Estdgio Atual
da Gestd@o Empresarial

Engenheiro WALTER PINTO COSTA (**)

Nesta palestra pretendo dar conti-
nuidade & linha adotada nos trabalkos
que tive a honra de apresentar no
7° e no 8~ Congresso Brasileiro de
Engenharia Sanitdria, e nos quais
procurei enfatizar a importancia do
desenvolvimento dos recursos huma-
nos e do desenvolvimento organiza-
cional para a consolidacdo das nos-
sas empresas estaduais de sanea-
mento basico.

A tarefa que ora me foi confiada,
dentro do tema deste simpdsio e do
teméario geral do 9.° Congressa, con-
siste na apresentacdo do topico re-
ferente ao “Estagio atual da gestdo
empresarial".

N&o tenho a pretensdo de esgotar
o assunto, nem de analisd-lo em to-
dos 0§ seus pormenores e implica
coes. Limitar-me-ei & apresentacao
dos seus aspectos gerais e & colo-
cacdo de alguns pontos que me pa-

(*) Palestra proferida no Simpésio sobre
Gestdo Empresarial no Campo do Saneamen-
to, conforme Programacio Basica do 9.° Con-
gresso Brasileiro de Engenharia Sanitéria,
promovide pela Asscciacao Brasileira de En-
genharia Sanitaria (ABES) — Belo Horizonte
~— julha de 1877.

(**) Diretor-administrativo da Companhia Es-
tadual de Agua e Esgotos (CEDAE) do Estado
do Rio de Janeiro.
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recem relevantes, para a analise &
¢ debate dos companheiros aqui pre-
sentes,

1 — UMA APRECIAGCAO
DOS RESULTADOS

infcialmente creio que cabe fazer
uma rapida apreciacio do desempe-
nho global do setor do saneamento
basico e das empresas e dos resul-
tados obtidos no periodo de 1968 até
esta data.

Nossas empresas estaduais de sa-
neamento foram criadas a partir de
1964 e o Sistema Financeiro do Sa-
neamento (SFS) em 1968. O SFS tem
o BNH como érgdo central, com a
finalidade de disciplinar, controlar &
estimular as atividades do Sistema e
de gerir o Fundo de Financiamento
para Saneamento (Fisane), criado em
1967.

O Planasa foi criado em 1971 e im-
plantado a partir desse mesmo ano;
sofreu algumas modificacdes em
1975, para a adogdo de novas metas,
reducdo de taxas de juro, maior fle-
xibilidade, mantendo, porém, os seus
principios fundamentais, técnicos e
financeiros. Essas alteracdes possi-
hilitaram maior dinamismo e a ace-
leracdo do Planasa, para o alcance
das metas estabelecidas.

Em 1971, o BNH criou o Subpro-

grama de Apoio Técnico ao Sistema
Financeiro do Saneamento [Sanat),
que delegou & ABES, mediante con.
vénio, a execucdo do Programa de
Treinamento, efetivamente implanta-
do a partir de 1973. Em 1974, dando
prosseguimento as atividades do Sa-
nat, foi firmado convénio com a O
ganizacdo Pan-Americana da Saude
{OPS) para a impiantagao do Progra.
ma de Assisténcia Técnica para o
Desenvolvimento Institucional das
Empresas Estaduais de Saneamento
(Satecia], visando ao seu desenvol-
vimento organizacional.

A constituigio das companhias es-
taduais de saneamento e a adocdo
da gestdo empresarial dos servigos
surgiram como a Unica forma capaz
de viabilizar a execucédo do Planasa,
que jamais poderia ser sequer cogi-
tado, se tivesse de ser confiado aos
drgdos tradicionais do servigo publi-
co centralizado ou mesmo autdrqui-
co, estaduais e municipais, disper
sos, sem uniformidade de acio e de
comando. Continuariamos na fase da
improvisagio, da insuficiéncia de re-
cursos e da pulverizacdo das agdes,
que predominava anteriormente, e
seguramente ndo haveria condigdes
de obter financiamentos para reali-
zar os investimentos necessarios.

Apesar dos percalcos da fase ini-
cial de implantacao do Sistema Fi-
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nanceiro do Saneamente e de todas
as deficiéncias e dificuldades enfren-
tadas, foi possivet a realizagéo de
investimento da ordem de 26 bilhées
de cruzeires no pericdo 1968-76, va-
lores atualizados para dezembro do
ano passado. Desse total, cerca de
20 bilhées foram aplicados em abas-
tecimento de agua e 6 bilhdes em
sistemas de esgotos. Foram cons-
truidos 26 mil km de redes distri
huidoras de agua e 7.300 km de re-
des coletoras de esgotos, sd para
citar dois grandes numercs. Foram
peneficiados. com o abastecimento
de agua, 445 milhdes de habitantes
g. com servico de esgotos, 21.9 mi-
hdes.

fez-se mais, nesse periodo de no-
ve anos, do que em trés décadas de
trabalho de saneamento no Brasil
Os recursos foram providos pelo
BNH e pelaos governos estaduais,
através dos Fundos de Financiamen
to para Agua e Esgotos (FAE). A ca-
réncia em que Se encontravam e
ainda se encontram as cidades bra-
sileiras de servicos de saneamento
basico conduziu naturalmente a aten-
cdo e 05 esforgos das empresas para
os investimentos em obras de im-
planta¢do, ampliacdo & methoria dos
sistemas.

Os investimentos programados pa-
ra o periodo 1977-79 atingem 36,8 bi-
ihdes de cruzeiros, sendo 6.5 bi-
Ihées em agua e 20,3 bilhdes em es-
gotos. Os investimentos neste trié-
nio serdo 1,45 vez superiores aos que
foram realizados no periodo ante-
rior, o que demonstra a capacidade
do Sistema Financeirc do Saneamen
to e a0 mesmo tempo representa um
desafio para os seus responséveis,
principalmente para os dirigentes
das empresas estaduais.

