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RESUMO

Este estudo pretende analisar a adequabilidade da Visdo Baseada em Recursos ao
processo de construcdo e implantacdo dos planos estratégicos em concessionarias
de servico publico de 4gua e esgoto. Trata-se de pesquisa descritiva e qualitativa,
gue assume a forma de um estudo de caso em profundidade, realizado na
Companhia de Saneamento Ambiental do Distrito Federal — CAESB. A coleta de
dados se deu por entrevistas semi-estruturadas com funcionarios da Companhia e
analise documental, a fim de analisar as informacdes necessarias por meio da
analise de conteudo. Os debates sobre os fatores que determinam a competitividade
das empresas tém sido enriquecidos nos ultimos anos com novas abordagens. Uma
abordagem alternativa esta sendo construida a partir da Visdo Baseada em
Recursos. Essa teoria desenvolve ferramentas para analisar a posicdo da empresa
em relacdo aos recursos por ela utilizados e, a partir dessa analise, propor opcdes
de estratégias a serem seguidas pela empresa. Nota-se a partir da Visdo Baseada
em Recursos uma clara mudanca na maneira de pensar das organizacdes. Houve
uma ampliagcdo do escopo de perspectiva das empresas, ou seja, deixou-se de
considerar como principal foco da analise estratégica a ligacdo entre o ambiente
externo e a estratégia e passou-se a priorizar a relacdo entre recursos e
competéncias da empresa e sua escolha estratégica. A Visdo Baseada em Recursos
contribui para o desenvolvimento da visdo estratégica a partir de uma perspectiva
interna da organizacdo. Essa perspectiva sustenta que 0s recursos da empresa
constituem a base para o alcance de uma vantagem competitiva O método de
analise de dados escolhido para este trabalho foi o “cross case” de Eisenhardt
(1989) onde foram realizadas analises cruzadas de dados de uma segunda
concessionaria de agua e esgoto do setor. Conclui-se que a VBR é aplicavel ao
processo de construcédo e implantacdo dos planos estratégicos em concessionarias
de servico publico de 4gua e esgoto, tendo em vista suas peculiaridades de empresa
publica ndo sujeita a competicdo, mas obrigada por lei a cumprir uma misséo
institucional estrita. Os resultados obtidos também fortaleceram a teoria da VBR e
comprovaram que 0S recursos internos sdo determinantes para um desempenho
superior quando alinhados com as estratégias estabelecidas. Verificou-se que a
concessionaria escolhida para o estudo de caso utiliza bem seus recursos internos,
embora ainda possa melhorar a gestdo de alguns deles, conforme ficou
demonstrado neste trabalho.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos, Estratégia, Concesséao Publica,
CAESB.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho busca identificar e analisar a adequabilidade da Visdo Baseada em
Recursos (VBR) a implementacdo de estratégias em instituicdes do setor publico,
ndo submetidas a competicdo, mas inseridas em contexto juridico complexo,
demandas e pressbes da sociedade e sob regulacdo governamental. Nesse
contexto, a perspectiva da VBR surge como uma abordagem onde os recursos da

empresa sao os principais determinantes de seu desempenho (WERNEFELT, 1984).

A Visdo Baseada em Recursos desenvolve a perspectiva de que toda empresa pode
ser vista como uma organizacao distinta de recursos e competéncias, cuja forma de
utilizacdo produtiva depende das percepcdes de seus administradores, os quais,
muitas vezes tém uma percepc¢ao limitada quanto ao mercado em que atuam.
Percebe-se que a VBR busca ampliar estas percepcdes, tanto para as empresas
como para os estrategistas e planejadores quanto a formulacdo de estratégias que
buscam a criacdo de vantagem competitiva para as firmas (TIERGARTEN; ALVES,
2008).

Os trabalhos de pesquisa em VBR no Brasil ndo representam uma agenda de
pesquisa estruturada (SERRA; FERREIRA; PEREIRA, 2007). Ha poucos estudos
publicados sobre o tema, e apesar da relevancia cientifica das pesquisas realizadas
por pesquisadores contemporaneos do assunto, pode-se confirmar que ocorre uma
timida evolucéo, embora crescente (COELHO; PAVAO; MELLO, 2009), o que torna
oportuno discutir a Visdo Baseada em Recursos sob uma perspectiva diferenciada
voltada para a gestdo publica, uma vez que o enfoque €& quase sempre dado

considerando ambientes altamente competitivos.

Para isso, foi realizado um estudo de caso na Companhia de Saneamento Ambiental
do Distrito Federal (CAESB), que € uma empresa publica de direito privado e atende
a populacdo com sistema de abastecimento de agua, coleta e tratamento de esgotos
sanitarios (CAESB, 2011).

A CAESB tem sua atuacdo vinculada ao cumprimento de obrigacdes legais, a
utilizacdo racional, consciente e responsavel dos recursos ambientais e a prestacao
de um servico de qualidade para a populagdo (CAESB, 2011). Analisar uma

empresa desse porte implicara em conhecer suas estratégias visando compreender
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de que maneira 0s recursos internos sao utilizados na empresa e como tais recursos

influenciam na estratégia, na tomada de decisdo e na execug¢ao dos servicos.

1.1 Contextualizacao

A escassez dos recursos hidricos e a sua utilizacdo de forma desordenada estao
entre as principais preocupacdes dos lideres internacionais desde o inicio da década
de 1990 (SCARE; ZYLBERSZTAJN; MARCHETTO, 2004 apud CNUMAD, 1992). A
percepcdo da escassez faz com que a agua passe a ser considerada um recurso
natural com valor econémico, estratégico e social, essencial a existéncia e ao bem-
estar do homem e também a manutengdo dos ecossistemas (SCARE;
ZYLBERSZTAJN; MARCHETTO, 2004).

Neste sentido € de se esperar que até mesmo os Governos tomem parte nesta
seara, visando trazer a populacdo a maior seguranca possivel quanto ao uso e
disponibilidade deste recurso. Demonstracao é o definido no Art. 21, inciso XIX da
Constituicdo Federal (1988) de que compete a Unido - instituir um sistema nacional
de gerenciamento de recursos hidricos e definir critérios de outorga de direitos de
seu uso (BRASIL, 2011).

A lei 9.433 de 8 de janeiro de 1997 instituiu a Politica Nacional de Recursos Hidricos
e regulamentou o inciso XIX do artigo 21 da Constituicdo Federal, baseando-se nos

seguintes fundamentos aplicaveis ao caso em estudo:

| - a agua é um bem de dominio publico;
Il —a agua é um recurso natural limitado, dotado de valor econémico.

[...]

IV — a gestdo dos recursos hidricos deve ser descentralizada e contar com
a participacdo do Poder Publico, dos usuérios e das comunidades (BRASIL,
2011, p.1)

Segundo a lei 11.445 de 5 de janeiro de 2007 que estabelece as diretrizes nacionais
para o saneamento basico, os recursos hidricos ndo integram esse tipo de servico

publico. Em seu artigo 4°, paragrafo unico lé-se:

A utilizagdo de recursos hidricos na prestacdo de servigos publicos de
saneamento basico, inclusive para disposi¢do ou diluicdo de esgotos e
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outros residuos liquidos, é sujeita a outorga de direito de uso, nos termos da
Lei no 9.433, de 8 de janeiro de 1997, de seus regulamentos e das
legislacbes estaduais (BRASIL, 2007, p. 3).

No Brasil os operadores de servicos de saneamento S80 concessionarios
monopolistas na sua area de operacdo e podem ser: operadores estaduais publicos
— regionais - servindo um grupo de municipios dentro de um estado, operadores
municipais — locais (atendendo um municipio) ou — multilocal (que pode ser

gerenciado tanto pelo municipio como por um operador privado) (GRIGOLIN, 2007).

Em virtude da relevancia da prestagcéo de servi¢os relacionados ao saneamento, no
gue concerne a exploracdo racional dos recursos ambientais e no cumprimento das
obrigacfes legais a que estdo sujeitas as concessiondarias de agua e esgoto cabe
destacar a possibilidade que a Visdo Baseada em Recursos tem de ser um
instrumento para analise e posterior melhoria dos procedimentos e rotinas adotados
por tais concessionarias de modo a aumentar a qualidade do servico, atentando

para a gestdo complementar e congruente que ambas as areas podem obter.

Nessa perspectiva, a Visdo Baseada em Recursos da empresa tem tido,
ultimamente, grande impacto no pensamento estratégico (TIERGARTEN; ALVES,
2008). E uma abordagem apoiada em fundamentos defendidos desde a década de
50, que considera as empresas como um feixe de recursos produtivos e estratégicos
qgue lhes permitem alcancar diferentes estagios de desempenho (FORTE;
MOREIRA, 2007).

De acordo com Wernerfelt (1984), um recurso pode ser pensado como um ponto
forte ou um ponto fraco da empresa ou como um de seus atributos que a permite
conceber e implementar estratégias que melhoram a sua eficiéncia e eficacia.
Assim, a teoria da Visdo Baseada em Recursos surgiu com o objetivo de
desenvolver ferramentas para analisar a posicdo da empresa em relacdo aos
recursos por ela utilizados e, a partir dessa analise, propor op¢cdes de estratégias a
serem seguidas pela empresa (WERNERFELT, 1984)

Collis e Montgomery (1995) apud Forte e Moreira (2007) explicam que a VBR
relaciona as capacidades internas da empresa (o que ela faz bem) com o meio
externo da industria (o que o mercado exige e o que 0s concorrentes oferecem), ou,
neste caso as determinacdes vinculadas as regras de concessao publica no setor e

as demandas da sociedade.
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E neste contexto de valorizacdo da VBR e necessidade de alinhar os recursos
internos da empresa com a implementacdo das estratégias pretendidas, que se
procura estudar a Companhia de Saneamento Ambiental do Distrito Federal
(CAESB). Criada com a denominac&o social de Companhia de Agua e Esgotos de
Brasilia - CAESB, pelo Decreto-Lei n°® 524, de 08 de abril de 1969, é uma empresa

publica de direito privado, regida pela Lei das Sociedades Anénimas.

Sua missdo consiste em desenvolver e implementar solugbes e gestdo em
saneamento ambiental, contribuindo para a saude publica, a preservacdo do meio
ambiente e o desenvolvimento socio-econdmico (CAESB, 2011).

A premissa de que se parte neste trabalho é que uma orientagéo estratégica voltada
para os recursos internos da CAESB poderia se refletir na melhoria de suas
operacOes e processos, e, por conseguinte, na atuacéo junto a populacao, por meio
da prestacdo de servicos essenciais, que estdo diretamente ligados a qualidade de

vida das pessoas e ao meio ambiente.

Adicionalmente, por ser uma concessionaria em regime de exclusividade, a CAESB
tem a obrigacdo legal de cumprir as funcdes relacionadas aos servicos de agua e
esgoto (BRASIL, 2011). A prestacdo dos servicos devera atender a requisitos
minimos de qualidade, incluindo a regularidade, a continuidade e aqueles relativos
aos produtos oferecidos, ao atendimento dos usuarios e as condi¢cdes operacionais
e de manutencdo dos sistemas, de acordo com as normas regulamentares e
contratuais conforme estabelece a Lei de Saneamento Basico 11.445/2007
(BRASIL, 2011).

Levando-se em conta a relevancia de priorizar os recursos internos como forma de
obter uma vantagem estratégica além de um desempenho superior e a influéncia
gue as concessionarias de servico publico de agua e esgoto exercem no cenario
econdmico, social e ambiental do Brasil, conclui-se pela importancia de entender
como tais instituicdes publicas se posicionam diante da questdo da VBR, fornecendo
assim, além da ampliacdo do escopo de abrangéncia tedrica, uma visao pratica de
como tais instituicbes poderdo garantir o cumprimento de suas missfes pela

aplicacdo dos conhecimentos gerados ao longo da pesquisa.
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1.2 Formulacao do problema

A gestdo dos recursos hidricos esta presente na pauta de governos no mundo
inteiro. Tal situacdo decorre da percepcédo do aumento da escassez do bem para o
consumo humano, seja pelo aumento da demanda de agua, devido a exploséo
demografica e ao crescimento econémico, seja pela crescente deterioracdo da
gualidade desse recurso finito, causada pela poluicdo indiscriminada (SCARE;

ZYLBERSZTAJN; MARCHETTO, 2004).

Em paralelo, cabe ressaltar a importancia do saneamento na satude da populacéo de
um pais. A falta de um sistema de esgotamento sanitério reflete diretamente nos
setores econdmicos, politicos e sociais. A saude e 0 saneamento estdo bastante
associados, onde existem adequados sistemas de saneamento, ha saude, onde as
condicbes de saneamento sdo precarias, proliferam doencas. Como prevencéo de
doencas, crbnicas ou agudas, o0 investimento publico em infra-estrutura de
saneamento tem influéncia ndo menor do que a das vacinagbes em massa, contra
endemias ou epidemias. Portanto, a coleta, o tratamento e a disposicao
ambientalmente adequada do esgoto sanitario sdo fundamentais para a melhoria do
guadro de saude (PIMENTA et al, 2002).

Segundo Tochetto e Pereira (2005), o Brasil detém 13% das reservas de agua doce
do planeta, esta visdo de abundancia, aliada a grande dimenséao continental do pais,
favoreceu o desenvolvimento de uma consciéncia de inesgotabilidade, isto €, um
consumo distante dos principios de sustentabilidade e sem preocupacdo com a
escassez. A elevada taxa de desperdicio de agua no Brasil, 70%, comprova essa
despreocupacédo. A oferta gratuita de recursos naturais pela natureza e a crenca de
sua capacidade ilimitada de recuperacao frente as acdes exploratérias, contribuiu
para essa postura descomprometida com a protecdo e o equilibrio ecoldgico
(TOCHETTO; PEREIRA, 2005).

