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RESUMO

A escassez de recursos frente as crescentes necessidades de bem-estar da sociedade sempre se configurou
como um desafio para gestores nas esferas publico e privadas. Existem varias metodologias de priorizagdo em
investimentos que buscam garantir que estes sejam realizados no tempo certo e com esfor¢o adequado. No
Brasil, especificamente para o setor de saneamento basico, as empresas concessionarias de servigos publicos
necessitam atender a um grande numero de demandas de investimentos para cumprimento de seus respectivos
planejamentos estratégicos. Dada a magnitude dos planos de investimento destas empresas, muitas vezes a
alocacdo de recursos em investimentos ndo levam em consideracdo os preceitos metodologicos de
economicidade nem a necessidade de atendimento aos contratos de concessio estabelecidos com os municipios
concedentes dos servigos de saneamento. Para atuar adequadamente neste ambiente e promover a transparéncia
administrativa e financeira, com respostas rapidas e assertivas as partes interessadas, este estudo aborda a
metodologia de utilizagdo dos Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicator — KPI)
estabelecidos nos Contratos de Programa com municipios concedentes como critério de analise dos planos de
investimentos. Este tipo de visdo metodologica permite demonstrar possibilidades de melhoria na qualidade da
alocacdo do investimento e cumprimento dos quesitos contratuais e relacionados a universalizagao.

PALAVRAS-CHAVE: Priorizagdo. Investimentos, Contratos de Programa.

INTRODUGAO

O Plano Nacional de Saneamento Bésico (MINISTERIO DAS CIDADES, 2013) estimou que sdo necessarios
investimentos na ordem de R$ 500 bilhdes, no periodo de 2014 a 2033, para a universalizagdo dos servigos de
saneamento (4gua, esgotos, drenagem urbana, residuos sélidos urbanos e gestdo) no Brasil. A realizacdo dos
investimentos anuais, segundo o Sistema Nacional de Informagdes sobre Saneamento - SNIS (MINISTERIO
DO DESENVOLVIMENTO REGIONAL, 2017) é da ordem de R$ 10 bilhdes gerando um déficit anual de R$
16 bilhdes, que se mantendo tais niveis, a universalizagdo ocorreria apenas em 2060.

Torna-se evidente, portanto, a necessidade de otimizar a alocacdo dos investimentos, de forma sustentavel,
para o cumprimento das metas de universalizagdo, ja& que os investimentos em saneamento provocam
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diretamente o aumento de receitas quando aplicado na expansdo da base de usuarios ¢ indiretamente por meio
da valoragdo das tarifas decorrente da aplica¢do dos investimentos em um ambiente regulado.

Entretanto, segundo o Banco Mundial (WORLD BANK, 2017), a priorizagdo adequada dos investimentos em
infraestrutura por vezes sofre a interferéncia de fatores ndo relacionados as questdes técnicas, ambientais e
sociais. Ainda segundo esta institui¢do multilateral, esta seria uma fragilidade que provoca deficiéncias de
governanga ¢ gestdo em etapas futuras relacionadas ao ciclo de investimentos.

No Brasil este cuidado deve ser maior, uma vez que, segundo Calderon e Serven (2017), 89% do
financiamento em saneamento tem como origem o setor publico, sujeitando os niveis de disponibilidade de

recursos as sazonalidades oriundas de questdes econdmicas decorrentes de politicas de Estado.

A tabela 1 apresenta a origem dos investimentos em saneamento de 1990 a 2015, com base no Produto Interno
Bruto (PIB).

Tabela 1: Investimento em Saneamento (% do PIB).

Periodo Publico Privado Total
1990-2000 0,20 0,01 0,21
2001-2015 0,17 0,02 0,19

Fonte: Adaptado de Calderon e Serven (2017)

Ha ineficiéncias anuais quantificaveis nos setores de agua, que representam 0,7% do PIB (WORLD BANK,
2017). Essas ineficiéncias sdo caracterizadas por: perdas de receita, consumo ndo contabilizado, perdas
técnicas e politica de subpreco da tarifa. Tais ineficiéncias ndo sdo declaradas no custo de producdo das
concessionarias, entretanto, levam a crescentes prejuizos.

A ineficiéncia pode surgir a partir do planejamento até a alocag@o dos recursos. Segundo Rajaram et al. (2010),
um projeto de investimento deve passar por no minimo oito etapas para garantir que ele produza um ativo
publico produtivo e sustentavel, conforme figura 1.
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Figura 1: Caracteristicas Minimas da Gestao do Investimento Piiblico (Rajaram et al., 2010).