Esse volume de investimentos e a
fesponsabilidade da operagdo dos
sistemas implantados apresentam re-
quisitos administrativos, financeiros
& técnicos superiores a atual capa-
tidade das empresas.

O reconhecimento deste fata con-
duz 3 necessidade de um processo
de desenvolvimento organizacional e
d0s recursos humanos, visando ao
aperfeicoamento das estruturas e
dos procedimentos das empresas.

2 — AS EMPRESAS E O CONTEXTO
DA REALIDADE BRASILEIRA

“Repousa sobre as companhias es-
taduais de saneamento a viabilidade
do Planasa, mas depende dos gover-
0s estaduais as medidas que asse-
SUrem as empresas gestdo adminis.
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trativa eficiente. A contencdo de
despesas operacionais. principalmen
te de pessoal, nos niveis estabeleci-
dos nos estudos de viabilidade com-
petente, de um lado, e o aumento da
produtividade e a consolidacdo da
companhia de saneamento em bases
empresarials capazes, modernas e
ractonais, de outro, devem constituir
metas a sereim  permanertemente
persequidas e fiscalizadas pelo pro-
prio Governc Estadual.”

Dentro do contexto e do processo
de implantacdo da gestdoc empresa
rial, o ohjetivoe visado € a consolida-
cio das nossas empresas estaduais
de saneamento. Neste ponto, a vin-
cutacdo aa SFS e os compromissos
assumidos pelas empresas e pelos
Estados. nos contratos firmados com
o BNH, constituem a principa! garan-
tia de sua continuidade.

A institucionalizagéo das empresas
€& um processo em evalucdo. Partin
do da Planasa como fator de consen-
so ¢ da adugdo de suas premissas
para a tomada das decisdes e a for
mulagio das diretrizes, € possivel
evitar-se que as empresas sejam or-
ganizadas e administradas de manei-
ra empirica, aleatdria, com um alto
grau de improvisacdo, sem a neces-
saria orienta¢do quanto & politica,
normas e procedimentos.

Neste sentido, & util & necessario
0 estabelecimento de modelos orga-
nizacionais que gquiem as atividades
da empresa e (he assegurem defe-
sas eficazes contra os impactos per-
turbadores da gestdo.

Nac bastam, porém. esses instru-
mentos de gestdo, E precisc que
exista uma consciéncia empresarial,
fundamentada na responsabilidade
profissional dos homens que inte
gram o0$ seus quadros ¢ alicercada
também nos compromissos assumi.
dos pela empresa para com a popu
lagdo e as entidades com que tran-
saciona.

E sabido que as instituicbes valem
tanto guanto as pessoas gue as in-
tegram. E entre a rig'idez dos princi-
pios éticos, profissionais e empresa-
riais ¢ a flexibilidade de métodos a
adotar, pauta-se a conduta dos diri-
gentes para a realizacdo dos objeti-
vos sociais da empresa.

E preciso também dotar as empre.
sas e seus dirigentes de instrumen.
tos juridicos, técnicos, administrati-
vos e financeiros que possibilitem a
defesa e a preservacBo das empre-
sas como instituicbes, contra as so.
lucbes de arbitrio e as improvisa-
¢des, infelizmente ainda comuns no
nosso pais.

Esses aspectos id foram discutidos
nas palestras que tive ocasiao de
proferir nos congressos anteriores,
nas quais me referi ao processo de
criacdo e de evolugac das empresas,
a partir dos antigos drgdos da admi-
nistracio direta ou gutarguica dos
Estados ou municipios. A forma
ideal, a empresa dotada de plena
autgnomia administrativa e financet
ra, €, na realidade brasileira, uma
utopia. Ndo foi e ndo sera atingida,
em razao do contexto dos fatores ex-
ternos e internos que sobre elas
atuam e que sao condicionantes e
limitadores da gestdo.

A medida gue a economia se tor-
na mais complexa, 0s Orgaos e as
empresas controlados pelo Governo
tornam-se mais interdependenies e
inibem o comportamento independen-
te por parte de seus dirigentes.

O processo de evolugéde da gestao
€ de consclidagdo das empresas €
de maturagao lenta. Estd intimamen-
te ligado & politica e as diretrizes
dos governos estaduais a que perten-
¢em, assim como a% normas gerais
e a acado do Governo Federal.

“Aa estudar-se o comportamento
administrativo das empresas gaver
namentais, ndo se pode negligenciar
as variaveis ambientais. A empresa
estatal ndo € um sistema fechado,
imune as mudangas do contexto po-
litico & burgcratico em que se inse-
re. Pela moderna teoria das organi-
zagGes, o ambiente externo é fator
relevante do estudo do comporta-
mento administrativo.”

O fortalecimento, em cada Estado.
da empresa de saneamento &€ uma
das condigdes bésicas para a viabi-
lidade do Planasa e para a irreversi-
bilidade do Sistema Financeirc do
Saneamento, sendo exigido dos Esta
dos “medidas que garantam as
empresas gestdo administrativa efi-
Clente”.

Sende a exploragdo dos sistemas
de abastecimento de agua & de es-
gotamento sanitiric uma atividade
de carater industrial, é indispensavel
que as empresas estaduais de sanea-
mento se adaptem para atuar dentro
dessa caracteristica, sem deixar de
considerar, contudo, a sua finalidade
sacial.

O aumento da efici&ncia, traduzido
por maior produtividade, maior fle-
xibilidade operacional, padronizaggo
técnico-administrativa, € condigdo
essencial ao desenvolvimento orga-
nizacional das empresas. lste reqguer
a revisdo das estruturas, sistemas,
normas e procedimentos e ¢ abando-
no de tradicdes e hédbitos arcaicos
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que tanto tém prejudicado a adminis-
tracdo publica.

Modificagdes fundamentais fize-
ram-se nNecessarias no processo tra-
dicicnal da administracao dos servi-
cos, obrigando seus responsaveis a
adquirir um sentido mais amplo da
administracao integrada de um con-
junto de sistemas, 0 que exige a
adocao de novos principios geren-
ciais, capazes de garantir o0 comandoe
global e a eficiéncia dos servicos
prestados em cada nudcleo urbano.