Por isso, é fundamental a substituicio dessa maneira de agir por uma visao
fundamentada nos principios da sustentabilidade, racionalizacdo e responsabilidade,
dentro da qual, todos séo responsaveis pela protecao e pela elevacdo da qualidade
de vida evitando o mau uso e desperdicios (TOCHETTO; PEREIRA, 2005).
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Sob esta otica de utilizacdo racional dos recursos hidricos, o principio da eficiéncia
representa uma inovacao por tratar-se de importante instrumento para fazer exigir a
gualidade dos servicos e produtos advindos do Estado (PINHEIRO, 2000). Para Di
Pietro (2004), o principio apresenta dois aspectos, podendo tanto ser considerado
em relacdo a forma de atuacdo do agente publico, do qual se espera o melhor
desempenho possivel de suas atuacbes e atribuicdes, para lograr os melhores
resultados, como também em relagcdo ao modo racional de organizar, estruturar,
disciplinar a Administragdo Publica, idem quanto ao intuito de alcance de resultados

na prestacao do servi¢o publico.

Segundo Omaki (2005) apud Forte e Moreira (2007), a VBR emergiu nas Ultimas
duas décadas para se tornar uma das perspectivas contemporaneas dominantes na
pesquisa de conteudo estratégico, principalmente por combinar rigor analitico e
relevancia na pratica administrativa de maneira mais eficiente e eficaz. Desse modo,
a obtencdo de resultados superiores, pela utilizacdo dos recursos da empresa,

possui uma longa tradicdo no campo da economia (OLIVEIRA JR., 2001).

O estudo a ser realizado na CAESB ira explicitar quais sdo 0S recursos internos
estratégicos para uma concessionaria de agua e esgoto e de que maneira tais
recursos podem ser utilizados da forma mais eficiente e benéfica para a sociedade,
0 meio ambiente e as proprias concessionarias de agua e esgoto. Considerando o
exposto nesta secdo, o presente trabalho objetiva responder a seguinte pergunta:
gual a adequabilidade da Visdo Baseada em Recursos ao processo de construcéo e
implantacédo dos planos estratégicos em concessionarias de servi¢o publico de agua

e esgoto?

1.3 Objetivo Geral

Identificar e analisar se ha efetividade na utilizacdo dos recursos internos em
concessionarias de servico publico de agua e esgoto, para o cumprimento de sua
missdo institucional, verificando a adequabilidade da VBR a instituicbes da

administracdo publica e seus arcaboucos juridicos especificos.
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1.4 Objetivos Especificos

e Descrever o papel institucional das concessionarias de servico de agua e

esgoto no Brasil;

e Identificar os principais recursos estratégicos internos da concessionaria

escolhida para o estudo e como afetam seu desempenho;

e Identificar as politicas voltadas para recursos internos na concessionaria

escolhida;

e Analisar como a concessionaria escolhida se posiciona diante de seus

recursos estratégicos internos;

e Verificar a presenga da VBR nos planos estratégicos da concessionaria

escolhida;

e Distinguir os pontos fortes e os pontos fracos para uma melhor utilizacdo dos
recursos internos de concessionarias de servi¢o publico de agua e esgoto em

analise comparativa com o benchmarking do setor.

1.5 Justificativa

Ao estudar os diferentes aspectos conceituais da regulacdo dos servicos de agua e
esgoto no Brasil, depreende-se, entre outros aspectos, que € preciso conhecer seus
limites e potencialidades para se ter clareza da forma como essa atividade pode
contribuir efetivamente para a melhoria e universalizacdo da prestacdo dos servicos
de agua e esgoto (GALVAO JUNIOR, PAGANINI, 2009).

De fato, inUmeros sdo os problemas enfrentados hoje pelas concessionarias de
agua e esgotos no Brasil. No que se refere ao abastecimento de agua, ha problemas
relacionados a qualidade, intermiténcia no fornecimento, ligacbes clandestinas,
micromedi¢do, vazamentos, ativos que necessitam de reposicdo imediata,

desempenho dos prestadores de servicos, etc. Quanto ao esgotamento sanitario,
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boa parte do esgoto produzido escoa para fossas rudimentares, valas, rios ou matr,

com efeitos nocivos para a saude publica e o meio ambiente (ABRASIL, 2011).

Neste sentido, adicionalmente este trabalho busca entender a causa de tais
problemas e o porqué da constante ineficiéncia do setor analisando de que maneira
a utilizacdo dos recursos internos impacta a prestacéo do servigo. O estudo baseado
na VBR pode explicitar onde estdo os gargalos neste setor e indicar maneiras mais
eficientes, eficazes e efetivas de minimiza-los. O entendimento de que essas areas
de pesquisas podem ser congruentes enseja a busca de solu¢cdes nos conceitos e
artefatos desenvolvidos por estas para a solucao de problemas de cunho gerencial e
social (SA, 20009).

Nota-se a partir da Visdo Baseada em Recursos uma clara mudang¢a na maneira de
pensar das organizagbes. Houve uma ampliacdo do escopo de perspectiva das
empresas, ou seja, deixou-se de considerar como principal foco da analise
estratégica a ligacdo entre o0 ambiente externo e a estratégia e passou-se a priorizar
a relacdo entre recursos e competéncias da empresa e sua escolha estratégica
(CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997).

Contudo, grande parte das pesquisas aborda a questdo estratégica apenas sob a
otica do ambiente externo influenciando na tomada de decisdo, apesar de o0s
recursos internos serem de grande relevancia no desempenho das empresas
(CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997). A VBR, tal como é tratada nesta
pesquisa, aborda o tema em questdo sob uma perspectiva atual e torna possivel
formar entendimentos sobre como esta pode ser trabalhada e incentivada nas

diversas areas da organizacao.

Cabe ressaltar que a escolha de uma empresa publica € de suma importancia, tendo
em vista a pouca quantidade de estudos sobre a aplicacdo da VBR ao segmento. A
CAESB € hoje uma das maiores empresas de saneamento do Brasil. De acordo com
o estudo do Instituto Trata Brasil realizado em 81 cidades brasileiras, com mais de
300 mil habitantes a CAESB ocupa o nono lugar atendendo a uma populacéo de 2,6
milhdes de pessoas. A base de dados consultada para apontar esse avancgo foi
extraida do Sistema Nacional de Informacdes sobre Saneamento (SNIS), divulgado
anualmente pelo Ministério das Cidades, e que reune informacdes dos servicos de
agua e esgoto fornecidas espontaneamente pelas empresas prestadoras dos

servicos nessas cidades. A seérie se encerra em 2008, sendo a Ultima e mais
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atualizada informacdo oficial que o pais dispde, divulgada pelo Ministério das
Cidades, em 29 de marco de 2010 (TRATA BRASIL, 2011).

O primeiro passo deste levantamento, iniciado em 2003, foi detectar o nivel de
cobertura de agua e o volume de esgoto gerado pela populacdo em cada uma
dessas cidades. Depois dessa andlise, foram avaliados indicadores relacionados a
oferta dos servicos, a eficiéncia dos operadores — municipais, estaduais e privados -,
a politica tarifaria praticada e os investimentos feitos no periodo. Para cada
indicador, o estudo estabelece um ranking, ano a ano, de evolugéo dos servi¢gos nas
cidades com mais de 300 mil habitantes (TRATA BRASIL, 2011). Os numeros na

tabela representam a posicdo que cada cidade ocupa no ranking durante o periodo

estudado.
Tabela 1 - Ranking 10 melhores empresas de saneamento do Brasil
Ranking SNIS 2003 A 2008

Municipio Populacédo Operador 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
1| Jundiai — SP 347.738 | Municipio/Privado 50 3 2 2 5 1
2 | Franca — SP 327.176 | SABESP 25 4 3 3 1 2
3| Niter6i — RJ 477.912 | Privado 79 17 5 7 6 3
4 | Uberlandia — MG 622.441 | Municipio 51 1 1 1 2 4
5| Santos — SP 417.518 | SABESP 34 40 11 5 4 5
6 | Ribeirdo Preto — SP 558.136 | Municipio/Privado 73 2 7 11 19 6
7 | Maringd — PR 331.412 | SANEPAR 4 13 14 8 7
8 | Sorocaba — SP 576.312 | Municipio 46 18 6 8
9 | Brasilia — DF 2.557.158 | CAESB 3 9 4 6 12 9
10 | Belo Horizonte — MG 2.434.642 | COPASA 2 6 13 13 13 10

Fonte: Instituto Trata Brasil, 2011

A CAESB e, portanto, uma organizacdo que afeta a vida de milhares de pessoas.
Assim as diretrizes estratégicas estabelecidas para a sua atuacao refletem-se
diretamente junto a populacdo e ao meio ambiente, por meio do tratamento de agua,
canalizacdo e tratamento de esgotos, melhorando as condicbes de saude das
pessoas evitando assim a contaminacdo e proliferacdo de doencas (PEREIRA-
CARDOSO et al., 2010). Portanto, esta empresa presta-se bem ao papel de objeto

do estudo de caso a ser realizado.

Pode-se observar no grafico 1 os municipios que entraram para o grupo dos 10
melhores, cabe destacar o avanco de Ribeirdo Preto, que passou da 19a para a 6a
posicéo devido ao aumento da cobertura de tratamento de esgoto de 38% para 70%.

Jé Belo Horizonte melhorou sua posi¢ao devido ao aumento do percentual de esgoto
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tratado em relacdo a agua consumida, de 46% para 58%. No caso de Brasilia, essa
melhora se deve ao aumento dos investimentos, com reflexo na cobertura de 4gua.
Esta cidade apresentou melhores resultados em decorréncia do aumento dos
investimentos, com reflexo na cobertura de agua. O eixo vertical apresenta a
posicdo de cada cidade no ranking e o eixo horizontal o desempenho destas ao
longo do tempo (TRATA BRASIL, 2011).
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Figura 1 - Gréfico: Evolugédo da melhora no Saneamento
Fonte: Instituto Trata Brasil, 2011

Ao analisar a forma como a Visdo Baseada em Recursos € tratada pela CAESB,
este estudo contribuird para estimular o setor publico a considerar a utilizacao de
Seus recursos internos como elementos de estratégia efetiva; para a ampliacdo da
visdo do setor publico a luz da VBR; e para a valorizacdo dos recursos internos do

setor publico como uma excelente ferramenta de gestéo.

Os resultados desta pesquisa podem ser de interesse direto da CAESB, da
sociedade e do meio académico. Este estudo poderd interessar as concessionarias
de servicos de agua e esgoto porque se podera analisar a adequacdo de suas
estratégias a melhor utilizacdo de seus recursos internos. Podera interessar a
sociedade, porque o posicionamento da CAESB frente a seus recursos internos
pode refletir-se na prestacdo de um servico de qualidade, que envolve as
perspectivas social, econdmica e ambiental (Triple Bottom Line). E podera interessar
ao meio académico, pois contribuira sob ponto de vista tedrico, em estudos

posteriores para ampliar o conhecimento sobre Estratégia e, principalmente sobre,
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Visdo Baseada em Recursos em empresas publicas que, conforme demonstrado

aqui é muito pouco explorado em trabalhos cientificos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O conteudo deste capitulo consiste na revisao bibliografica a respeito das areas em
gue se insere este trabalho: Estratégia, Visdo Baseada em Recursos, Concessdes
Publicas e Concessées Publicas no Setor de Agua e Esgoto.

2.1 Estratégia

Entender e definir claramente o significado de estratégia, ndo é uma tarefa facil.
Entretanto, algumas abordagens de pensadores reconhecidos sugerem
interpretacdes deste significado que, embora sejam diferentes quanto a forma, néo
diferem quanto a finalidade. Entre os pontos comuns existentes nas diversas
abordagens, destaca-se a escolha das direcdes a serem seguidas, de acordo com
as decisdes dos gestores de cada organizacdo, para a busca ou manutencdo da
vantagem competitiva (DAL-SOTO; SANTOS, 2004).

A estratégia teve varias fases e significados, evoluindo de um conjunto de acdes e
manobras militares para uma disciplina do Conhecimento Administrativo, a
Administracdo Estratégica, dotada de conteudo, conceitos e razfes praticas, e que
vem conquistando espaco tanto no ambito académico como no empresarial.
(CAMARGOS; DIAS, 2003)

Segundo Camargos e Dias (2003) o conceito de estratégia vem sendo utilizado de
maneira aleatoria na area da Administracdo, podendo significar desde um curso de
acao formulado de maneira precisa, todo o posicionamento em seu ambiente, até

toda a alma, a personalidade e a razdo existencial de uma organizacao.

Porter (1989) define estratégia empresarial, como um conjunto de orientacdes
seguidas por uma empresa ou empreendimento, visando a melhoria de sua posicao
(frente as forcas competitivas), mediante a selecdo de linhas de negdcio, alocacéo
de recursos entre essas linhas e a criagcdo de acfes integradas entre as varias

unidades da empresa. Para ele, as estratégias de uma empresa podem ser produto
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de um processo consciente e planejado ou estarem colocadas de forma implicita,

mas internalizadas na cultura da empresa e de seus dirigentes.

Analogamente, Kim e Mauborgne (2005) introduzem o conceito de oceanos
vermelhos e oceanos azuis. Os oceanos vermelhos representam todos os setores
hoje existentes. E o espaco de mercado conhecido. Ja os oceanos azuis abrangem
todos os setores ndo existentes hoje. E o espaco de mercado desconhecido. Nos
oceanos vermelhos, as fronteiras setoriais sdo definidas e aceitas, e as regras
competitivas do jogo sdo conhecidas, onde se busca maior fatia da demanda
existente. Os oceanos azuis, em contraste, se caracterizam por espacos de mercado
inexplorados, pela criagdo de demanda e pelo crescimento altamente lucrativo. Nos
oceanos azuis a competicdo € irrelevante, pois as regras do jogo ainda ndo estédo
definidas.

Isto ocorre de maneira semelhante no setor publico onde a concorréncia é
inexistente, e neste caso, qualquer estratégia corporativa deve ser questionada
considerando trés aspectos: se produz valor publico (gera resultados); tem
legitimidade politica suficiente para se sustentar; e € administrativa e

operacionalmente viavel (MOORE, 1998).