Este trabalho tem como escopo tratar das questdes relacionadas a etapa 4 “Selegdo de Projeto & Orgamento” e
ira apresentar as metodologias e fatores utilizados em concessionaria regional dos servigos de saneamento para
a alocagdo de investimentos que atendam aos quesitos contratuais, sem prejuizo aos demais critérios técnicos,
ambientais e sociais e também aqueles relacionados a eficiéncia e sustentabilidade.

OBJETIVO

Aplicar corretamente os investimentos em infraestrutura de saneamento ¢ um dos principais desafios a serem
enfrentados para as concessionarias do servigo publico de saneamento. Para promover uma maior governanga
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que possibilite a alocagdo correta dos investimentos, ha a necessidade de metodologias eficientes na analise,
selecdo e priorizagdo, além dos demais estudos de viabilidade que permitam aumentar a transparéncia dos
recursos utilizados.

Este estudo tem por objetivo descrever as variaveis consideradas no processo de analise, sele¢@o e priorizacio
do planejamento de investimentos de uma concessionaria regional dos servigos de saneamento, com a
respectiva analise da metodologia utilizada.

O trabalho discorrera como os KPIs do tipo outcomes, estabelecidos como metas de atendimento nos contratos
de concessdo com os municipios (Contratos de Programa), podem ser utilizados como indicativo de analise e
priorizagdo dos recursos de investimentos, se contrapondo as demandas que ndo estejam contempladas nos
quesitos contratuais, técnicos, ambientais ¢ sociais.

METODOLOGIA

Esta pesquisa utiliza como método a pesquisa exploratoria. Com este método sera possivel alcangar maior
entendimento do problema, com vistas a tornd-lo mais claro e desenvolver e aprimorar as solu¢des aplicaveis.
A pesquisa exploratoria envolveu o levantamento bibliografico, documental, e analise dos exemplos (Selltiz et
al., 1967, p. 63).

A pesquisa bibliografica foi desenvolvida com base em artigos cientificos. Esta metodologia de pesquisa
tornou possivel uma melhor compreensdao do que aquela que poderia ocorrer na pesquisa direta, e isto foi
importante, porque as informacdes do objeto de pesquisa estdo deslocadas no espago e no tempo.

Na pesquisa documental foram observados documentos que ndo receberam tratamento analitico. Nesta
categoria estdo os documentos conservados em arquivos de 6rgaos publicos e institui¢des 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: relatorios de pesquisa, relatorios de
empresas, ¢ tabelas estatisticas.

Neste estudo as principais fontes de informagdo sdo publicas na forma da lei e disponiveis para acesso na
Internet ou em publicagdes especializadas, nesta categoria estdo relatorios da administragdo, balancos, e
literatura especializada em gestdo e planejamento empresarial.

Também foi realizada uma pesquisa empirica de natureza qualitativa conduzida pelo método de estudo de caso
de adequacdo do processo de analise e priorizagdo dos investimentos em concessiondria regional dos servigos
de saneamento.

Segundo Strauss e Corbin (1990), pesquisas qualitativas podem ser utilizadas para “descobrir e entender o que
esta por tras de fenomenos sobre os quais pouco ainda se conhece ou para se obter novos pontos de vista sobre
coisas das quais ja se conhece bastante”. A técnica de levantamento de informagdes no estudo de caso foi a de
observagdo participante, onde houve a observacdo onde a acdo aconteceu, visando o objetivo da pesquisa.

RESULTADOS

Existem varias ferramentas que podem ser utilizadas para o processo de priorizagdo de investimentos como por
exemplo: Matriz 4 X 4, Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia), Matriz BASICO (Beneficio,
Abrangéncia, Satisfagdo, Investimento, Cliente e Operacionalidade) e Matriz RICE (Reach, Impact,
Confidence, Effort). No entanto, ndo ¢ suficiente apenas preparar uma classificagdo e iniciar a aloca¢do dos
recursos. Em algumas situagdes € preciso adotar outros critérios para impedir ingeréncias ndo técnicas, como
podemos observar na tabela 2.

Tabela 2: Outros exemplos de critérios de priorizacio

Critério Descricao
Legal Projetos com exigéncia legal ou por uma politica interna da organizagao.
Estratégico Projetos que atendam aos objetivos estratégicos e respectivas metas da organizagao.
Sucesso Projetos com baixo risco.
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Resultado Projetos com menor tempo de retorno.
Progressao Projetos com maior percentual de execugdo no prazo estabelecido.