Os obstéculos enfrentados pelas
empresas, neste periodo inicial. al-
guns superados, outros nao, mere-
cem andlise e discussdo deste ple-
nario.

3 — O PROGRAMA SATECIA

Através do Programa Satecia, ©
BNH vem prestando assisténcia téc-
nica as empresas, objetivando seu
aperfeigoamento organizacional, me-
diante a analise e o diagndstico das
situacoes existentes e da indicagao
d¢os modelos de desenvolvimento
institucionais para o0s varios siste-
mas que constituem o conjunto das
atividades de uma empresa.

Os diagndsticos realizados em 21
empresas permitiram o conhecimen-
to da situacdo de cada uma e do con-
junto, hem como dos procedimentos
e critérios por elas adotados. A falta
de principios uniformes e gerais po-
dera constituir um dos principais dbi-
ces ao desenvolvimento futuro do
Sistema Financeiro do Saneamento
¢ & continuidade do Planasa.

A agdo do Programa Satecia ja es-
td apresentando resultados positivos
e a sua integracdo com o Programa
de Treinamento estd permitindo a
marcha segura no sentido de desen-
volvimento integrado dos recursos
humanos e institucionais das empre-
sas.

O Programa Satecia elaborou mo-
delos para 36 dreas componentes
dos diversos sistemas, 0s quais s&o
submetidos ao estudo dos grupos
coordenadores do desenvolvimento
institucional das empresas, para
adaptacdo e aplicagio & realidade de
cada empresa, de acordo com o0s
problemas mais sentidos e as priori-
dades estabelecidas por seus diri-
gentes, em funcdo do diagndstico
realizado.

A implantacdo e o desenvolvimen-
to nas empresas de modernas técni-
cas de gestdo e de modelos adequa-
dos, para todas as dreas, constituem
o objetivo final a ser alcancado, res-
saltando o carater dindmico da sua
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adaptacao e revisdo, sempre que ne-
cessarias.

A analise e os estudos procedidos
pela equipe do Programa Satecia a
partir dos diagnosticos realizados
nas empresas estaduais de sanea-
mento possibilitaram os subsidios
necessarios a apreciacao do estagio
atual das gestdes dessas empresas.
A quase totalidade dos diagndsticos
foi realizada em 1975 e a partir de
entdo o Programa Satecia esta vol-
tado para a implantagio dos modelos
de desenvolvimento institucional das
empresas.

A realizacdo dessa atividade de
assisténcia técnica tem fornecido
“feed-back”™ para a constante atuali-
zacdo dos dados e dos modelos.

Louvando-me no trabalho da equipe
do Programa Satecia, precurarei fazer
minha apresentacio dentro da mes-
ma metodologia, isto é, considerando
as atividades das empresas segundo
0s sistemas: de Planejamento, Apoio
Administrativo, Comercial. Financei-
ro e Operacional, abordando as dreas
que me parecerem mais importantes
para a finalidade desta palestra, uma
vez que nao sera possivel tratar de
todos os aspectos neste momento.

4 — SISTEMA DE PLANEJAMENTO

Os convénios de adesio dos Esta-
dos ao Planasa determinaram a ela-
boragdo de estudos de viabilidade
econdmica e financeira global das
empresas e de sua reorganizagdo
administrativa.

Malgrado as imperfeicdes gue es-
ses estudos porventura apresentam,
foram o primeiro esforco de planeja-
mento global das atividades e das
diretrizes das empresas e da progra-
macao dos investimentos segundo
modelos racionais da teoria das de-
cistes, adotando critérios da otimi-
zagcdo da relacdo beneficio/custo e
estabelecendo seriagbes dtimas des-
ses investimentos.

Nao tinham a finalidade do sim-

ples cumprimento de exigéncia con-
tratual; pretendia-se que fossem va-
lidos instrumentos de gestdo.

Sobrecarregados com problemas
imediatos, que tém absorvido suas
preocupagdes, nao tém podido os di-
rigentes utilizar o potencial que o©
planejamento oferece, quer para ©
atendimento das necessidades das
empresas, guer para a preservagao
dos seus objetivos.

Todos conhecem a problemadtica
que envolve o planejamento, em face
dos fatores condicionantes: politicos.,
técnicos e financeiros. Por isso, ©

planejamento deve ser sobretudo es-
tratégico, flexivel, exigindo constante
inovacdo e capacidade adaptativa, uti-
lizando taticas e métodos compati-
veis com as circunstdncias e as con-
tingéncias.

Os maiores esforcos foram feitos
no planejamento fisico das obras,
embora bem mencres em relacdo aos
aspectos organizacionais e 20§ pro-
cedimentos relacionados com a ope-
ragio e administracdo dos sistemas,

Das dezesseis empresas que rea-
lizaram estudos de viabilidade, ape-
nas oito fizeram sua atualizagéo, e,
destas, apenas quatro ¢ fizeram com
seus préprios meios.

A falta de dados e de informacoes
continua sendc a principal dificulda-
de para os trabalhos de planejamento
e de sua atualizagdo, em todas as
empresas do pais.

Por estas razdes e por problemas
ligados & conjuntura, os estudos de
viabilidade e de reorganizacdo admi-
nistrativa nac puderam ser totalmen-
te implantados. Mas o0s investimen-
tos feitos referiram-se &s programa-
coes iniciais das empresas e & seria-
cao planejada nos estudos de viabili-
dade.

A operaca@o dos novos sistemas €
a absorcdo de outros ndo puderam
ser cuidadosamente planejadas, acar-
retando, por vezes, sérios problemas
para as empresas. O crescimento do
nimero de ligagdes tem sido inferior
a0 programado.