Nesse ponto, destacam-se 0s objetivos estratégicos, pecas-chave para a execucao
bem-sucedida de uma estratégia. Um complicador adicional € que, no setor publico,
eles tendem a ser um tanto vagos, como resultado da disputa das diversas
prioridades politicas que competem entre si em uma organizacdo governamental e
das diferentes visdes dos stakeholders dos programas. Esses objetivos estratégicos
devem estar alinhados com as diretrizes governamentais e com a missao da
organizacao, concorrendo para sua realizacdo. Também devem possibilitar o
estabelecimento de metas ou indicadores de desempenho mensuraveis, de maneira
gue o desempenho da organizacdo (em funcdo da estratégia adotada) possa ser
monitorado (FREITAS, 2001).

Com frequéncia, as propriedades privadas e estatais sdo consideradas dois
extremos diametralmente opostos, entretanto, Mintzberg (1996) acredita que eles
devem assumir uma postura de ferradura, cujos extremos estdo préximos. Mintzberg
(1996) afirma que as semelhancas das duas propriedades comecam na estrutura,
fortemente centralizada e hierarquizada. Esses dois extremos levam a afirmacéao de

gue o governo precisa se tornar mais empresarial, ou gerencial na terminologia de
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Bresser Pereira (1997), um mito que Mintzberg contesta. Ele discute a diferenca
entre consumidor (customer), cliente, cidaddo e sujeito (subject). Consumidor € um
termo mais apropriado para organizacoes de propriedade privada. Para Mintzberg
(1996), cliente corresponde a um termo que serve tanto para o setor publico, como
atendimento médico e de educacdo, quanto para a area privada. Cidaddo é a
pessoa que desfruta de direitos e deveres para com o Estado e sujeito € o individuo,
pessoa fisica, que assume as trés posturas anteriores (GUERALDI, 2006). Neste
contexto, pessoas que usufruem dos servicos prestados por concessionarias de
agua e esgoto podem ser consideradas clientes, cidadaos e sujeitos, na definicdo de
Mintzberg (1996).

De acordo com Ring e Perry (1985) a estratégia no setor publico é diferente da do
setor privado. Um dos fatores € que na administracao publica ha uma clara distingao
em contexto, restricbes e implicagcbes. Como caracteristicas que definem contexto e
restricbes estdo o fato de politicas serem mais fracamente definidas, com
competicdo entre membros de grupos de controle que levam a compromissos
negociados e vagos, nos quais os tomadores de decisdo sdo influenciados por
numero maior de grupos de interesse e gestores lidam com mais restricdes artificiais
de tempo, seja pelo periodo do mandato, seja por restricbes impostas pelo

legislativo, judiciario ou financiamento.

A especificidade original do setor publico esta no seu carater eminentemente
politico. Dessa forma, enquanto o setor privado € regido pelo mercado e o lucro, a
administracdo publica ndo pode ser compreendida fora dos principios do poder e da
legitimidade (COUTINHO, 2000). Nas organizacfes publicas, as estratégias resultam
de um processo de formacdo de coalizbes, que por sua vez SG0 menos estaveis e
tendem a sumir na implementacdo, porque as coalizbes sdo formadas para a
aprovacdo de uma determinada politica, com divergéncia entre executivos de
carreira, funcionarios publicos, e executivos nhomeados, de vertente politica, cuja
complexidade aumenta com a participacdo de sindicatos e grupos organizados
(GUERALDI, 2006)

Mintzberg (1996) apresenta cinco modelos de gestdo governamental: governo como
uma maquina, governo como rede (network), governo como controle de
desempenho, governo virtual e 0 modelo de controle normativo. Ele afirma que néao

h& um modelo melhor que o outro e que, em geral, 0s governos assumem modelos



23

diferentes em situacbes diversas, como, por exemplo, a receita federal usar o
modelo analogo a maquina e o ministério de relagbes exteriores seguir o modelo de
rede. O autor destaca que a administracdo empresarial ndo é tdo boa quanto parece
nem a administracdo publica € tdo ruim e que a administracdo empresarial pode

aprender com a administracéo publica e vice-versa (GUERALDI, 2006).

Nessa perspectiva, dentre as inUmeras abordagens existentes sobre o tema
estratégia, se destacam as contribuicbes da Visdo Baseada em Recursos, para 0
desenvolvimento da visdo estratégica a partir de uma perspectiva interna da
organizagcao. Essa perspectiva sustenta que os recursos da empresa constituem a
base para o alcance de uma vantagem competitiva (DAL-SOTO; SANTOS, 2004). A
seguir, serdo apresentados alguns aspectos considerados importantes dessa
abordagem.

2.2 Visao Baseada em Recursos

A partir da década de 80, surgiram duas linhas de estudos estratégicos
(CARVALHO, GRZEBIELUCKAS, 2006). O paradigma dominante consistia na
abordagem das forcas competitivas, desenvolvida por Michel E. Porter (1980)
(KRETZER; MENEZES, 2006). Para Porter (1980) as a¢fes de uma firma podem
criar posi¢cdes defensivas contra forcas competitivas — o que este chama de “cinco

forgas”.

Analogamente, introduzindo o termo barreiras de posicdo de recursos, a segunda
linha de estudos estratégicos é a Visdo Baseada em Recursos (VBR). Esta
perspectiva postula que as empresas atingem desempenho superior ao desenvolver
habilidades e possuir recursos raros, de dificil imitacdo e valorizados. Essa corrente
de pensamento inclui Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf (1993), Teece,
Pisano e Shuen (1997), entre outros, e baseia-se no trabalho de Penrose (1959)
(CARVALHO, GRZEBIELUCKAS, 2006)

Neste contexto, cresce, nos anos 1990, o interesse em explicar os pontos fortes
(recursos/habilidades, aprendizado coletivo etc.) da firma individual e também

explicar como estes afetam o desempenho dos competidores; como a ideia de
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competéncia essencial é colocada na préatica; como desenvolver a estratégia de
diversificacdo; e assim por diante (COLLIS; MONTGOMERY, 1995 apud KRETZER,;
MENEZES, 2006).

Na discussdo sobre as caracteristicas, as funcdes e os fatores que influenciam o
comportamento da firma, torna-se imprescindivel uma analise das contribuicbes da
economista Edith Penrose, elaboradas em ‘The theory of the growth of the firm’, de
1959 (KRETZER; MENEZES, 2006), Neste trabalho, Penrose (1959) apud
KRETZER; MENEZES (2006) postula que as firmas ndo apenas se ajustam as
condicdbes ambientais necessarias para 0 sucesso de suas acdes, mas,
principalmente, sabem que podem altera-las e que o ambiente ndo é independente
de suas proprias atividades.

Wernefelt (1984) deu maior tento as idéias de Penrose, instituiu o termo Viséo
Baseada em Recursos para tratar os meios de se alcangar a vantagem competitiva
por meio da perspectiva dos recursos fazendo um paralelo entre a visao tradicional
baseada em produtos e a visdo baseada em recursos, mostrando que, neste caso,
novas perspectivas estratégicas podem ser visualizadas, principalmente para firmas
gue pretendam diversificar suas atividades em outros mercados. O estudo também
trouxe evidéncias que indicaram um aumento da lucratividade das empresas, melhor
explicado pela forca de seus recursos do que pela sua posicdo de mercado
(CARVALHO; GRZEBIELUCKAS, 2006)

Até os anos 80, as proposi¢cdes académicas ndo possuiam um modelo sistematizado
gue explicasse quais seriam os atributos dos recursos que poderiam ser valiosos e
sustentaveis para a empresa. A partir da década seguinte, com o desenvolvimento
da VBR, Barney (1991), afirma que uma empresa possui vantagem competitiva
sustentavel quando é implementada uma estratégia de criagdo de valor que ainda
nao foi praticada por nenhum de seus concorrentes atuais ou potenciais e quando
essas firmas séo incapazes de duplicar os beneficios desta estratégia (CARVALHO,
GRZEBIELUCKAS, 2006).

Segundo Barney e Hesterly (2007) a VBR é um modelo de desempenho com foco
nos recursos e capacidades controlados por uma empresa como fontes de
vantagem competitiva. Recursos, no modelo VBR, sdo definidos como ativos
tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados para criar e

implementar estratégias, incluindo todos os ativos, competéncias, processos
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organizacionais, atributos, informagéao, conhecimento e outros fatores controlados
pela empresa (BARNEY, 1991). Destacar esta definicdo é importante, pois mostra
gue VBR nao esta somente ligada a competividade, ou vantagem competitiva, mas,
como se pretende mostrar neste trabalho, o conceito pode delinear o alcance de
metas preestabelecidas com base em regulacdes e indicadores governamentais,

caracteristicos da prestacao de servico em regime de concessao publica.

Capacidades sdo um subconjunto dos recursos de uma empresa que a permite
aproveitar por completo outros recursos que controla. Ou seja, as capacidades
sozinhas ndo permitem que uma empresa crie e implemente suas estratégias, mas
permitem que utilize outros recursos para criar e implementar tais estratégias
(BARNEY; HESTERLY, 2007).

De acordo com Barney e Hesterly (2007), os recursos e capacidades de uma
empresa podem ser classificados em quatro amplas categorias: (1) recursos
financeiros, que incluem dinheiro de acionistas, credores e de bancos; (2) recursos
fisicos, abrangem toda a tecnologia fisica utilizada em uma empresa (como plantas
e equipamentos); (3) recursos humanos, incluem treinamento, experiéncia, visdo
individual dos gerentes e dos funcionarios em uma empresa e (4) recursos
organizacionais que incluem a estrutura formal de reporte da empresa, seus
sistemas formais e informais de planejamento, formados pelas normas e rotinas que

coordenam os recursos fisicos e humanos de modo produtivo.

Segundo Peteraf (1993) o0s recursos essenciais que proporcionam a vantagem
competitiva deverdo ser escassos, unicos e com eficiéncia superior; devem ter
imobilidade imperfeita, dificil imitacdo ou substituicdo e limitarem a competicao, ex
ante, onde a posicdo de destaque na industria, com relagcdo a posse de seus
recursos superiores nao deve despertar concorréncia pelos recursos e ex post, uma

vez adquiridos ou acumulados devem ser dificeis de serem imitados.

Tal perspectiva € recente e vé 0s recursos como o fundamento para a estratégia da
firma. Esta abordagem considera as competéncias, as capacidades (capabilities) e
as habilidades como sendo a base de conhecimento produtivo e organizacional e,
por sua vez, a fonte mais importante da vantagem competitiva, da heterogeneidade
e do retorno (lucratividade) das firmas, a longo prazo ou de vida longa. O objetivo
principal da perspectiva baseada em recursos € explicar a criagdo, a manutengao e

a renovacdo da vantagem competitiva no que se refere aos recursos do lado da
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firma (recursos internos). Sua contribuicdo basica é uma andlise minuciosa das
condicbes sob as quais 0s recursos gerem retornos, ou seja, heterogeneidade,
imobilidade e dificuldade de imitacdo dos ativos estratégicos geradores de retornos
para a firma (KRETZER; MENEZES, 2006).

Para Barney e Hesterly (2007) € possivel identificar as forcas e as fraquezas
internas de uma empresa por meio do modelo VRIO. O modelo VRIO diz respeito a
guatro questdes sobre um recurso ou capacidade que determinam seu potencial

competitivo: as questdes do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizagéo.

Quanto ao potencial de valor os recursos devem ser capazes de explorar
oportunidades ou neutralizar ameacas expostas no ambiente de tal forma que
permita a empresa obter reducdo de custos ou incremento de receita. Quanto a
raridade os recursos devem ser tao raros quanto as empresas competidoras numa
determinada industria para garantir a sustentabilidade da vantagem competitiva.
Quanto a imitabilidade, empresas que nédo possuem um determinado recurso devem
enfrentar dificuldade financeira para obter vantagem competitiva em relacado aquelas
gue ja possuem o recurso, devido a condi¢Bes histéricas Unicas (pioneirismo de
algumas empresas frente ao recurso), ambigiidade causal (ignorancia da utilizacéo
correta do recurso) ou simplesmente por complexidade social (cultura da empresa,
reputacédo entre fornecedores e clientes). Quanto a organizacdo, a empresa deve
estar estruturada com politicas e procedimentos para explorar a0 maximo o
potencial competitivo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar
(BARNEY, HESTERLY, 2007). Nesta pesquisa, por seu carater de exclusdo da
possibilidade de competicdo, serdo considerados os aspectos ligados ao Valor e a
Organizacdo, embora as questdes ligadas a Imitabilidade e Raridade também
venham a ser considerados, apenas em carater pedagdgico, uma vez que o estudo

foi comparativo com outro grande operador no segmento.

De acordo com a VBR de Barney (1991), a construcéo e gestdo de recursos — que
sdo raros, valiosos, ndo substituiveis e dificeis de imitar — pode tornar-se fonte de
vantagens competitivas sustentaveis da firma e responsaveis por maior desempenho
da organizacdo (SA, 2009). Este trabalho é uma tentativa de usar essa logica para
entender o comportamento dos recursos nas concessionarias de agua e esgoto e
possibilitar o aumento de seu desempenho por meio da construcao e gestao desses

recursos.
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Existe um desafio em gerar e manter recursos que sejam, a0 mesmo tempo,
dindmicos na adequagdo aos diferentes contextos ambientais, formando
competéncias dificilmente imitaveis (CARVALHO, GRZEBIELUCKAS, 2006).

Como este trabalho foi realizado em uma empresa do setor publico cabem algumas
adaptacfes na busca de um conceito mais aplicavel a realidade a ser estudada. No
caso do setor publico a agregacdo de valor percebida pelo cliente, torna-se tédo
importante quanto o proprio desempenho organizacional, pois a finalidade da
existéncia de uma organizacdo publica é, antes mesmo de ter um bom resultado
financeiro, cumprir com seu papel social, visando ao bem publico e ao interesse da
sociedade (QUINTANA, 2009).