Um outro exemplo sio os critérios definidos no Plano Nacional de Saneamento Basico (MINISTERIO DAS
CIDADES, 2013) para a concessdo de recursos onerosos € ndo onerosos, conforme observado na tabela 3.

Tabela 3: Sintese dos Programas Previstos no PLANSAB

Programa Objetivo Critérios de Priorizacio
Saneamento | Financiar medidas Existéncia de Planos Municipais de Saneamento Basico.
basico estruturais para Existéncia de instancias para fiscaliza¢do do recurso publico.
integrado cobrir o déficit em | Existéncia de consorcios, parcerias entre entes federados para a gestio
abastecimento de ou prestagdo dos servigos.
agua potavel, Iniciativas que contemplem a integralidade dos componentes do
esgotamento saneamento.
sanitario. Coordenagdo unica das intervengdes solicitadas.
Existéncia de programa de redug@o de perdas.
Municipios com indicadores criticos de salubridade ambiental.

Fonte: MINISTERIO DAS CIDADES (2013)

Este trabalho ndo tem como objetivo analisar as ferramentas e métodos consagrados para andlise da priorizagao de
investimentos em infraestrutura, mas demonstrar como a utilizagdo dos indicadores de cumprimento das principais
metas definidas nos Contratos de Programa pode permitir maior eficiéncia na alocacdo dos investimentos
realizados nos municipios concedentes e como esta pratica pode reduzir demais ingeréncias ndo técnicas. A tabela
4 apresenta um exemplo utilizado na analise de priorizagdo de projetos de investimentos nos municipios
concedentes.

Neste relatorio, os critérios de analise utilizados se dao conforme a diferenca entre o indicador observado em
determinado ano e a meta do Contrato de Programa (oufcome) do ano mais préximo, onde as prioridades mais
altas se referem aos municipios em que os indices se encontram mais distantes das metas estabelecidas nos
contratos. A comparagdo entre indices e metas ¢ feita observando-se os quesitos que compdem a prestacao de
servigos de saneamento, sendo eles: cobertura de fornecimento de agua, regularidade no abastecimento, coleta de
esgotos, tratamento de esgotos, indice de perdas na distribuigdo de 4gua, seguranga hidrica e a relagdo entre a base
de ativos regulatdria (investimentos ja realizados) e a quantidade de liga¢des de agua e esgoto e a populagio.

Vencimento Cobertura Regularidad Coleta de Tratamento Perdas na Seguranga BRR Bruta BRR Bruta BRR Bruta
do Contrato  de Agua cgularidade Esgoto  deEsgoto Distribuigdo Hidrica Agua/lig. Esgoto/Lig. Total/Pop.

27/12/2037
05/09/2037

Municipio

18/10/2040
05/09/2037 8.951 10.112 7.132
17/03/2044

Tabela 4: Indicadores de Atendimento de Metas Contratuais dos Municipios

m OO @ >

Na tabela acima ¢ proposto um exemplo com dados ficticios que representariam a andlise de priorizacdo de
investimentos por KPIs/Outcomes. Nesta tabela apresentamos diversos municipios concedentes ficticios e os
dados/indices hipoteticamente observados para os quesitos que compdem a prestacdo de servicos de
saneamento num determinado ano. Os indices que apresentam a cor verde seriam aqueles que atingiram as
metas (outcomes) dos Contratos de Programa com determinado municipio. Por exemplo, o municipio A
estaria, neste exemplo, atendendo as metas contratuais em todos os quesitos, com excecdo aquele referente ao
quesito Seguranga Hidrica (destacado em azul, e no caso indicando a necessidade de pogos artesianos), que
devera ser considerado entre as prioridades de investimento.

Ja o municipio B estaria atendendo as metas contratuais em todos os quesitos que compdem a prestagcdo de
servicos de saneamento, pois todos os dados/indices observados apresentam a cor verde, apresentando
prioridades mais baixas de investimento. No caso do municipio C, ainda conforme o exemplo, no ano
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observado ndo foram atingidas as metas contratuais referentes aos quesitos Regularidade de Abastecimento,
Coleta de Esgoto, Tratamento de Esgoto, Perdas na Distribuicdo de Agua ¢ Seguranca Hidrica e estes quesitos
deverdo ser priorizados nas avaliagdes de investimento futuras.