4.1 — Programacao e controle de
obras

Na programacdo e controle de
obras, as empresas tém apresentado
deficiéncias decorrentes da necessi-
dade de melhor definicdo e sistema-
tizacao dos procedimentos adotados.

E ¢bvio enfatizar a importéancia do
setor e a necessidade da implantacio
de modelos adequados de programa-
¢do e controle, bastando considerar
o volume dos investimentos ja reali-
zados € os programados, assim como
os onus adicionais — financeiros &
sociais — que poderdo decorrer da
geréncia deficiente de projetos €
obras.

4.2 — Organizacao e métodos

Em relagdo ao Subsistema de Or
ganizacdo e Métodos, a situagdo das
vinte empresas, por ocasifo da ela
boragdo dos diagnosticos, era a sé
gquinte: apenas oito empresas pos
suiam oOrgaos especializados e, des
tas, cinco dispunham de manuais dé

REVISTA DAEi



Organizacéo; outras dez contavam
com consultores externos para a ela-
poragéo de estudos pertinentes,

Mesmo assim, os resultados obti-
dos nao sdo satisfatorios porque, em

eral, 0s estudos realizados e os
modelos de racionalizagéo adminis-
trativa propostos petos consultores
ou ndo foram implantados ou o foram
parcialmente.

Ressalto a importancia desse sub-
sistema pela verificacdo da grande
necessidade de simplificagdo do tra-
balho, racionalizacdo dos procedimen-
tos administrativos, pardronizacdo de
rotinas e formularios, definicdo de
fungdes, estabelecimento de niveis
de responsabilidade e adequagdo de
sreas de trabalho.

Verificou-se, em algumas empre-
sas, a falta de uma consciéncia, por
parte dos funcionarios, da necessida-
de de serem aplicadas técnicas de
0 & M para a solugdo desses proble-
mas e, também, no conjunto, defi-
ciéncia quantitativa e qualitativa de
pesscal trabalhando no setor, exis-
tindo apenas o total de 35 funciona-
rios, dos quais somente nove podem
ser considerados especialistas na
matéria.

5 — SISTEMA DE APOIO ADMINIS-
TRATIVO

O Sistema de Apoio Administrati-
vo compreende todo ¢ suporte logis-
tico que a empresa requer para al-
cancar seus objetivos e abrange as
atividades relativas a: recursos hu-
manos, suprimento, patriménio, trans-
porte e equipamento, documentos,
comunicacao e servigos juridicos.

Em face da limitacdo do tempo,
abordarei os sistemas de recursos
humanos e de suprimento, os quais,
de acordo com o Programa Satecia:

(] "“Tratam dos principais elemen-
tos que se combinam no processo
produtivo e cuja administragio ade-
Quada & determinante para que se
alcancem os objetivos das empre-
sas.”

[] “Sao duas areas onde se con-
tentra a majoria das despesas das
empresas.”

[ “No diagnéstico, constatou-se
Que sdc os dois sistemas de apoio
em situagéo mais critica e precéria.”

5.1 — Recursos humanos

A andlise dos resultados dos diag-
Ndsticos realizados verificou que o
Setor de recursos humanos se vem
d'GSGI‘lvolvendo em condibes preca-
r'as nas empresas e demonstrou a
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existéncia de um problema bésico de
pessoal, relacionado com o mau di-
mensionamento dos quadros, ocor-
rendo desequilibrios quantitativo e
qualitativo, bem como rendimento de-
ficiente.

Predomina a concepcac tradicional
da administracdo de pessoal. orien-
tada para o cumprimento das tarefas
puramente burocraticas, de rotina,
sem maior preocupacdo pela verda-
deira problemdética do setor, dentro
de um conceito mais evoluido de
administracao e do desenvolvimento
de recursos humancs e de sua me-
Ilhor utilizagdo para o aumento da
eficiéncia e da produtividade das em-
presas.

Ha, naturalmente, excecbes e em
algumas empresas encontram-se um
novo conceito e estruturas mais evo-
luidas, em termos de recursos huma-
nos.

O Programa de Treinamento que a
ABES esta executando com o patro-
cinio do BNH e das empresas vem,
sem didvida, contribuindo para o de-
senvolvimento do setor, sendo o trei-
namento a atividade mais avancada
dentro do sistema, apesar das difi-
culdades e deficiéncias verificadas.

O grande esforco realizado pela
ABES, BNH e empresas para o trei-
namento e cujos resultados foram re-
conhecidos nos diagnosticos realiza-
dos precisa ser mantido e ampliado,
com maior participacdo das empre-
sas, pois esta é uma necessidade de
carater permanente e crescente.

Ha um risco de se perder grande
parte desse esforgo pela auséncia,
nas empresas, de uma politica global
de administracdo de recursos huma-
nos, abrangendo outros aspectos
igualmente importantes, tais como:
planos de classificagdo de cargos:
planos salariais realistas e compati-
veis com o mercado de trabalho; se-
lecdo de pessoal capacitado; avalia-
¢do de desempenho; controle e re-
gistro adequados; prevencdo de aci-
dentes; assisténcia social. Enfim, a
aplicagio de técnicas e procedimen-
tos que possibilitem a melhor utili-
zagdo dos recursos humanos.

Considero que este é um dos maio-
res problemas das empresas. No mo-
mento, elas contam com cerca de 45
mil empregados. Com o alcance das
metas do Planasa, em relagde ao
abastecimento de agua e ao esgota-
mento sanitario, bem como apds a
incorporacdo dos novos sistemas e
as novas concessbes, esse ndmero
podera duplicar ou tripticar.

E peis um problema que tende a
se avolumar. No momento, as despe-

sas com o pagamento de pessoal
atingem altos percentuais de receita
operacional das empresas, em alguns
casos, mais de 70%.

Imp&em-se a adocdo de modelo de
gestdo e o aperfeicoamento do sis-
tema de recursos humanos, sendo
esta uma das maicres preocupacgdes,
desde os estudos de viabilidade e
agora uma das principais metas do
Programa Satecia e do Programa de
Treinamento.