As variagbes no desempenho de uma organizagdo derivam de inumeros fatores:
como formatos institucionais e politicos, clara divisédo de responsabilidades entre as
esferas governamentais, alocacdo de recursos financeiros e o tamanho do Estado
em termos de habitantes, levando em conta as organizagdes publicas (CARMELI;
COEHN, 2001 apud SA, 2009).

Neste ambito, os debates a respeito dos modelos de administracédo publica tém sido
permeados pelo entendimento de qual tamanho ou missao o Estado deve ter e como
ele deve se relacionar com a economia (ou o0 mercado) e a sociedade (os cidadaos)
(SA, 2009). No campo da estratégia ganham destaque os recursos (competéncias,
cultura organizacional, rotinas, processos, procedimentos, gestdo dos recursos
humanos, treinamento etc.) vistos como responsaveis por resultados diferenciados
entre as empresas (BARNEY, 1986). Tais recursos, sem uma ligacdo explicita a
VBR, foram alvos das reformas gerenciais, que trouxeram a tona a necessidade de
mudanca cultural e de comportamento dos agentes e dirigentes publicos pelo
desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizagcdes publicas, de
capacidades e habilidades (BRASIL, 1995; PACHECO, 1999; LIMA, 2007).

Porter (1980) afirma que um equacionamento entre as cinco forcas competitivas:
rivalidade entre os concorrentes, barreiras a entrada de concorrentes, produtos
substitutos, poder dos compradores, poder dos fornecedores, conduzem a uma
vantagem competitiva dentro do setor, de maneira a definir as estratégias

competitivas e as atividades para atingir os objetivos da organizacao.
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Prahalad e Hamel (1990, p. 81), ressaltam que para se obter vantagem competitiva
€ preciso construir core competencies de longo prazo. Core competence € definida

como:

O aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente como coordenar
diversas capacidades de producao e integrar mdultiplos fluxos de tecnologia.
[...] € a comunicacdo, envolvimento e um profundo compromisso em
trabalhar além dos limites da organizacéo.

No setor publico, o estudo da vantagem competitiva € pouco explorado (SA, 2009).
Para Carmelli (2006), apesar de ser extraido da literatura sobre estratégia voltada
para o setor privado, o entendimento de vantagem competitiva pode ser aplicavel ao
setor publico ao assumir que as autoridades governamentais locais competem por

recursos econdmicos, sociais, politicos, entre outros.

Segundo Sa (2009), o modelo da Nova Gestao Publica tem como premissa a ideia
de que a aplicacao de técnicas e conceitos utilizados pelas empresas pode contribuir
para a melhoria do desempenho governamental, isso porque tais técnicas e
conceitos seriam capazes de preencher o meio publico com a eficiéncia, eficacia e

efetividade que ele precisa para cumprir seu objetivo.

Para Carmelli (2006), a perspectiva de estratégia organizacional pode ter um
potencial de trazer satisfatérias explicacdes a respeito da variacdo da performance
nas organizacfes publicas, bem como a possibilidade de criar politicas publicas

diferenciadas, de forma que essas possam produzir produtos e resultados melhores.

2.3 Concessodes Publicas

O debate sobre a crise do Estado e a necessidade de sua reconstrucéo teve inicio
nos anos 80 nos paises industrializados. No Brasil, essa discussdo tomou vigor na
década de 90. No seu bojo, dois aspectos: a necessidade de torna-lo mais eficiente,
eficaz e efetivo nos aspectos administrativo e politico e de efetuar revisdo das suas
funcdes, enfim do seu papel nas relacbes com a sociedade e o mercado. Trata-se
da superacdo do Estado burocratico, produtor-empresario, com a introducdo do

Estado gerencial, regulador e, sobretudo, democratico (SANTANA, 2002).
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De acordo com Santana (2002), o Decreto-Lei 200, publicado em 1967, quase trés
anos apos a instalagdo do regime militar, buscou dar maior efetividade a acgéo
governamental, com a introducédo de valores gerenciais, como autonomia de gestao,
e promoveu de forma acirrada a descentralizacdo administrativa do aparelho do
Estado, com a expansdo da administracdo indireta, sobretudo com a criagdo de
empresas, implementando, assim, a ‘administragdo para o desenvolvimento’ e
conservando forte centralizacdo politica na Unido. Nesse momento tem-se o inicio
da expanséo e consolidacdo do Estado Desenvolvimentista, do Estado empresario-
produtor no Brasil.

No Governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso, constatou-se uma iniciativa
de reconstrucdo do Estado, com readequacéo de suas fungdes na expectativa de
estabelecer as bases de um Estado regulador e promotor do desenvolvimento do
pais, mediante implantacdo de modelos organizacionais/ institucionais e introducao
de uma cultura gerencial (SANTANA, 2002).

Em 1995, no inicio do Governo FHC o entdo Ministro da Administracdo Federal e
Reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser Pereira, elaborou o Plano Diretor da
Reforma do Estado (PDRAE), o qual além de apresentar diagnostico da crise do
Estado (crise fiscal, crise no modo de intervencdo no mercado e crise do préprio
aparelho do Estado), delineia as suas fun¢des necessarias num contexto de
globalizacdo econémica, para viabilizar o atendimento das demandas sociais e a

insercdo competitiva do pais nos mercados internacionais.

Nesse sentido, preconiza: a revisdo de sua estrutura, ajustando-a ao papel de
promotor e regulador do desenvolvimento social e econémico e fortalecendo sua
capacidade de formulacdo e avaliacdo de politicas publicas; o aumento de sua
governanca, ou seja, sua capacidade de implementacéo de politicas publicas, sob a
Otica de eficiéncia, eficacia e efetividade, mediante a introducdo de novos modelos
organizacionais e novas parcerias com a sociedade civil, o estabelecimento de
contratos de gestdo/termos de compromisso de gestdo/termos de parceria e,

finalmente, a modernizacdo da gestao (SANTANA, 2002).

Segundo Bresser Pereira (1997), a reforma significou reduzir o Estado, limitar suas
funcdes como produtor de bens ou servicos e, em menor extensédo, como regulador,
mas implicou em ampliar suas fun¢des no financiamento de organizac¢des publicas

nao-estatais para a realizacdo de atividades nas quais exterioridades ou direitos
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humanos basicos estejam envolvidos necessitando serem subsidiadas, e em dotar o
Estado de meios para que possa apoiar a competitividade internacional das

inddstrias locais.

Este novo modelo de administracdo publica gerencial inspirou-se na administracéo
privada, mas manteve uma distincdo fundamental que € a defesa do interesse
publico. Dentro do modelo gerencial, a melhoria da qualidade dos servigos prestados
ao cidadao assume um papel muito importante. Tratou-se de abandonar o carater
auto-referido da administracdo burocrética, voltada exclusivamente aos interesses
do aparelho do Estado, para colocar em pratica as novas idéias gerenciais,
oferecendo a sociedade um servi¢co publico de melhor qualidade, em que todas as
atencdes sao centradas nos cidaddos. Vale notar que o carater mais democrético da
nova gestao publica faz referéncia exatamente a sua orientagcdo ao publico, além da

participacao dos cidadaos e controle social da gestdo (COUTINHO, 2000).

Nesse sentido a concessédo de servico publico representa uma das novas maneiras
de o Estado agir, segundo Di Pietro (2004) esta foi a primeira forma que o Poder
Puablico utilizou para transferir a terceiros a execucao de servigco publico. Isto se deu
a partir do momento em que, saindo do liberalismo, o Estado foi assumindo novos

encargos no campo social e econdémico.

A partir dai, sentiu-se a necessidade de encontrar novas formas de gestdo do
servico publico e da atividade privada exercida pela Administracdo. De um lado, a
idéia de especializacdo, com vistas a obtencdo de melhores resultados; de outro
lado, e com 0 mesmo objetivo, a utilizacdo de métodos de gestdo privada, mais
flexiveis e mais adaptaveis ao novo tipo de atividade assumida pelo Estado (DI
PIETRO, 2004).

Concesséo, no entendimento de Celso Antonio Bandeira de Mello (2009, p. 696):

E o instituto por meio do qual o Estado atribui o exercicio de um servico
publico a alguém que aceite presta-lo em nome préprio, por sua conta e
risco, nas condi¢Bes fixadas e alterdveis unilateralmente pelo Poder Publico,
mas sob garantia contratual de um equilibrio econdmico-financeiro,
remunerando-se pela propria exploracdo do servigo, em geral e mediante
tarifas cobradas diretamente dos usuérios do servico.

Di Pietro (2004, p. 275) define concessao como:

O contrato administrativo pelo qual a Administracao confere ao particular a
execug¢do remunerada de servi¢o publico ou de obra publica, ou Ihe cede o
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uso do bem publico, para que o explore por sua conta e risco, pelo prazo e
nas condi¢des regulamentares e contratuais.
A concessdo € marcada pela sua natureza hibrida, constituida pelo elemento
estatutario — regimental, institucional — e pelo elemento contratual. O primeiro
conteria as normas de prestacdo do servico, ao passo que o elemento contratual
conteria as clausulas econémico-financeiras. Atente-se que a titularidade do servico

n&o é transferida, mas simplesmente a execucdo (ARAUJO, 2007).

Na fase atual da administracdo publica e acompanhando a mesma tendéncia
verificada em outros paises volta-se a utilizar o instituto da concessdo, nao para
delegar o servigo a particular, mas a empresas estatais sob controle acionario do
poder publico. A vantagem esta no fato de que o Estado mantém, como na forma
originaria de concesséo, o seu poder de controle sobre o concessionario, inclusive
na fixacdo de precos; por outro lado, todos os riscos do empreendimento ficam por
conta do concedente (e ndo mais do concessionario), ja que ele € o acionista
majoritario da empresa. Perde-se, com esse procedimento, a grande vantagem da
concessao que constitui a propria justificativa para o seu surgimento: a de poder
prestar servicos publicos sem necessitar investir grandes capitais do Estado. Ou
seja, pode-se falar em dois tipos de concessdo: a que se outorga a empresa

particular e a que se outorga a empresa estatal (DI PIETRO, 2004).

O artigo 175 da Constituicdo Federal de 1988 diz que “Incumbe ao Poder Publico, na
forma da lei, diretamente ou sob regime de concessdo ou permissdo, sempre

através de licitagcao, a prestacao de servigos publicos” (BRASIL, 2011, p.122).

E importante distinguir concessdo e permisséo; a permissdo de servico publico é
tradicionalmente considerada ato unilateral, discricionario e precario, pelo qual o
poder publico, para que 0 exerca em seu proprio nome e por sua conta e risco, por
meio de tarifa paga pelo usuario. A diferenca esta na forma de constituicdo, uma vez
gue a concessdao decorre de acordo de vontades e, a permissao de ato unilateral; e

na precariedade existente na permissao e nao na concessao. (DI PIETRO, 2004)

Esta matéria é disciplinada também pela lei 8.987/95 que em seu Artigo 1° diz: “As
concessodes de servicos publicos e de obras publicas e as permissdes de servigos
publicos reger-se-ao pelos termos do artigo 175 da Constituicdo Federal, por esta
Lei, pelas normas legais pertinentes e pelas clausulas dos indispensaveis contratos”
(DI PIETRO, 2004).
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Sob esta perspectiva, cabe ressaltar a relevancia dos principios da eficiéncia,
eficacia e efetividade na prestacdo dos servi¢os publicos. Meirelles (1996, p. 90-91)

define eficiéncia como:

E o que se impde a todo agente publico de realizar suas atribuicdes com
presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E o mais moderno principio da
funcdo administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada
apenas com legalidade, exigindo resultados positivos para o servigo publico
e satisfatério atendimento das necessidades da comunidade e de seus
membros.

O principio da eficiéncia apareceu no ordenamento juridico desde o Decreto-lei
200/67, quando submeteu toda atividade publica ao controle de resultados (arts. 13
e 25, V), fortaleceu o sistema de mérito (art. 25, VII), sujeitou a Administracéo

BN

indireta a supervisdo ministerial quanto a eficiéncia administrativa (art. 26, Ill) e
recomendou a demissdo ou dispensa do servidor comprovadamente ineficiente ou
desidioso (art. 100). A Emenda Constitucional n° 19, de 4-6-98, inseriu o principio da
eficiéncia entre os principios constitucionais da Administracdo Publica, previstos no
artigo 37, caput. (MEIRELLES, 1996)

Nesse sentido € importante diferenciar alguns conceitos. Segundo José dos Santos
Carvalho Filho (2007, p. 25):

A eficiéncia ndo se confunde com a eficacia nem com a efetividade. A
eficiéncia transmite sentido relacionado ao modo pelo qual se processa o
desempenho da atividade administrativa; a idéia diz respeito, portanto, a
conduta dos agentes. Por outro lado, eficacia tem relacdo com os meios e
instrumentos empregados pelos agentes no exercicio de seus misteres na
administracdo; o sentido aqui € tipicamente instrumental. Finalmente, a
efetividade é voltada para os resultados obtidos com as agles
administrativas; sobreleva nesse aspecto a positividade dos objetivos. O
desejavel é que tais qualificacbes caminhem simultaneamente, mas é
possivel admitir que haja condutas administrativas produzidas em eficiéncia,
embora ndo tenham eficacia ou efetividade. De outro prisma, pode a
conduta ndo ser muito eficiente, mas, em face da eficacia dos meios, acabar
por ser dotada de efetividade. Até mesmo é possivel admitir que condutas
eficientes e eficazes acabem por ndo alcancar os resultados desejados; em
consequéncia, serdo despidas de efetividade.