A tabela 5 mostra uma segunda analise dos indices municipais em cada categoria, dessa vez considerando os
dois proximos indicadores de metas ja definidos em contratos para prever o atendimento e fazendo o
acompanhamento destas no longo prazo. Dessa forma, podem ser identificados municipios que estdo na
iminéncia do cumprimento das metas em um periodo proéximo, mas que ainda ndo alcangam as metas em
periodos subsequentes, permitindo a constancia da analise por objetivos ndo alcangados. Apesar de considerar
uma analise mais macro de priorizagdo, ndo ¢ detalhado o fisico de perdas, regularidade do abastecimento ¢ a
Base de Remunerag@o Regulatoria - BRR, visto que esta analise tem base nos indicadores de cumprimento de
metas definidos nos contratos com os municipios concedentes.

Por exemplo, o municipio C, nesta analise, possui a proxima meta de coleta de esgoto ja atendida (Meta 01),
ndo sendo prioridade em um primeiro momento. No entanto, como visualmente apresentado, esse municipio
ndo pode deixar de ser prioridade pois, na meta posterior & analisada anteriormente (Meta 02), o indicador
atual ndo cumpre o que esta estabelecido em contrato, tendo que ser mantido como prioridade no longo prazo.

Utilizando-se do mesmo conceito de priorizagdo adotado nesta analise, podemos ver que, para o municipio B,
mesmo que se olhe para as metas seguintes, todas elas ja estdo atendidas, tornando-o assim um municipio com
uma baixa prioridade nessa avaliagao.

Cobertura de Agua Coleta de Esgoto Tratamento

MMMMMMM@MMM Status

98,0 100,0 100,0 97,9 97,0 97,0 100,0  100,0
99,0 99,0 99,0 97,2 96,5 97,0 X 99,0 99,0

98,7 95,0 95,0 92,9 90,0 95,0 1 X 99,0 99,0
100,0 99,0 99,0 99,4 99,0 99,0 X 100,0  100,0
97,9 96,0 97,0 5 88,0 ! f 99,0 99,0

Tabela 5: Indicadores de Priorizacdo de Planejamento de Investimentos por Metas

Na tabela 5, o sistema de cores para identificagdo de priorizagdo ¢ diferente do apresentado na Tabela 4,
contemplando mais status de priorizagdo e tendo uma visdo temporal mais distante. As cores representam os
seguintes critérios conforme tabela 6:

Tabela 6 — Critérios de Anilise e Prioriza¢do Orcamentaria

Status Critérios

0 Proximas duas metas contratuais atendidas, ndo prioritario.

1 Meta mais proxima atendida, ndo prioritario no curto prazo.

> Préximo de atender a primeira meta com indice 1% abaixo da
meta, prioridade baixa, alcangavel em curto periodo de tempo.

3 Indice entre 1 e 3% abaixo da meta, prioridade média, necessaria

maior atengdo para cumprimento contratual.
4 Indice menor que 97% da meta, prioridade alta, dificilmente

alcangavel no curto prazo.
Fonte: Estudo de Caso

CONCLUSAO

A aplicacdo da metodologia de priorizagdo de investimentos com base nos KPIs/Outcomes (metas) dos
Contratos de Programa das concessdes municipais celebrados pela empresa objeto deste estudo em seu mais
recente ciclo de planejamento de investimentos mostrou-se como uma opgao eficiente de alocagdo de recursos,
uma vez que foi possivel observar uma maior objetividade na defini¢do dos critérios de avaliagdo do conjunto
de projetos e obras e localidades onde os recursos financeiros seriam investidos, além da diminui¢do de
ingeréncias administrativas e politicas diversas, que compunham o cenario anterior do plano de investimento
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da empresa. Ambas analises partem de uma necessidade de acompanhamento e defini¢do de investimentos com
foco nos indices observados em cada um dos municipios concedentes dos servigos de sancamento.

Dessa forma, foi possivel ter macro visdes sobre o atendimento das metas contratuais, contemplando
investimentos necessarios para atendimento contratual e aspectos regulatérios que impactam no retorno e nas
definigdes tarifarias. Com base no histérico da empresa estudada, pode-se observar que esta metodologia,
ainda que em processo de aperfeicoamento, funcionou como um mitigador dos riscos que a alocagdo de
recursos de investimentos apresenta, trazendo critérios, em sua maioria, quantitativos para o embasamento
deste processo decisorio.
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