A economia gue se sugere no se-
tor de recursos humanos é dentro de
uma conceituacdo elevada, isto &, do
aperfeiccamento através do treina-
mento, do aumente da produtividade
e da racionalizagdo dos quadros das
empresas, corrigindo as distorcdes e
os desequilibrios existentes.

A ampliagdo da area de atuagao
das empresas possibilitaria a absor-
¢ao dos excessos, que poderiam tam-
bém ser melhor aproveitados em ou-
tras funcdes, pelo aperfeicoamento
profissional.

Essa é uma politica racicnal e sa-
dia para a administracdo de recursos
humanos. O total da folha poderia
crescer nominalmente, mas reduzir-
se em relagdo ao crescimento da re-
ceita. Pela preponderéncia nas des-
pesas de custeio, a economia gue se
obtiver na rubrica de pessoal refie-
te-se expressivamente nas disponibi-
lidades financeiras das empresas.

Reconheco que é simples enunciar
uma politica de recursos humanos,
mas sei, por experiéncia propria, que
este é o problema mais complexo e
dificil de toda a administracéo, face
aos aspectos humanos, técnicos, fi-
nanceircs, politicos, administrativos
e a todos os fatores possiveis que
estdo envolvidos.

5.2 — Suprimentos

0O Sistema de Suprimentos consti-
tui um dos principais suportes logis-
ticos de todas as atividades da em-
presa, tendo efeito decisivo sobre
seus resultados.

Os diagnésticos realizados nas em-
presas indicaram que, infelizmente,
o desempenho do sistema, na maio-
ria delas, € ainda deficiente.

A acdo do Programa Satecia, con-
jugada com o Programa de Treina-
mente, tem-se concentrado nesta
area. Elaborado o modelo de adminis-
tracéo de material, as equipes de am-
bos os programas estd3o realizando
cursos especificos para o desenvol-
vimento do pessoal empregado nes-
se setor, a0 mesmo tempo em que 0§
grupos coordenadores de desenvolvi-
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mento institucional de algumas em-
presas j& estdo atuando para a im-
plantacdo de novas técnicas de ges-
tao.

A apresentacdo da problematica
do suprimento e da agao integrada
do Programa Satecia e do Programa
de Treinamento revela a preocupa-
¢cao do BNH e das empresas em aper-
feigoar esse importante sistema de
apoio e implantar modelo de gestao
econdmica e racional de suprimento,
compreendendo as técnicas de pla-
nejamento, controle e reposicdo de
estoques, estatisticas e controle do
consumo de materiais. O objetivo €
a reducdo das imobilizagbes em es-
toques, sem detrimento da eficiéncia
205 usuarios.

6 — SISTEMA COMERCIAL

Qs sistemas comerciais de nossas
empresas de saneamento ainda apre-
sentam muitas das caracteristicas
da administragdo publica, onde os
servigos eram faturados e cobrados
como se fossem tributos, sem maior
preocupacido e empenho na arreca-
dacdo efetiva. Ndo possuem a estru-
tura e o comportamento comercial
tipico dos setores equivalentes das
empresas privadas ou das concessio-
ndrias dos demais servicos publicos.

Esta é a transformacdo conceitual
e gerencial mais profunda que se
pretende da passagem da adminis-
tracdo dos servicos para a forma em-
presarial. Nido cbstante, as estrutu-
ras e os procedimentos dos sistemas
comerciais de nossas empresas con-
tinuam praticamente os mesmos do
servico plublico tradicional. Ndo se
fortaleceram e ndo se atualizaram,
para adequacao & nova realidade. &s
dimensbes do Planasa e aos com-
promissos financeiros, de grande
porte, assumidos pelas empresas.

O desenvolvimento dos sistemas
comerciais foi uma das necessidades
sentidas nos diagnésticos e é uma
das preocupacbes do Programa Sate-
cla e do treinamento gerencial.

0O modelo elaborado visa ao de-
senvelvimento integral do sistema,
em todas as suas atividades: inten-
sificaclo das ligagdes, educagio e
promogdo comunitérias, cadastra-
mento, faturamento, medicio, contro-
le de arrecadacao, corte, tarifas, etc.

6.1 — Comunicacdo Social
Para uma empresa, as pessoas
mais importantes do mundo sdo os

seus clientes. Este é o principio ba
sico de “"marketing” empresarial. A
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empresa se volta para os seus clien-
tes, procurando conhecer e atender
suas expectativas, manter e ampliar
sua clientela, Nossas empresas fa-
zem isto?

O carater monopolistico da explo-
racdo dos servicos ndo deve leva-las
a assumir o cardter de "semi-repar-
ticdo publica” e desprezar os aspec-
tos fundamentais da comercializacdo,
da venda do seu produto ou do seu
servigo. Igualmente, elas, ndc devem
descuidar do bom relacicnamento
empresa-cliente, indispensédve! ao
éxito e a scbrevivéncia de qualquer
negdécio.

O relacionamento com os usudrios
deve fazer-se a nivel de influéncia
mutua, através de um "Regulamento
de consumidores” que defina direi-
tos e obrigacdes e de um processo
de comunicacado social, em que ©
bom atendimento e as boas relacbes
publicas representam importante pa-
pel.

Essa politica de comunicagao tem
o objetivo superior da integracdo da
empresa no seu ambiente social e ©
sentido pragmatico da comercializa-
cao dos servicos: manter e ampliar
a rede de clientes e conseguir a pon-
tualidade no pagamento das contas
emitidas.

“Observa-se até agora pouco inte-
resse e pouca experiéncia em rela-
¢do a4 comunicaclo social dos servi-
cos, apesar de algumas empresas te-
rem comegado timidamente a traba-
Ihar em alguns aspectos desse cam:-
po.” “Prestar servi¢o em siléncio ndo
é o bastante”, titulo do manual de
relagdes publicas da AWWA, gque tu-
do diz nestas poucas palavras e con-
tém uma orientagdo completa para
este setor.