O principio da eficiéncia faz parte de um contexto maior surgido do "Plano Diretor da
Reforma do Estado em 1995”. Como dito anteriormente, tal plano tinha como ponto
de partida a chamada “Crise do Estado”, na qual este é visto como um ente incapaz

de gerenciar a coisa publica de modo satisfatorio, realizando 0s necessarios

investimentos, especialmente na area social. Dessa maneira, iniciou-se uma
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mudanca de foco por parte do administrador publico pétrio, de forma a considerar
uma maior preocupacdo com os resultados em detrimento dos procedimentos -
visao por sinal mais compativel com o avanco da democracia em todo o mundo, que
exige uma participacao social mais forte na gestdo publica (TAVARES; AROUCHA,
2008).

A importancia do principio da eficiéncia para o cenario social é inestimavel, uma vez
gue um servico publico de qualidade representa a consolidacdo de um dever do
Estado e de um direito do cidad&o brasileiro. E, sem davida, o mais moderno e atual
principio da Administrag&o, pois estd em consonancia com o novo modelo de gestdo
publica que busca a exceléncia das suas a¢fes. (TAVARES; AROUCHA, 2008).

2.4 Concessdes Publicas no Setor de Agua e Esgoto

De acordo com a literatura econ6mica, o0 setor de agua e saneamento (A&S)
apresenta caracteristicas de economias de escala e de escopo que justificam a
presenca de monopodlios naturais, principalmente nas suas operacgfes de
distribuicdo. Esta industria também apresenta baixo dinamismo tecnologico, tanto na
producédo como na distribuicdo (GRIGOLIN, 2007).

No Brasil, o déficit do setor de saneamento basico é elevado, sobretudo no que se
refere ao esgotamento sanitario, com maior caréncia nas areas periféricas dos
centros urbanos e nas zonas rurais, onde se concentra a populacdo mais pobre
(GALVAO JUNIOR; PAGANINI, 2009). Segundo Nascimento e Heller (2005)
inimeros sao os fatores responsaveis pelo déficit dos servicos de agua e esgoto no
pais. Dentre eles, podem ser mencionadas a fragmentacao de politicas publicas e a

caréncia de instrumentos de regulamentacéo e regulacao.

Desde o final dos anos 1980, com a extincdo do Plano Nacional de Saneamento
(Planasa), o pais nao dispde de politica setorial consistente, apesar dos esforcos do
governo federal mediante a criacdo do Ministério das Cidades e da Secretaria
Nacional de Saneamento a partir de 2003 (GALVAO JUNIOR; PAGANINI, 2009). Em
2007 foi promulgada a lei n° 11.445/2007, que estabelece as diretrizes nacionais

para o saneamento basico. Esta lei definiu instrumentos e regras para 0
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planejamento, a fiscalizacdo, a prestacdo e a regulacdo dos servicos, tendo sido
estabelecido o controle social sobre todas essas func¢des. Essa regulagao deve ser
realizada com independéncia, definida como autonomia administrativa, orcamentéria
e financeira da entidade reguladora, além de transparéncia, tecnicidade, celeridade
e objetividade das decisbes (GALVAO JUNIOR; PAGANINI, 2009).

Apesar desta lei ser um passo importante para o setor, ainda enfrenta a controvérsia
sobre em que nivel de governo reside o poder concedente e como a iniciativa
privada pode operar no setor, a0 mesmo tempo em que 0s objetivos sociais do
governo sejam preservados (GRIGOLIN, 2007)

Neste sentido, a organizacdo do setor de agua e saneamento (A&S) no Brasil ndo é
de facil comparacdo com a organizacdo das industrias similares de outros paises ou
com os setores regulados no Brasil, como o de energia elétrica e telecomunicacdes
(GRIGOLIN, 2007). A implantacdo da regulacdo no setor de agua e esgoto
apresenta enormes desafios. Ndo obstante o déficit de infraestrutura, ha falta de
capacidade politico-administrativa dos entes federados, sobretudo dos municipios,
para se prover regulacéo nos termos da lei n°® 11.445 (GALVAO JUNIOR; TUROLLA;
PAGANINI, 2008).

Segundo o Sistema Nacional de Informa¢cBes sobre Saneamento (SNIS), no Brasil
h& 27 companhias de agua e saneamento estaduais de abastecimento (CESBS) que
respondem por 80% do setor de agua e saneamento no Brasil. Ha 1.417
companhias de servico municipais, responsaveis por 16,6% do servico de
abastecimento e tratamento de agua e outras 32 empresas privadas concessionarias

gue respondem por 3,4% do abastecimento de agua no pais (GRIGOLIN, 2007).

De acordo com a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios - PNAD de 2009,
divulgada pelo IBGE, constatou-se que o saneamento ainda cresce em ritmo lento.
Segundo o estudo, apenas 59,1% dos brasileiros contam com uma rede coletora de
esgoto. O numero € inferior ao registrado em 2008, de 59,3%. As regides Norte e
Nordeste sdo as regifes mais afetadas: na primeira, apenas 13,5% das residéncias
sdo atendidas pela rede coletora, enquanto na segunda 33,8% de residéncias
contam com o servi¢co (TRATA BRASIL, 2011)

O estudo também confirma que o saneamento ainda nédo é prioridade no Pais: em

todos os estados do Brasil foi constatado que existem mais casas com acesso a
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telefonia do que a rede coletora de esgoto. A PNAD mostrou que 84,3% dos
brasileiros tém acesso a telefonia; contudo, mais de 100 milhdes de brasileiros nédo
dispbem de rede de coleta de esgoto e 13 milhdes ndo tem sequer banheiro em
casa. A falta de saneamento continua causando contaminagdes, doengas e mortes.
(TRATA BRASIL, 2011).

Além do déficit quantitativo, a qualidade e a eficiéncia dos servicos prestados no
setor de saneamento deixam muito a desejar. No que se refere ao abastecimento de
agua, ha problemas com a qualidade, intermiténcia no fornecimento, ligacfes
clandestinas, micromedicdo, vazamentos, ativos que necessitam de reposicao
imediata e desempenho dos prestadores de servicos. Quanto ao esgotamento
sanitario, boa parte do esgoto produzido escoa para fossas rudimentares, valas, rios
ou mar, com efeitos perversos para a saude publica e 0 meio ambiente. A ampliacéo
dos sistemas de coleta e tratamento de efluentes, no entanto, requer altos
investimentos (ABRASIL, 2011).

Atualmente, ndo ha um sistema de regulamentacado central para as CESBS, as quais
se auto-regulamentam. Dada a precariedade da estrutura regulatoria atual, os
contratos entre o governo com as CESBS de concessbes sdo incompletos em

relacdo as metas, a estrutura tarifaria e a transparéncia dos subsidios cruzados
(GRIGOLIN, 2007).

Outro aspecto relevante na discussdo sobre regulacdo e universalizacdo dos
servicos de agua e esgoto € a escassez de pesquisas na area institucional,
fundamental como contribuicdo para a solucdo dos problemas do déficit de
atendimento. A lacuna no campo do conhecimento das questdes institucionais é
evidente, até porque a regulacdo esteve ausente da pauta da agenda setorial nas
trés Gltimas décadas (GALVAO JUNIOR; PAGANINI, 2009).

Diferentemente do que ocorreu com o0s setores de energia e telecomunicacoes, a
falta de um marco regulatério mais claro, aliada a forte pressdo politica contra
privatizacdes no setor, vem desestimulando investimentos significativos da iniciativa
privada, desde a década de 90. Dessa forma, um ambiente eficiente de

regulamentacdo é necessario para que se estimule o investimento no setor e
aumente a cobertura do sistema (GRIGOLIN, 2007).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A investigacdo cientifica se processa por meio de métodos: procedimentos
ordenados que possibilitem atingir determinado fim (RICHARDSON, 1999).
Distingue-se do conceito de metodologia, que € definida por Richardson (1999, p.
22) como “os procedimentos e regras utilizados por determinado método”. Tais
preceitos estabelecem a direcdo necesséria para a elaboracdo dos métodos
cientificos, conferindo confiabilidade aos resultados da pesquisa a medida que
podem viabilizar a reproducdo desta por outros pesquisadores ou, pelo menos,
permitem que se entenda o caminho percorrido durante a investigacdo cientifica,

corroborando o conhecimento produzido pelo estudo (RICHARDSON, 1999).

Para Vieira Pinto (1985), o método cientifico significa compreender a exigéncia de
gue o conhecimento deve ser submetido por parte do pesquisador a uma reflexdo
para descobrir conexdes necessarias entre as idéias e revelar as condicbes que

definirdo a verdade dos enunciados emitidos.

Este estudo baseia-se no método indutivo, que caracteriza-se por concluir o geral do
particular por meio da experiéncia e observacdo (RICHARDSON, 1999). Optou-se
pelo estudo de caso como técnica de pesquisa, considerando a relevancia de uma
analise mais aprofundada na empresa escolhida, a CAESB; buscando, dessa
maneira, ampliar e dar um novo enfoque para o conceito de Visdo Baseada em
Recursos no setor de concessionarias de agua e esgoto. Nesse sentido, a estratégia
do estudo de caso permitira a analise do conjunto das areas relacionadas ao objeto
de pesquisa, e a compreensdo das estruturas organizacionais envolvidas e dos

principios e diretrizes que orientam as acfes dentro desse contexto (YIN, 2001).

Neste capitulo serdo apresentados aspectos relacionados a metodologia cientifica
do presente trabalho. A primeira secdo abordara o tipo de pesquisa; a segunda e a
terceira caracterizardo, respectivamente, a organizacao objeto de estudo e o setor
em que esta se insere; a quarta secao descrevera os participantes do estudo e o
periodo em que foi realizada a pesquisa; e a quinta contemplard os métodos e

técnicas que serao utilizados na pesquisa.



37

3.1 Tipo e descricdo geral da pesquisa

Este trabalho é essencialmente descritivo e qualitativo. A pesquisa descritiva busca
descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno (GIL, 1991).
Na pesquisa descritiva € possivel observar, registrar, analisar e correlacionar fatos
sem manipulé-los, utilizando o préprio ambiente como fonte de dados (CERVO;
BERVIAN, 1996). Assim, para coletar tais dados, utilizam-se técnicas especificas,
dentre as quais destacam-se a entrevista e a observacdo. Desse modo a pesquisa
descritiva pode assumir diversas formas incluindo a pesquisa documental e o estudo
de caso (ALMEIDA, 1996).

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa qualitativa considera que ha uma relacéao
dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que néo pode ser traduzido em numeros.
A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados s&o béasicas no
processo de pesquisa qualitativa, ndo requerendo o uso de métodos e técnicas
estatisticas. Neste caso, o ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento-chave. Tem carater descritivo. Os pesquisadores
tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os
focos principais de abordagem (SILVA; MENEZES, 2001).

Para Bardin (2009), a analise qualitativa apresenta certas caracteristicas
particulares. E valida, sobretudo, na elaboracdo das deducdes especificas sobre um

acontecimento ou uma variavel de inferéncia precisa, e ndo em inferéncias gerais.

Neste trabalho, a pesquisa assume a forma de um estudo de caso, o qual envolve o
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o
seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 1991). A estratégia do estudo de caso é
especialmente adequada as pesquisas descritivas, as quais ndo exigem que O
pesquisador possua controle sobre os eventos comportamentais e que focalizem
acontecimentos contemporaneos (YIN, 2001). Para Yin (2001), ha pelo menos cinco
situacbes em que o Estudo de Caso se aplica: para explicar vinculos causais em
intervencdes na vida real que sdo muito complexas para estratégias experimentais;

guando é preciso descrever intervencdes no contexto em que ocorrem; para ilustrar
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determinados tépicos em uma investigacdo; para explorar uma situacdo complexa

de resultados e como uma forma de meta-avaliagéo de determinados processos.

Nesse sentido, optou-se por realizar um estudo de caso Unico, que para Yin (2001)
representa o caso decisivo ao testar uma teoria bem-formulada. A teoria especifica
um conjunto claro de proposicdes, assim como as circunstancias nas quais se
acredita que as proposicoes sejam verdadeiras. Para confirmar, contestar ou
estender a teoria, deve existir um caso Unico, que satisfaca todas as condicdes para
testar a teoria.

O caso unico pode entdo ser utilizado para determinar se as proposi¢cdes de uma
teoria sdo corretas ou se algum outro conjunto alternativo de explanagdes pode ser
mais relevante. Tal estudo pode ajudar a redirecionar investigacdes futuras. Assim,
este trabalho visa compreender um caso especifico, bem como suscitar o interesse
de outros pesquisadores para que repliguem esta pesquisa em outras
concessionarias de agua e esgoto. Uma etapa fundamental ao projetar e conduzir
um caso Unico € definir a unidade de andlise (ou o proprio caso). E necessaria uma
definicdo operacional e devem se tomar algumas precaucdes — antes que se
assuma um compromisso total com o estudo de caso como um todo — para garantir
gue o caso, na verdade, seja relevante ao tema e as questdes de interesse (YIN,
2001)

Eisenhardt (1989) afirma que ha uma falta de clareza no processo de construcéo de
teorias a partir de estudos de caso, especialmente considerando o processo indutivo
e o papel da literatura. Nesse sentido, ela desenvolveu um roteiro para construir
teorias a partir de estudos de caso. Este roteiro sintetiza: trabalhos anteriores
baseados em meétodos qualitativos, o design da pesquisa de estudo de caso e o
fundamento da construcdo da teoria. Uma contribuicAo do roteiro esta no
posicionamento desta teoria no contexto da pesquisa social, explorando forcas e
fraquezas do processo de construcdo de teorias em estudos de caso, como uma
abordagem atraente de pesquisa e algumas diretrizes para avaliar esse tipo de

estudo.

Deste modo, este trabalho seguiu o roteiro sugerido por essa autora (definicdo da
pergunta de pesquisa, selecdo de caso, definicdo de instrumentos de coletas de
dados, incluindo anotagcbes de campo) e continuou fazendo isso nas etapas de

resultados (analise dos dados - cross case, comparacao com literatura relacionada),
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conclus@es e consideracdes finais onde buscou-se entender os porqués por tras das
relacbes possivelmente estabelecidas entre os recursos estratégicos internos da
CAESB e seus processos de implementacdo de estratégias. A Unica parte que ndo
se aplicou a esta pesquisa € a de modelagem de hipéteses, uma vez que ndo se
compatibiliza com os objetivos estabelecidos.

