladores devem acompanhar e ter conhecimento das estratégias e planos em desenvolvimento, bem
como 0s requisitos legais aplicaveis, para que possam providenciar 0s recursos orcamentarios necessarios. Na
limitacdo orcamentaria € comum adotar as seguintes praticas: rever as estratégias e metas ou buscar recursos
em outras fontes para atender todas as estratégias e planos considerados prioritarios. Manter estratégias e
planos sem 0s recursos necessarios inviabilizam o processo e reduzem a credibilidade do planejamento
estratégico. Alocar recursos aumentando o nivel de endividamento sem o retorno necessario comprometem a
sustentabilidade financeira da organizacdo. H4, portanto, a necessidade de prever no planejamento outras
formas de atender as demandas com operag¢fes por meio de novos negdcios, parcerias e abertura de capital,
considerados neste estudo.

Concessao a Iniciativa Privada

Entre as solucBes para resolver a ineficiéncia em gerir os servigos de saneamento a concessdo para a iniciativa
privada é uma alternativa. No Brasil, em 2017, dos 5.570 municipios com contratos de concessdo de agua e
esgoto, 245 eram operados pela iniciativa privada.

Entretanto nos dltimos anos ocorreram 77 reestatizagBes que trazem licdes que devem ser observadas no
momento de concessdo dos servigos de saneamento. Os riscos para 0s municipios sem forga politica diante de
grandes empresas transnacionais devem ser considerados.

Segundo o site Water Remunicipalisation Tracker (2017) entre 2000 e 2015 foram identificados 235 casos de
remunicipalizacdo de sistemas de agua, abrangendo 37 paises e afetando mais de 100 milhdes de pessoas.

De acordo com a Unidade Internacional de Pesquisa de Servigos Publicos (PSIRU, 2012) as iniciativas de
reestatizacéo ocorreram pelo ndo cumprimento de metas e compromissos firmados nos contratos, além de falta
de transparéncia e dificuldade de monitoramento das atividades pelo poder publico.

“Experiéncia direta com problemas comuns da administracdo
privada da 4gua — da falta de investimentos em infraestrutura, a
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comunidades e autoridades de que o setor publico estd mais bem
posicionado para fornecer servicos de qualidade a cidaddos e
promover o direito humano a agua” (PSIRU, 2012).

Outro estudo, da Fundagdo Getulio Vargas (FGV-Rio) “Privatizagdo de Companhia Estadual de Saneamento:
A Experiéncia Unica do Tocantins — Li¢des para Novos Arranjos com a Iniciativa Privada” (FGV, 2017)
aponta ineficacia da regulacdo dos contratos e identifica que “os municipios de pequeno porte sdo os mais
prejudicados, por serem menos lucrativos, terem pouco apoio do estado, baixa capacidade técnica e
dificuldade politica para negociar com o prestador dos servigos de saneamento”.

Uma alternativa a privatizacdo é a abertura de capital com a chamada de investidores mantendo o controle do
Estado. Estes sdo os casos da SABESP, COPASA e SANEPAR em que o governo estadual manteve o
controle. Com a venda das a¢des ha entrada de recursos que podem ser investidos na empresa de saneamento e
outras demandas governamentais.

A abertura de capitais também insere a empresa sob a supervisdo da Comissdo de Valores Mobiliarios que visa
proteger os investidores de valores mobiliarios contra emiss@es fraudulentas, atos ilegais de administradores e
acionistas controladores das companhias abertas ou de administradores de carteiras, assegurar o acesso publico
a informacgdes sobre o mercado de valores mobiliarios e as empresas e assegurar a observancia de praticas
comerciais equitativas.

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Em um pais de dimensfes continentais, segundo o SNIS (2016), trinta e cinco milhfes de pessoas ndo
possuem acesso ao servigo de agua tratada, cem milhfes ndo tem servico de coleta de esgotos com
consequente langamento anual na natureza de um bilh&o e duzentos milhdes de metros cubicos de esgotos.
Ainda segundo o PLANSAB (2013) serdo necessarios trezentos e trés bilhdes de reais para universalizar o
atendimento de &gua e esgotos nos préximos vinte anos.

A sustentabilidade necessaria para as empresas puUblicas de saneamento para atender ao quesito de
universalizagdo, portanto, vai além da descricio do Relatério Brundtlant (ONU, 1987) que define
sustentabilidade como a acdo de prover as necessidades das geracdes presentes sem comprometer a capacidade
das geracBes futuras em garantir suas proprias necessidades, um viés claramente ambiental e social, é
imprescindivel a sustentabilidade financeira que é uma realidade de situacdo equilibrada que garanta a
capacidade de sustentar projetos de longo prazo e consiga cumprir a sua missao e visao.

Para alcangar estes objetivos é importante avaliar seriamente a aplicabilidade dos temas tratados neste estudo
referentes a regras para o atendimento da universalizagcdo, a adocdo métodos e ferramentas para um
planejamento estratégico sistémico e aplicacdo de modelos de gestdo que contribuam para a qualidade das
acOes e decisBes organizacionais.

Em face de temporalidade dos controladores publicos das empresas de saneamento, torna-se imprescindivel: a
celebracdo formal de longo prazo dos contratos de programa que tenham regras que permitam a
sustentabilidade financeira, o cadastro de todas as intencdes de investimentos e o estabelecimento de um
sistema para a priorizacdo que leve em consideracdo as variaveis consideradas relevantes para o atendimento
das demandas dos poderes concedentes em consonancia com os interesses das demais partes interessadas.

Ha limitagBes deste este estudo que impedem uma andlise mais profunda das dificuldades reais das empresas
de saneamento em face de metodologia exploratéria baseada em bibliografia e documentos, e, portanto, em
estudos futuros sugerem-se outras metodologias que consigam entender a atuacdo e problemas destas
organizagoes.

Ainda como recomendacdo sugere-se o estudo ampliado de outras implementacBes aplicaveis a area de
saneamento como Parceria Publica Privada — PPP, Sociedade Para fins Especificos — SPE, sistema de parcerias
com inciativa privada para concessdo dos servigos de saneamento, métodos de planejamento como anélise
baseada em Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacional — VRIO e aprofundamento do benchmarking de
praticas de planejamento e gestdo com empresas de grande porte.
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