6.2 — Faturamento e arrecadacio

De acordo com os dados do I Ca-
talogo Brasileiro de Engenharia Sani-
taria e Ambiental, editado pela ABES,
nossas empresas possuem atualmen-
te cerca de 46 milhdes de ligacGes
de agua e 1,3 milhdo de ligagdes de
esgotos. Desses totais, 2,5 milhdes
de ligacbes de dgua e 1,2 milhdc de
esgotos encontram-se nas capitais
por elas atendidas. Alem das empre-
sas, existem cerca de 1.700 sistemas
independentes, em 2,7 milhdes de li-
gacdes de agua e servindo a uma
populacdo de aproximadamente 16
milhSes de habitantes.

Essas ligacOes vém sendo adminis-
tradas de forma insatisfatdria no que
diz respeito aos aspectos comerciais
e financeiros, verificando-se uma lar-

ga variedade de critérios, procedi-
mentos e estruturas responsaveis.

Nem todas executam integral e ra-
cionalmente as atividades relativas
ao sistema. dando lugar & evaséo de
pagamento, emissdes de cobranca,
iigacbes clandestinas, bem como um
grande numere de consumidores em
potencial, nao ligados e assim néao
incorporados ao sistema,

De acordo com os dados dos diag-
nostices, a cobertura do sistema co-
mercial. isto &, a relagao entre o nu-
mero de consumidores potenciais
(factiveis) e o nimero de consumido-
res reais (ligados) é muito baixa,
com a média geral de 50%.

Por outro iado, os indices das po-
pulagbes abastecidas pelas empresas
variam de 21.9% a 81,1%, com a mé-
dia geral de 50%, cabendo as capi-
tais a média de 60.5%.

Esses numeros indicam a necessi-
dade de as empresas atuarem mais
ativamente sobre o seu mercado,
para poderem alcangar seus objeti-
vos comerciais. Chega-se a uma apa-
rente contradicdo: existe um merca-
do amplo e carente, aproveitado ape-
nas parcialmente; as empresas tém
o produto (servigo) disponivel e até
ocioso. Falta apenas o mecanismo
gue permita o encontro de interesses
e de vontades.

Essa é uma das funcdes do siste-
ma comercial. Para cumpri-la, precisa
estruturar-se e desenvolver o sentido
agressivo do "marketing” empresa-
rial.

As relagbes agua produzida/agua
faturada sado também muito baixas
em quase todas as empresas, varian-
do de 48% ac maximo de 81%. O
que isto representa de evaséo de re-
ceita e de aumento de custos opera-
cionais é tho evidente que dispensa
comentarios.

A divida pendente, isto é, as con-
tas emitidas e ndo pagas, atingia, em
dezembro de 1974, dezoito das vinte
empresas até entdo diagnosticadas,
o equivalente a trés meses de fatu-
ramento, ou seja, 25% da emissao.

Para bem ilustrar o que estes nu-
meros significam, imaginemos uma
industria que produza cem unidades,
entregue toda a sua produc8o, mas
fature no maximo 80 e receba apenas
60. E o que estda ocorrendo com a
nossa industria de agua.

Os 4,6 milthdes de ligagbes de agua
atualmente existentes serdo o dobro
ou o triplo e a elas se somardo as
de esgotos, & medida que forem sen-
do alcangadas as metas do Planasa.
Nossas empresas deverdo preparar-
se para esse crescimento e para ge-
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rir comercialmente essa massa de
clientes.

Até o momento elas concentraram
maiores atengdes nos investimentos
em obras de implantagido e melhoria
dos servicos. £ chegado o momento
de se voltarem para a atividade afim
—- a cperacdo e manutencio dos sis-
temas, 0 amplo atendimento a4 popu-
Jagao € O recebimento das tarifas,
por meio de um sistema comercial
pem montado e atuants.

6.3 — Medigédo

Intimamente ligado ao sistema co-
mercial e como parte integrante dele,
estd o sistema de medigAo. Das 21
empresas diagnosticadas, onze tém
palitica de medicéo definida e estdo
trabalhando para cumpri-la. Embora
sejam do consenso geral a necessi-
dade e a importdncia da medicéo,
nem todas as empresas realizaram
estudos e planos de hidrometria e a
analise da relacdo beneficio/custos
da medicdo e dos seus reflexos no
sistema comercial.

Dos 4,6 milhdes de ligacdes exis-
tentes nas empresas, a metade pos-
sui hidrometros. As porcentagens de
instalagdo variam de 0 a 97% e as
médias sao de 64% para as capitais
e 33% para o interior.

O sistema de medicéo apresenta
problemas que s&o do conhecimento
de todos. A comegar pelos altos
custos de aguisicdo dos aparelhos,
de implantacio, de manutencio e de
leitura,

Nio obstante os problemas e os

custos apresentados, € pacifico que
a medicdo dos consumos efetivos é
a solugdo técnica e comercialmente
correta e de justica tarifaria.
. A politica e a estrutura tarifaria,
assim como a cobranga, deverio ba-
sear-=e na medigéo dos volumes real-
mente fornecidos. Sem medicéo, os
volumes sdo arbitrérios e, como tais,
Sujeitos a criticas e reclamacdes.

A verdade tarifaria requer a verda-
de da medigio. S6 esta podera pro-
duzir contas justas e o controle dos
desperdicios.

6.4 — Tarifas

Os diagnésticos realizados indica-
ram a grande diversidade existente
Nos critérios e parametros adotados
Pelas empresas na fixagdo de suas
tarifag e estruturas tarifarias. Embo-
" haja convergéncia em algumas ten-
déncias & em algumas empresas, 0s
Valores sio os mais diversos.

Ha, pois, urgente necessidade de
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uma politica € de um sistema tarifa-
rio nacicnal para o setor.

A tarifa é o prego de venda do nos-
so servigo. Deve, necessariaments,
ser suficiente para cobrir 0s custos
dos servigos, para remunerar os in-
vestimentos e produzir o lucro com-
pativel com a gest&o empresarial.