A pesquisa documental ocorreu por meio de dados primarios e secundarios.
Malhotra (2001) divide a pesquisa em pesquisa de dados primarios e dados
secundarios. A pesquisa de dados secundarios é aquela em que se trabalha com
dados ja coletados e disponiveis (artigos, dissertacdes, teses, livros). No entanto,
nem sempre se pode conseguir respostas as questdes pesquisadas apenas com
dados secundéarios. Os dados primarios sao dados que ndo estdo disponiveis e,
portanto, precisam ser coletados. Esta coleta, neste caso, foi feita por meio de

entrevistas semi- estruturadas.

Este tipo de pesquisa foi escolhido por se adaptar bem a situacdo que foi estudada:
0 problema diz respeito a adequabilidade da Visdo Baseada em Recursos no
processo de implementacdo de estratégias em concessionarias de agua e esgoto.
Tal procedimento técnico permite uma analise ampla e detalhada do assunto em

guestao.

A pesquisa se fundamentou na andlise da empresa escolhida inserida em seu
contexto. Desse modo, o estudo ndo se ateve ao ambiente interno da organizacao,
mas considerou os demais aspectos que estdo relacionados a concessionarias de
agua e esgoto, tais como legislacdo e normas regulamentares, disponibilidade de
recursos, estratégias tipicas destas (a luz da VBR), qualidade na prestacdo do
servico, entre outros; enriquecendo as informacgdes disponiveis sobre o setor e
dando um enfoque diferenciado pouco mencionado nos estudos relacionados a este
tema. Foi feita uma analise da atuacdo da CAESB, sob uma otica de utilizacéo
racional dos recursos envolvidos, levando-se em conta os principios de eficiéncia,

eficacia e efetividade.
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3.2 Caracterizacao da organizacao, setor ou area

A Companhia de Saneamento Ambiental do Distrito Federal - CAESB € uma
empresa publica de direito privado, regida pela Lei das Sociedades Andnimas. Foi
criada com a denominagdo social de Companhia de Agua e Esgotos de Brasilia -
CAESB, pelo Decreto-Lei n°® 524, de 08 de abril de 1969 (CAESB, 2011).

Por meio da Lei 2.416, de 06.07.99, a CAESB passou a ser denominada Companhia
de Saneamento do Distrito Federal e teve ampliado o seu mercado no que diz
respeito a diversificacdo de produtos, podendo atuar em todo territério nacional.
Além disso, foi criada a possibilidade de realizar a abertura de seu capital social
(CAESB, 2011).

Em 18 de janeiro de 2005, a Lei n°® 3.559 alterou a Lei n® 2.416, mudando a
denominagédo da empresa para Companhia de Saneamento Ambiental do Distrito
Federal — CAESB, ampliando a area de atuacdo da empresa para outros paises,
bem como incluindo, em suas competéncias, a possibilidade de prestar servicos na
area de residuos soélidos. A CAESB podera desenvolver atividades nos diferentes
campos de saneamento, em quaisquer de seus processos, com vistas a exploracao
econdmica, planejando, projetando, executando, ampliando, remodelando,
administrando, operando e mantendo os sistemas de abastecimento de agua; de

coleta, tratamento e disposicao final de esgotos sanitarios (CAESB, 2011).

A Companhia possui também competéncia para desapropriar, desocupatr,
recuperar, isolar, proteger e conservar areas de preservacdo de mananciais
utilizados ou reservados para fins de abastecimento publico, bem como para
controlar as acdes poluidoras de suas aguas, inclusive além dos limites de sua
concessdo, nas hipéteses em que tenha concorrido para tal. E também autorizada a
participar de empreendimentos de multiplas finalidades, visando ao progresso socio-
econdmico das areas de sua atuacao, podendo constituir e/ou subscrever capital de
outras sociedades, inclusive subsidiarias e consorciar-se com outras empresas, na
forma da Lei (CAESB, 2011).

Como dito anteriormente, a CAESB é regulamentada pelo inciso XIX da Constitui¢cao

Federal de 1988, pela lei 9.433/1997 que instituiu a Politica Nacional de Recursos
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Hidricos e regulamentou o inciso XIX do artigo 21 da Constituicdo Federal e pela lei

11.445/2007 que estabelece as diretrizes nacionais para o saneamento basico.

A atividade da industria de 4gua e saneamento compreende basicamente a extracao
de agua de fontes do subsolo e de fontes de superficies, tais como rios e
reservatérios (coleta), tratamento para a remoc¢ao de poluentes naturais e sintéticos,
e distribuicdo por meio de redes para os consumidores (tratamento). Apés a
utilizagcéo, a agua é coletada em “sewers”, algumas impurezas sao reutilizadas ou &
descartada diretamente em rios e no mar. Portanto, existem externalidades tanto
positivas quanto negativas, associadas aos estagios de producdo desta industria
(GRIGOLIN, 2007).

Segundo Guasch & Spiller (1995) apud Grigolin (2007), o servico de utilidade publica

da distribuicdo de dgua e saneamento possui as seguintes caracteristicas:

1. Os produtos apresentam uma demanda generalizada (consumo praticamente
universal) e pouco sensivel a variacdes de preco (preco inelastico). A demanda por
agua pode ser considerada fortemente sazonal, com pico nos meses de verdo. A
gualidade da agua e o padrao de servico fornecido sdo também fatores importantes

na determinacao da demanda;
2. Os investimentos em capital fixo sdo intensivos;

3. Os ativos necessarios para a provisdo dos servicos sao especificos e

irrecuperaveis.

Assim, o setor de dgua e saneamento (A&S) apresenta caracteristicas de economias
de escala e de escopo que justiicam a presenca de monopdlios naturais,
principalmente nas suas operacdes de distribuicdo. Os altos investimentos de longa
maturagao indicam altos “sunk costs” nesta industria, a qual também apresenta
baixo dinamismo tecnolégico, tanto na producdo como na distribuicdo (GRIGOLIN,
2007).

Além disso, tradicionalmente se considera a industria de saneamento como um
mercado ndo-contestavel, um mercado em que nédo ha possibilidade de concorréncia
potencial. A impossibilidade de concorréncia potencial decorre da presenca de
economias de escala e de ativos especificos que implicam barreiras a entrada e
saida. Desta forma, o poder do monopolista, em um mercado ndo contestavel, pode

gerar uma perda liquida de excedente (peso morto), e portanto, uma ineficiéncia
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alocativa para a sociedade derivada do exercicio do poder do monopolista
(GRIGOLIN, 2007).

Adicionalmente, a concorréncia para o fornecimento de agua para uma mesma
regido é, teoricamente, economicamente inviavel. O fato da empresa ja possuir a
rede instalada, experiéncia e as informacfes sobre os habitos de consumo de uma
certa regido desestimula a entrada de uma segunda empresa para abastecer a
mesma regido. Assim, a industria de A&S € predominantemente caracterizada por
atividades do tipo monopolio natural (GRIGOLIN, 2007).

No Brasil, o déficit do setor de saneamento basico é bastante elevado, sobretudo
com relacdo ao esgotamento sanitario, com maior caréncia nas areas periféricas dos
centros urbanos e nas zonas rurais, onde se concentra a populacdo mais pobre
(GALVAO JUNIOR, PAGANINI, 2009).

Existem inUmeros fatores responsaveis pelo déficit dos servigos de agua e esgoto no
pais. Dentre eles, podem ser mencionadas a fragmentacdo de politicas publicas, a
caréncia de instrumentos de regulamentacéo e regulacdo (NASCIMENTO; HELLER,
2005) e a insuficiéncia e ma aplicacao de recursos publicos. Com a promulgacédo da
lei 11.445/2007 foram definidos instrumentos e regras para o planejamento, a
fiscalizacdo, a prestacdo e a regulacdo dos servigcos nacionais para 0 saneamento
basico, tendo sido estabelecido o controle social sobre todas essas funcbes
(GALVAO JUNIOR; PAGANINI, 2009).

Na busca pela universalizacdo, a regulacdo pode exercer varios papéis. Um deles é
fazer cumprir, por meio das politicas regulatorias, as macrodefinicbes estabelecidas
nas politicas publicas setoriais decididas no ambito dos poderes executivo e
legislativo. Outro papel seria desenvolver mecanismos que incentivem a eficiéncia
das empresas prestadoras de servico, pois, desse modo, mais recursos poderao ser
canalizados para a expansao da infraestrutura. Além disso, a regulacéo proporciona
um ambiente mais estavel para realizacdo de investimentos publicos e privados no
setor (GALVAO JUNIOR; PAGANINI, 2009).

Outro aspecto relevante na discussdo sobre regulacdo e universalizacdo dos
servicos de agua e esgoto € a escassez de pesquisas na area institucional,
fundamental como contribuicdo para a solucdo dos problemas do déficit de

atendimento. A lacuna no campo do conhecimento das questdes institucionais é
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evidente, até porque a regulacdo esteve ausente da pauta da agenda setorial nas
trés Gltimas décadas (GALVAO JUNIOR; PAGANINI, 2009).

Efetivamente, no campo da pesquisa acerca do saneamento basico, somente as
questbes tecnoldgicas tém ocupado espaco com muitos avancgos ocorridos
particularmente nas areas de tratamento de adgua e de esgotos. Essa discusséo,
guando realizada de forma comparativa a outros setores de infraestrutura de redes
mais maduros institucionalmente do que o setor de saneamento basico, facilita a
compreensdo dos desafios impostos a esse setor (GALVAO JUNIOR; PAGANINI,
20009).

Diferentemente do que ocorreu com o0s setores de energia e telecomunicacoes, a
falta de um marco regulatério mais claro, aliada a forte pressdo politica contra
privatizagcdes no setor, vem desestimulando investimentos significativos da iniciativa
privada, desde a década de 90 (GRIGOLIN, 2007). A implantacdo da regulacédo no
setor de agua e esgoto encontra enormes desafios. Ndo obstante o déficit de
infraestrutura, ha falta de capacidade politico-administrativa dos entes federados,
sobretudo dos municipios, para se prover regulacdo nos termos da lei n°® 11.445
(GALVAO JUNIOR; TUROLLA; PAGANINI, 2008).

3.3 Populacédo e amostra

A presente pesquisa foi realizada em Brasilia-DF pelo periodo de dois meses e
contou com a participacao da propria CAESB, por meio de seus servidores mediante
a cessao de dados, documentos, informacfes, entrevistas e também do Sistema
Nacional de InformacGes sobre Saneamento (SNIS) por meio de levantamentos,

estudos e informacdes.

Este trabalho buscou analisar a adequabilidade da Visdo Baseada em Recursos a
implementacdo de estratégias em concessionarias de agua e esgoto tendo como
objeto de estudo a CAESB. Esta empresa foi escolhida porque desempenha papel
fundamental na prestacdo dos servicos de fornecimento de 4gua tratada e coleta de
esgotos sanitarios no Distrito Federal, uma vez que suas atividades impactam

diretamente na qualidade de vida da populagéo e, indiretamente, no meio ambiente.
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3.4 Caracterizagao dos instrumentos de pesquisa

Em um estudo de caso, segundo Godoy (1995), o pesquisador utiliza dados variados
obtidos em diferentes momentos por meio de diversas fontes de informacao. Neste
trabalho foram utilizados como métodos a analise documental, a andlise de
conteudo e a pesquisa bibliografica. Entrevistas também foram realizadas para obter
informacbes complementares e analisar a percepcdo das pessoas envolvidas no

processo de elaboracéo estratégica.

Segundo Lakatos e Marconi (1987, p. 66), a pesquisa bibliografica trata-se do
levantamento, selecdo e documentacdo de toda bibliografia j& publicada sobre o
assunto que esta sendo pesquisado, em livros, revistas, jornais, boletins,
monografias, teses, dissertacbes, material cartografico, com o objetivo de colocar o
pesquisador em contato direto com todo o material ja escrito sobre o mesmo. Para a
elaboracéo deste trabalho serdo utilizados como fonte de informagdo documental:
artigos, dissertacfes, livros, leis, relatorios e documentos oficiais da CAESB
(planejamento  estratégico, Balanced Scorecard, Relatorios anuais de

administracao).

A analise documental examina materiais procurando interpreta-los de forma nova ou
complementar. Um documento é uma fonte natural de dados, pois permite 0 acesso
a dados histéricos que ndo poderiam ser obtidos pessoalmente pelo pesquisador;
entretanto, tem como viés a subjetividade advinda da interpretacédo do pesquisador e
do autor do documento (GODOY, 1995).

Para Bardin (2009, p. 44), a analise de conteudo pode ser definida como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/ recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

No conjunto das técnicas de analise de conteddo cabe citar a andlise categorial, que
funciona por operacdoes de desmembramento do texto em unidades, categorias

segundo reagrupamentos analdgicos. Entre as diferentes possibilidades de
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categorizacao, a investigacdo dos temas, ou analise temética, é rapida e eficaz na

condicao de se aplicar a discursos diretos e simples. (BARDIN, 2009)

A entrevista é uma técnica de pesquisa que visa obter informacgfes de interesse a
uma investigacdo, onde o pesquisador formula perguntas orientadas, com um
objetivo definido, frente a frente com o respondente e dentro de uma interacao
social. E uma forma de dialogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar
dados e a outra se apresenta como fonte de informacgéo (GIL, 1999). Neste trabalho,
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com funcionarios do corpo técnico de
cada Diretoria (Diretoria de Comercializacdo - DC, Diretoria de Engenharia e Meio
Ambiente — DE, Diretoria de Gestédo - DG e Diretoria de Operacdo e Manutencao -
DP) que a compde e também da Assessoria de Planejamento — PRP da CAESB.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Este trabalho teve como procedimentos de coleta a entrevista e a revisao
bibliografica e como instrumento de andlise de dados, a analise de conteudo, e
dentro desta as técnicas de analise categorial e do discurso (por meio da andlise de

entrevistas).