Ao se constituirem empresas para
a exploracdo desses servicos, pres-
supds-se que fossem empreendimen-
tos lucrativos, condigdc inerente &
gestdo empresarial. Nao se cria em-
presa para dar prejuizo.

Os servigos de abastecimento de
dgua e de esgotamento sanitario sao,
dentre os servigos publicos, os que
apresentam mencr rentabilidade. em
face do elevado custo dos investi-
mentos em imobilizagdes técnicas,
de um lado, e das reduzidas tarifas
que cobra, do outro.

Esses investimentos estio sendo
feitos mediante financiamentos de
alto custo financeiro e deverdo ser
pagos com juros e correcdo monetd-
ria. Devero gerar recursos que pos-
sibilitem a cobertura das despesas
de operacdo, manutengio e os retor
nos dos financiamentos.

Mesmao que sejam otimizados, co-
mo se esta tentanda, os custos ope-
racionais sdo muito elevados, em
vista da complexidade e da dissemi-
nagdo dos servigos, dos precos dos
insumos e do contingente de pessoal
necessario.

Por estas razdes, 0s servicos de
saneamento basico sdo estrutural-
mente caros, ainda que indispensé-
veis sob 0 ponto de vista social e de
saude publica.

O carater social, entretantg, nio &
exclusivo desses servicos. Toda a
producdo, de qualquer bem ou servi-
co, tem caréter social. O fornecimen-
to de energia elétrica, por exemplo,
tem carater social e suas tarifas mi-
nimas sao duas ou trés vezes maio-
res que as da agua.

A agua € um bem indispensavel &
vida ¢ deve ser fornecida a prego
minimo. E verdade, mas s6 as fami-
lias de baixo poder aquisitivo e na
guantidade relativa a essa necessida-
de basica. Dai em diante e para to-
dos os que possam pagar, é um bem
de consumo coma qualguer outro e
deve ser fornecido a preco real, nes-
te compreendidos todos os custos e
o lucro do empreendimento.

Um sistema tarifario que atenda a
esses requisitos podera assegurar a
viabilidade das empresas e do SFS.
Os lucros porventura obtidos na ex-
ploracio dos servigcos serdo reinves-
tidos pelas empresas nos prdprios

servicos e utilizados para cobrir os
custos sociais.

Igualmente importante é que a
tarifa acompanhe a evolugdo dos
custos e dos precos dos insumos e
na mesma lei dessa evciucdo. De
outra forma, as empresas estardo
caminhando para a insolvéncia.

A tarifa deve, pois, ser realista,
baseada no custe real e ndo fixada
por critério politico ou arbitrario.

7 — Sistema financeiro

Na maioria das empresas, a area
financeira apresenta-se carente do
enfoque empresarial e gerencial.

No ano passado. através do D/
SFS n= 02/76, o BNH instituiu o “Ma-
nual de procedimentos héasicos de
contabilidade” e o Pilano de Contas,
determinando sua adocédo pelas em-
presas estaduais de saneamento.

Com esta providéncia havera a sis-
tematizagdo e & padronizacdo dessa
importante area, em todas as empre-
sas, possibilitande a uniformidade
dos critérios de registro e controle
dos dados financeiros da gestao. No
corrente ano, os balangos das empre-
sas deverdo cbedecer ao piano, tor-
nando possivel a elaboracio de um
balengo consolidado do sistema, a
apuragdo e a comparagido de resulta-
dos, assim como ¢ orgamento-pro-
grama empresarial.

O Programa Satecia vem atvando
na mesma direcdo, visande & implan-
tagao dos modelos do Sistema Finan-
ceiro. Este sistema compreende as
atividades de contabilidade — admi-
nistracao financeira e tesouraria —,
auditoria e controle.

A tendéncia marcante das empre-
sas, de dar prioridade ac programa
de obras &, em seguida, & operacdo
e manutengdo, tem relegado a plano
secunddario a geréncia financeira, es-
quecendo que o bam funcionamento
desse sistema é bisico para todas
as outras dareas.

7.1 — Eficiéncia e eficacia

Uma das premissas basicas do
Planasa & a redugédo dos custos ope-
racionais, em funcio da economia de
escaia, objetivando reflexos diretos
na palitica tarifaria.

Para que uma empresa seja "via-
vel”. & preciso gque os seus custos
de operacido e menutencao, acresci-
dos das despesas financeiras, sejam
iguais ou menores gue sua arrecada-
cao. Isto deve ser conseguidc atra-
vés da eficiéncia empresarial e de
um sistema tarifdrio que permita a
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geracéo de recursos suficientes para
a cobertura dessas despesas.

A contingéncia atual, do esforco
no controle da inflagao, refietindo-se
sobre as empresas sob a forma de
uma contengdo forgada da tarifa, con-
duz a alternativa unica da busca da
maior eficiéncia.

Esta €, alias, a razdo de ser da
gestdo empresarial — a eficiéncia,
definida como a “otimizacao dos pro-
cessos € meios para se atingir deter-
minado objetivo™. Contrapde-se ao
conceito da eficdcia, pelo qual se
procura atingir os objetivos e metas,
independentemente da andlise dos
meios e processos utilizados.

Nossas empresas vém trabalhando
mais a4 base da eficacia; agora, de-
verdo voltar-se para a eficiéncia. "0
caminho mais curto para a eficiéncia
¢ a reducdo de custos.”

Compete ao sistema de contabili-
dade o controle dos custos, forne-
cendo aos dirigentes instrumentos e
informacdes que lhes permitam as
acbes necessarias para corrigir, me-
lhorar e otimizar a administracdo,
atingindo melhores niveis de efi-
ciéncia.

A apuragio do rendimento operaci-
nal das empresas, por meio da ana
lise da receita e do custo operacio-
nal, por ligacao, permitira que se
verifiqgue a existéncia de tarifa ex-
cessiva ou de tarifa deficitaria e a
correcio dos fatores geradores dos
custos excessivos, evitando que as
tarifas se transformem em meros
mecanismos de transferéncia desse
excesso de custos aos consumidores.

8 — Sistema operacional

"Os objetivos gerais das empresas
de saneamento s&o construir obras
e prestar servigos, o primeiro como
meio e em carater transitério e o se-
gundo como fim e agéo permanente.
Seu cumprimento requer organiza-
G&0, mecanismos e acdes especifi-
cas para cada um, gue nao sio iguais
porque se relacionam com atividades
de objetivos diferentes.”

“Pela necessidade do atendimento
das caréncias héd muito sentidas, por
razes de ordem politica e pelo em-
penho em alcangarem as metas a que
se propuseram, os dirigentes das
empresas dedicaram maior atencéo
ao setor de construcéo de obras, ve-
rificando-se um sensivel desequili-
brio entre essa drea e as de opera-
¢éo, manutengdo, comercializacéo e
administracdo em geral.”

“Esse desequilibrio tem prejudica-
do a operacio dos sistemas, que ape-
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nas cumprem a funcdo de fornecer
dgua. sem atender os requisitos de
qualidade e continuidade e sem preo-
cupar-se com a conservacdo das ins-
talacbes e equipamentos; incidiu des-
favoravelmente na importante gestdo
comercial, mediante a qual se deve-
riam obter os recursos econdmicos
das empresas, produziu deficiente
aproveitamento dos recursos huma
nos e materiais e o descontrole dos
custos com o consegliente prejuizo
economico; e ocasionou que a gerén-
cia carecesse de informacdes conta-
beis e sobre os resultados da gestédo
em forma opeortuna e certa, que pu-
dessem servir de guia para orientar
a atividade empresarial.”

Nossas empresas estavam operan-
do, em dezembro de 1976, 1.376 sis-
temas de abastecimente de &gua.
Esses numeros estdo crescendo dia
a dia, com as novas concessdes ¢ a
implantacdo dos novos sistemas. A
meta do Planasa, para 1980, € a in-
corporagao de 3.200 sedes munici-
pais, além das comunidades de pe-
queno porte, cujo ndmero € estima-
do em 6.678. A meta da populagao
tota! a ser abastecida é de 67 mi-
Ihées de habitantes. Adotando o mes-
mo indice apurado na América Lati-
na, onde existem aproximadamente
1,2 km de rede instalada para cada
1.000 habitantes, teremos, em 1980,
com o atendimento da meta do Pla-
nasa, cerca de 80.000 km de redes
de agua.

Estes numeros, conjugados com 0s
de ligacbes previstas, de emprega-
dos, valor dos investimentos progra-
mados e ainda com outra série de
nimeros e indices relativos aos sis-
temas de esgotos sanitarios, dao a
dimensdo do problema futuro, que ja
é presente em grande parte, da ope-
ragdo, manutengdo e administracao
dos sistemas.

8.1 — Macromedicio e controle de
qualidade

Importantes aspectos relacionados
com a operagio atual dos sistemas
estdo a exigir maior atengdo das em-
presas: a medicdo da produgao de
dgua (macromedicdo) e o controle
da qualidade da agua. Essas ativida-
des se realizam em maior intensida-
de nas capitais, embora em niveis
insuficientes na maioria das empre-
sas. No interior, 0s niveis caem ver-
ticalmente, o que é explicade pelo
desequilibrio existente entre o grau
de desenvolvimento da operagao dos
sistemas das capitais e do interior,
uma vez que nos primeiros se con-

centram todos os recursoes [(humanos,
técnicos, equipamentos, instalagoes,
etc.), e estes recursos, se nao tém
capacidade para atender satisfatoria-
mente a demanda das capitais, naoc
podem ser estendidos aos sistemas
do interior.

9 — CONCLUSOES

Nossas empresas estaduais de sa-
neamento ndo conseguiram ainda as
condigdes institucionais desejadas,
em razdo do seu tempo de vida, re-
lativamente curto, e da magnitude
dos probtemas, inclusive de natureza
conjuntural, que tiveram de enfren-
tar, nesse periodo inicial.

N&o obstante, realizaram grandes
investimentos, gue foram capazes de
atenuar ou mesmo eliminar déficits
acumulados dos sistemas de abaste-
cimento de dgua, e ainda puderam
programar novas obras de ampliacéo
e melhoria dos servigos.

Gracas ao apoio e a acdc firme e
constante do BNH, através do SFS,
temos hoje os recursos técnicos e
financeiros necessarios e foi possi
ve! criar um sistema nacicnal de sa-
neamento, integrado pelas empresas-
governos estaduais-orgdos técnicos-
agentes financeiros-6rgdos gestores-
consultores-empreiteiros - industrias -
fornecedores-populagéo, etc., tendo o
BNH como o6rgéo central.

Ao sistema se integram a ABES,
conduzindo o Programa de Treina-
mento e a OPS, através do Programa
Satecia, para assisténcia técnica,
realizando, em &mbito nacional, duas
importantes atividades de apoio e de
desenvolvimento, absolutamente iné-
ditas no pais.

Esta extraordinaria integrag@o de
recursos e de esforgos conduziu ao
estagio atual do setor de saneamen-
to hésico do pais e das empresas es-
taduais.

Os investimentos realizados e o0s
programados, os compromissos  fi-
nanceiros assumidos perante os or-
gios financiadores e a populacéo,
criaram para as empresas imensas
responsabtlidades. Para enfrenta-las,
as empresas deverfo promover ©
aperfeicoamento de suas estruturas,
através do desenvolvimento harmo-
nioso e integrado dos sistemas que
compdem o conjunto das suas ativi-
dades, e, da mesma forma, promover
o desenvolvimento dos seus recur
s0s humanos, capacitando-os para 2
mudanga de conceitos, de procedi-
mentos e de objetivos, dentro da no-
va realidade do Planasa e da gestao
empresarial.
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