Bardin (2009) enumera as diferentes fases da analise de contetdo: a pré-analise, a

exploracédo do material e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

A pré-analise se caracteriza pela escolha dos documentos a serem submetidos a
analise, a formulacdo das hip6teses e dos objetivos e a elaboracdo de indicadores
gue fundamentem a interpretacao final. Se as diferentes operacfes da pré-analise
forem convenientemente concluidas, a fase de analise ndo é mais do que a
aplicacdo sistematica das decis6es tomadas. Esta fase consiste essencialmente em
operacbes de codificagcdo, decomposicdo ou enumeracdo, em funcdo de regras

previamente formuladas.

Quanto ao tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo pode-se destacar que
estes sdo tratados de maneira a serem significativos e validos permitindo
estabelecer quadros de resultados, diagramas, figuras e modelos, os quais

condensam e p6em em relevo as informagdes fornecidas pela analise. Os resultados
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obtidos, a confrontacdo sistematica com o0 material e o tipo de inferéncias
alcancadas podem servir de base a outra andlise disposta em torno de novas
dimensbes tedricas, ou praticadas gracas a técnicas diferentes, como mostra o

esquema 1. . .
PRE-ANALISE
Leitura Flutuante
Escolha dos + Referenciacdo
documentos < > Formulagao de hipoteses e < > de indices
objetivos .
\_’(ﬂ *
Escolher * Elaborar
documentos Dimenséo e diregdo da analise indicadores
nara analise *

\_(,_7 l Regras de

~ B Categorizagéo
Preparacéo de ELABORACAO DO MATERIAL
material

Administracdo das técnicas sobre os
documentos para andlise

v

TRATAMENTO DOS RESULTADOS E
INTERPRETACOES

A

v

Operagdes estatisticas

v

Sintese e selegdo de
resultados

Inferéncias

v

Interpretacéo

Orientagdes para novas Utilizacdo dos resultados para
analises fins tedricos ou pragmaticos

Figura 2 - Esquema: Fases da analise de contetdo
Fonte: BARDIN, 2009, p. 128
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Segundo Bardin (2009, p. 129), tratar o material é codifica-lo. A codificacao

corresponde a:

Uma transformacgéo — efetuada segundo regras precisas — dos dados em
bruto do texto, transformando esta que, por recorte, agregacdo e
enumeracgao, permite atingir uma representacdo do contetdo, ou da sua
expressao; susceptivel de esclarecer o analista acerca das caracteristicas
do texto, que podem servir de indices.

A organizacdo da codificagdo compreende trés escolhas: o recorte — escolha das
unidades, a enumeracdo — escolha das regras de contagem e a classificacao/
agregacao — escolha das categorias. Neste trabalho a escolha das unidades se deu
por meio da unidade de registro, que € definida por Bardin (2009) como a unidade
de significacdo a codificar e corresponde ao segmento de conteldo a considerar
como unidade de base, visando a categorizagdo e a contagem frequencial. Os
segmentos de conteudo considerados foram a Visdo Baseada em Recursos e as
normas regulamentares do setor de concessionarias de agua e esgotos. Umas das
unidades de registro mais utilizadas, e que servird de base a este trabalho, € o
objeto ou referente. Este se baseia em temas-eixo, nos quais o discurso se organiza

(BARDIN, 2009).

A categorizacdo € uma operacao de classificacdo de elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamentos segundo o género
(analogia), com os critérios previamente definidos. Classificar elementos em
categorias imp&e a investigacdo do que cada um deles tem em comum com outros.
O que vai permitir 0 seu agrupamento € a parte em comum existente entre eles
(BARDIN, 2009). Neste trabalho foram consideradas categorias, 0S recursos internos
avaliados na CAESB e o carater de legalidade que regulamenta as concessionarias
de agua e esgoto. No primeiro caso os elementos constitutivos foram: pessoas,
tecnologia (intranet, internet), know-how no processo de tratamento de &agua e
esgoto, maquinas, prédios, veiculos, equipamentos, estacdes de tratamento de agua
e esgotos, reservatoérios, redes coletoras, ligacdes prediais e laboratérios de analise.
No segundo caso, tais elementos foram: as leis, normas institucionais e 6rgaos

reguladores do setor estudado.

Apesar de ser orientada nas trés fases descritas anteriormente, a analise de
conteudo propriamente dita, vai depender especificamente do tipo de investigacdo a

ser realizada, do problema de pesquisa que ela envolve e do corpo teérico adotado
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pelo pesquisador, bem como do tipo de comunicagdes a ser analisado. Cabe ao
pesquisador fazer o jogo entre as hipéteses, entre a ou as técnicas e a interpretacdo
(BARDIN, 2009).

Considerando isto, a andlise de conteudo constitui um bom instrumento de inducéo
para se investigarem as causas (variaveis inferidas) a partir dos efeitos (variaveis de

inferéncia ou indicadores; referéncias no texto).

A analise proposicional do discurso pode ser considerada uma vantagem da andlise
tematica, que procura resolver algumas insuficiéncias da divisdo em categorias. Em
teoria adaptavel a quaisquer dados da linguagem, adapta-se especialmente ao
material verbal produzido por entrevistas. Trabalha-se com o significado dos
enunciados. Esta técnica comporta uma série de operagbes. As duas primeiras
permitirdo a descodificacdo ulterior, sdo apo0s a transcricdo e a datilografia prévia
das entrevistas: a determinacdo dos referentes-nucleos e a divisdo do texto em
proposi¢cdes. Os referentes-nucleo sdo uma das bases do método. Parte-se do
principio de que um determinado numero de polos de atragdo seméantica estrutura o

conjunto das palavras, neste caso, no contexto da entrevista (BARDIN, 2009).

As fases deste trabalho, segundo Bardin (2009), se organizam da seguinte maneira:
a pré-analise se caracterizou pela escolha dos documentos que tem relevancia para
um maior entendimento do tema, tais como: planejamento estratégico da CAESB,
relatorios de gestdo, balanco social, balanced scorecard e dados sobre o setor de
concessionarias de agua e esgoto no Brasil. Estes permitiram a elaboracdo de
indicadores que nortearam a analise futura. A fase de exploracdo do material se
caracterizou pela codificacdo, enumeracédo e categorizacdo dos dados encontrados
nos textos escolhidos, no que diz respeito aos recursos estratégicos internos e a
normas regulamentares do setor estudado. Na fase de tratamento dos resultados
obtidos e interpretacdo, foram elaborados quadros de resultados comparativos que

permitiram propor inferéncias e encontrar as respostas para 0s objetivos propostos.

Adotou-se o método de Eisenhardt (1989), denominado “Process of Building Theory
from Case Study Research”. O quadro 1 apresenta um resumo do roteiro construido
por Einsenhardt (1989) para a construcdo de teorias com base em pesquisas que
utilizam a técnica de Estudo de Caso. Trata-se de livre traducdo do quadro
constante do artigo original em inglés, realizada pelo professor orientador desta

monografia.
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Este modelo foi utilizado de maneira a guiar esta pesquisa na pratica. Quanto ao

passo 1 — planejar, a definicdo da pergunta da pesquisa foi: qual a adequabilidade

da VBR ao processo de construcdo e implantagcdo dos planos estratégicos em

concessionarias de servigco de dgua e esgoto, sendo esta o ponto de partida para

novas bases de construtos o que norteara o trabalho em questao.

Passo

Atividade

Razao

1. Planejar

1. Definicdo da pergunta de pesquisa

1. Focar esforcos

2. Possivelmente construtos a priori

2. Prover melhores bases de pesquisa dos
construtos

2. Selecionar casos

1. Nem teoria nem hipétese

1. Manter a flexibilidade teérica

2. Populacgédo especifica

2. Restringir varia¢es externas e fortalecer
a validade externa

3. Teodrico, ndo aleatdrio, amostragem

3. Focar esforgcos em casos teoreticamente
proveitosos - ex. aqueles que replicam ou
ampliam teorias por preencherem categorias
conceituais

3. Definir instrumentos e
protocolos

1. Mdltiplos métodos de coleta de dados

1. Fortalece a base da teoria pela
triangulagdo da evidéncia

2. Dados qualitativos e quantitativos
combinados

2. Visdo sinérgica das evidéncias

3. Mdltiplos investigadores

3. Promove perspectivas divergentes e
fortalece as bases

4. Execugéo da Pesquisa

1. Sobrepor a coleta e a analise de dados,
incluindo anotacdes de campo

1. Acelera a andlise e revela ajustes muito
Uteis a coleta de dados

2. Métodos flexiveis e oportunistas de
coletar dados

2. Permite aos investigadores tirarem
vantagem de temas emergentes e
caracteristicas do caso em estudo

5. Andlise dos Dados

1. Analise do Caso

1. Obter familiaridade com os dados e
geracao preliminar de teoria

2. Modelo de pesquisa Cross Case,
usando técnicas divergentes

2. Forga o investigador a olhar além das
impressdes iniciais e ver evidéncias através
de multiplas lentes

6. Modelar hipoteses

1. Tabulacao iterativa de evidéncias para
cada construto

1. Estimula a defini¢cdo de construtos,
validade e mensurabilidade

2. Replicacéo, ndo amostragem, légica
através do caso

2. Confirma, estende e estimula a teoria

3. Buscar evidéncias para os 'Porques' por
tras das relacdes estabelecidas

3. Construir validade interma

7. Comparar com Literatura
relacionada

1. Comparacéo com literatura conflitante

1. Construir validade interna, criar niveis
tedricos e estimular a definicao de
construtos

2. Comparacao com literatura similar

2. Estimular a generabilidade, melhorar a
definicdo de construtos, e criar niveis
tedricos

8. Conclusdes

1. Saturacéo tedrica quando possivel

1. Finalizar o processo quando melhorias
marginais tornam-se pequenas

Quadro 1 - Processo de Construcao de Teoria a partir de Estudos de Caso
Fonte: Eisenhardt (1989, p. 533) — Tradu¢é@o Nossa
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O passo 2 - selecionar casos, permite manter a flexibilidade teérica ao mesmo
tempo em que possibilitou a escolha pela CAESB a qual € um exemplo que poderéa
replicar ou ampliar teorias por preencher uma categoria conceitual do setor de agua

e esgotos.

O passo 3 — definicdo de instrumentos e protocolos, possibilitou optar por multiplos
métodos de coleta (entrevistas, analise documental, analise de conteudo, do
discurso e categorial), fortalecendo a base da teoria pela triangulacdo da evidéncia,
com dados qualitativos e quantitativos combinados.

O passo 4 — execucdo da pesquisa complementa o passo 5 — analise dos dados,
onde o caso foi analisado por meio da pesquisa cross-case que usa técnicas
divergentes e permite ver evidéncias mediante varios enfoques. Assim, a CAESB foi
estudada em comparacdo com a Companhia de Saneamento do Parana
(SANEPAR). Esta empresa foi escolhida para a analise em questéo por se tratar de
empresa estatal de economia mista (como a CAESB) e por se posicionar como uma

das melhores concessionarias de agua e esgoto do Brasil, como mostra a tabela 1.

O passo 6 — modelar hipoteses, ndo se aplicou a esta pesquisa, uma vez que
buscou-se somente analisar a situacdo em questao, trazendo a lume as evidéncias

verificadas na coleta de dados.

No passo 7 — comparar com literatura relacionada, pode-se compreender a literatura
da Visédo Baseada em Recursos, e suas diversas vertentes, no contexto do setor de
concessionarias de agua e esgoto no Brasil. Por fim, o passo 8 — conclusoées,
possibilitou fazer um apanhado de tudo que foi verificado na pesquisa formando

entendimentos e explicitando os resultados obtidos.

Eisenhardt (1989) descreve o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa que
se concentra na compreensao das dinamicas presentes dentro de cenarios Unicos,
combinando meétodos de coleta de dados como documentos, entrevistas,
guestionarios e observacdes, podendo a evidéncia ser qualitativa, quantitativa, ou

ambas.

Neste sentido, a andlise de dados é definida por Eisenhardt (1989) como o coracéo
do desenvolvimento de pesquisas, teorias, modelos e métodos a partir de estudos

de caso. O método de analise de dados escolhido para este trabalho foi o “cross
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case” onde as andlises cruzadas de dados sdo uma etapa-chave essencial para

validacédo e melhoria da generalizacdo das conclusdes.

Elas devem envolver comparagfes dos casos e contrapor dados de maneiras
divergentes. Uma tética para tal atividade é selecionar categorias ou dimensdes e
entdo avaliar as similaridades de cada caso, casada com as diferencas intergrupo.

Uma segunda tatica é selecionar pares de casos e entdo listar similaridades e

diferencas entre cada par.

Essa tatica forca os pesquisadores a olharem para diferencas e similaridades sutis
entre casos e o0 resultado pode ser novas categorias e conceitos que 0s
pesquisadores ndo anteciparam. Uma terceira opcao € dividir os dados por tipo de
fonte e procurar evidéncias de padrées por fonte de dados (EISENHARDT, 1989).
Neste caso, foi feita uma analise comparativa com o benchmarking do setor de
concessionarias de agua e esgoto realizada na SANEPAR, buscando semelhancas

e discrepancias que possam explicar as diferencas no desempenho de cada uma.

Este trabalho visou compreender um caso especifico, bem como suscitar o interesse
de outros pesquisadores para que repliguem esta pesquisa em outras
concessionarias de agua e esgoto, de modo a avaliar a efetividade de atuacéo
destas considerando suas vantagens e desvantagens no que concerne a VBR e

também ao impacto social e ambiental da prestacao deste servico.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa. Aqui serdo respondidas as
perguntas estabelecidas nos objetivos especificos descritos na introducdo desta
monografia. Os dados apresentados nas subsecdes a seguir permitirdo a elaboracéo
do cross-case proposto pela metodologia, o qual visa embasar a conclusdo deste
estudo de caso.

O problema de pesquisa proposto inicialmente buscou:

a) Analisar a adequabilidade da Visdo Baseada em Recursos ao processo de
construcdo e implantacdo dos planos estratégicos em concessionarias de

servico publico de agua e esgoto;

b) Ratificar ou ndo a teoria da VBR que considera as empresas como um feixe
de recursos produtivos e estratégicos que lhes permitem alcancar diferentes

estagios de desempenho; e

c) Verificar se o0s recursos internos séo aplicados corretamente obedecendo aos
principios da eficiéncia, eficacia e efetividade. Assim sendo, as empresas
podem utilizar esses diferentes recursos como elementos de sustentacdo de
suas estratégias (FORTE; MOREIRA, 2007).

De acordo com Sa (2009), a teoria da VBR sugere a existéncia de uma relacdo de
dependéncia entre 0s recursos acumulados por uma organizacdo e seu
desempenho. Para entender como cada recurso impacta no planejamento
estratégico foram analisados alguns documentos internos da CAESB como dito na

secao de metodologia deste trabalho.

Nos objetivos especificos da introducéo deste trabalho, ficou estabelecido que seria
feita uma andlise comparativa com o benchmarking do setor, a fim de distinguir os
pontos fortes e os pontos fracos para uma melhor utilizacdo dos recursos internos de
concessionarias de servico publico de dgua e esgoto. A medida que cada recurso
interno da CAESB for apresentado e discutido, 0 mesmo sera feito com cada recurso
da SANEPAR. Nesta ultima, o estudo dar-se-a por meio de analise documental, uma

vez que o foco da pesquisa foi a CAESB. Os recursos serdo considerados de acordo
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com a perspectiva de Barney e Hesterly (2007) em quatro amplas categorias:

recursos humanos; recursos fisicos; recursos financeiros e recursos organizacionais.

A estrutura do balanced scorecard da CAESB, abrange seis eixos estruturais: gestao
de pessoas, gestdo da infraestrutura, gestdo de processos, gestdo do cliente e
mercado, gestdo financeira, gestdo do meio ambiente e sociedade. Tais eixos
associados aos objetivos estratégicos estabelecidos no planejamento estratégico
foram consolidados no mapa estratégico da Companhia como mostra a figura 3 —
mapa estratégico da CAESB.

No mapa estratégico pode-se observar quais sdo 0s recursos internos da CAESB,
como cada recurso interno € considerado no processo de elaboracéo de estratégia e
a interagéo/ relagéo entre eles, de acordo com a Visdo Baseada em Recursos. Os
recursos internos da CAESB foram elencados da seguinte maneira: pessoas,
infraestrutura, processos, clientes e mercado, financeiro, responsabilidade social e

ambiental.

Na primeira dimensdo estdo as pessoas, sendo o principal objetivo estratégico da
companhia gerir estrategicamente os funcionarios de modo a manté-los motivados e
satisfeitos. Na segunda dimensdo estda a infraestrutura, que tem foco na
expansao/otimizacdo de maneira a reduzir as perdas de agua. Na dimenséao
subsequente estdo 0s processos, que tem por objetivo desenvolver e aprimorar
instrumentos de gestdo a fim de otimizar tais processos empresariais.
Posteriormente, estd a dimensdo dos clientes e mercado, que objetiva,
respectivamente, expandir o mercado e elevar a satisfacdo do cliente. A dimensao
financeira busca aumentar a receita e assegurar a autosustentacdo financeira. Por
fim, a dimensdo do meio-ambiente e sociedade, tem como objetivo principal atender
aos anseios da sociedade, respeitando o meio-ambiente, além de promover a¢cdes

socioambientais.
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Figura 3 - Mapa estratégico da CAESB
Fonte: Planejamento Estratégico CAESB, 2010

Por meio do mapa estratégico, pode-se verificar como 0s recursos internos estao
alinhados com os objetivos que a CAESB estabelece. O atual diretor de operacéo e
manutencdo, que foi assessor de planejamento da CAESB por vinte anos, e
participou ativamente da construgcdo e implementacdo das estratégias da
Companhia durante esse periodo, em sua entrevista, afirmou que “o balanced
scorecard utilizado considera as quatro dimensdes (pessoas, processos,
cliente/mercado e financeiro) comuns a essa metodologia e adiciona duas novas

varidveis que permitirdo uma analise mais adequada ao setor de concessionarias e
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esgoto: a infraestrutura e a responsabilidade social. Seria uma espécie de BSC

alongado”.

O mapa estratégico da SANEPAR se divide em quatro perspectivas: pessoas,
processos, clientes e sustentabilidade. Cada perspectiva esta associada a objetivos
estratégicos estabelecidos.

P
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C
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1
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S

Figura 4 - Mapa Estratégico SANEPAR
Fonte: SANEPAR, 2011

Quanto a pessoas, a SANEPAR informa que objetiva aprimorar a gestdo do
conhecimento promovendo a satisfacdo das pessoas e atuando com
responsabilidade socioambiental. No que diz respeito a processos, a SANEPAR
informa que busca investir no desenvolvimento institucional, melhorar a eficiéncia
dos processos, buscar a exceléncia dos produtos e servicos de maneira a assegurar
a gestdo ambiental. No que tange a clientes a SANEPAR informa que busca manter
e ampliar o mercado de atuacdo, promover a universalizagcdo do saneamento
ambiental, elevar a satisfacdo dos clientes bem como fortalecer a imagem da

empresa. Quanto a sustentabilidade, a empresa informa buscar a sustentabilidade
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econdmico-financeira e soOcio-ambiental. Pode-se associar cada perspectiva

estabelecida a um recurso interno que a SANEPAR detém.

A analise categorial e do discurso, seguiu o caminho defendido por Bardin (2009). O
processo de codificacdo considerou como segmentos de conteddo a Visdo Baseada
em Recursos e as normas regulamentares do setor de concessionarias de agua e

esgotos, como mostra o quadro 2 - Codificacéo.

Segmentos de Conteldo Cdédigo
Visdo Baseada em Recursos VBR
Normas regulamentares do setor de agua e esgotos LEG

Quadro 2 — Codificacdo
Fonte: Elaboragéo Prépria

A categorizacdo foi estabelecida por meio de dois critérios: 0s recursos internos
avaliados na CAESB/ SANEPAR e o carater de legalidade que regulamenta as
concessionarias de agua e esgoto. No primeiro caso 0s elementos constitutivos
serdo os estabelecidos na metodologia deste trabalho acrescentados dos recursos
internos citados nas entrevistas bem como aqueles encontrados na analise

documental realizada com as empresas estudadas, como mostra o quadro 3 -

Categorizacdo VBR.
Recursos Internos Considerados
CAESB SANEPAR

Pessoas 1| Pessoas 1
Tecnologia/ Conhecimento Tecnologia/ Conhecimento

tecnol6gico 1| tecnolégico 1
Infraestrutura 1| Infraestrutura 1
Financeiro 1 | Financeiro 1
Know how 1| Know how N&o disponivel
Informacgé&o 1| Informagé&o 1
Regulacao 1| Regulacdo 1
Marca 1| Marca 1
Sistemas de Informacdes Sistemas de Informacdes

Gerenciais 1| Gerenciais N&o disponivel
Recursos organizacionais 1| Recursos organizacionais 1
Processos internos 1| Processos internos N&o disponivel

Quadro 3 - Categorizacdo VBR
Fonte: Elaboragéo Prépria

No segundo caso, tais elementos serdo: as leis, normas institucionais e 0rgaos
reguladores do setor estudado, como esquematizado no quadro 4 — Categorizacdo
LEG (neste quadro serdo consideradas somente as entrevistas realizadas na
CAESB).
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LEG Entrevista 1 | Entrevista 2 | Entrevista 3 | Entrevista 4 | Entrevista 5
DP PRP DG DE DC
Leis 1 1
. Normas institucionais 3 1 1 1
Categorias |—
Orgdos reguladores 5 1 1 1 1 1
SOMA 9 3 2 2 1 1

Quadro 4 - Categorizagdo LEG
Fonte: Elaboracao Propria
O numero (1) nos quadros 3 e 4 representa se o recurso em questao foi considerado
nas entrevistas/ analise documental e a soma indica quantas vezes aquele recurso
ocorreu considerando todas as entrevistas. As entrevistas se deram na sede da
CAESB, foram gravadas e posteriormente degravadas. A Entrevista 1 foi realizada
com o atual Diretor de Operacdo e Manutencdo, e ex-assessor da Assessoria de
Planejamento. A entrevista 2 foi realizada com um dos Administradores que
compdem a Assessoria de Planejamento e fez parte da elaboracdo do atual
planejamento estratégico. A entrevista 3 foi realizada com o Superintendente de
Suporte Administrativo, area que se vincula a Diretoria de Gestéo. A entrevista 4 foi
realizada com o Superintendente de Meio Ambiente e Recursos Hidricos, area
vinculada a Diretoria de Engenharia e Meio Ambiente. A entrevista 5 foi realizada

com o Gerente de Faturamento e Cadastro da Diretoria de Comercializacao.
Recurso Interno — Pessoas (CAESB)

O capital humano foi avaliado considerando aspectos como: motivacao, lideranca,
treinamento, experiéncia. Na perspectiva de Barney e Hesterly (2007), recursos
humanos sdo aqueles que incluem treinamento, experiéncia, julgamento,
inteligéncia, relacionamentos e a visao individual dos gerentes e dos funcionarios em
uma empresa. Recursos humanos valiosos ndo estdo apenas limitados a
empreendedores e gerentes seniores. Cada funcionario € visto como essencial para

0 sucesso da empresa.

Os objetivos estratégicos, programas e projetos da CAESB quanto a gestdo de

pessoas podem ser resumidos no quadro 5 — Recursos Humanos.

Para tentar garantir a satisfacdo do empregado, a CAESB dispde de programas de
gestdo do clima e cultura organizacional. Estes programas caracterizam-se pela
integracdo dos empregados em eventos proporcionados pela prépria empresa,

visando a melhoria das relagbes entre colegas, superiores e a um aumento da
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comunicacao interna. Segundo Luz (2001), o clima organizacional retrata o grau de
satisfacdo material e emocional das pessoas no trabalho. Observa-se que este clima
influencia profundamente a produtividade do individuo e, consequentemente da

empresa.
Gestéo de Pessoas

Objetivos Estratégicos Programas Projetos
Gestdo do Clima e Melhoria do Clima Organizacional
Cultura Organizacional | Gestso da Cultura Organizacional

Avaliacdo de Desempenho por
Aumentar a Satisfacéo Resultado (Individual)
do Empregado Remuneracéo Variavel | Gratificacdo de Desempenho Gerencial

e Beneficios Revisdo do PPR (Participacdo de
Resultados Setoriais)

Cesta de Beneficios
Dimensionamento do Quadro de
Pessoal

Desenvolvimento de Carreira Gerencial
e Técnica

Gerir Estrategicamente

Gestado de Pessoas Capacitacdo e Desenvolvimento
Pessoas

Saude Ocupacional

Plano de Sucessao

Quadro 5 - Recursos Humanos
Fonte: Planejamento Estratégico CAESB, 2010

Nesse sentido, a CAESB também possui a Gratificacdo de Desempenho Corporativo
(GDC), que tem por objetivos incentivar o aumento da produtividade, estimular
continuamente o desempenho institucional, bem como contribuir para a melhoria do
clima motivacional da empresa. E um sistema de avaliacdo que possui relagéo direta
com os objetivos da Companhia e tem por finalidade estabelecer um mecanismo
para reconhecer e premiar o esforco dos empregados, decorrente do resultado
efetivo apresentado pelas unidades de trabalho, apurado em fung¢édo do alcance de
metas preestabelecidas. Havera pagamento da GDC, somente se a CAESB
apresentar variacdo positiva do Resultado Operacional, apurado entre médias
moéveis de trimestres consecutivos. A GDC como estratégia cria a necessidade de
maior articulacdo e comprometimento entre as diversas unidades organizacionais da
empresa, na medida em que o desempenho das Areas de Execucdo condiciona o
valor financeiro da GDC dos empregados lotados nas Areas de Apoio (CAESB,
2011).
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A avaliagdo de desempenho é individual consistindo na andlise do desempenho
profissional do empregado, efetuada por meio de metodologia especifica, sendo
parte integrante de um conjunto de fatores definidos previamente para mensurar a

maturidade profissional.

Um plano de cargos, denominado “Sistema de Gestdo de Pessoas por
Competéncias - SGPC” foi implantado em 01 de outubro de 2010 e esté
fundamentado no modelo de gestdo por competéncias, cuja principal diferenca do
antigo é o foco de remuneracdo, que passa a ser o desempenho individual do
empregado e ndo o seu cargo. Ha também a promocao mediante processo seletivo

interno, por vaga ou maturidade profissional.

A cesta de beneficios oferecida pela CAESB aos empregados inclui: auxilio-
transporte, auxilio-alimentacéo, auxilio-creche, licenca-prémio, auxilio-doenca e
auxilio funeral. Ha também o projeto de revisdo da PPR (Participacdo Por
Resultados), para que a distribuicdo seja igualitaria para todos os empregados, sem
distincdo de cargo ou area de atuacao.

Quanto a gerir estrategicamente pessoas, a CAESB possui uma Escola Corporativa
(ECO) gque auxilia no processo de capacitar e desenvolver os empregados. A ECO
tem como missao promover o desenvolvimento das pessoas e da organizacao por
meio da educacdo corporativa. Ela atua no sentido de oferecer oportunidades de
atualizacdo e qualificacdo profissional; elevar o nivel de educacdo basica e de
desenvolvimento global dos empregados; valorizar seu capital intelectual fazendo
gestdo eficiente do conhecimento, visando um melhor resultado organizacional e

beneficio pessoal a todos os colaboradores (CAESB, 2011).

Os programas e projetos de treinamento, desenvolvimento e educacdo — TD&E na
Companhia buscam estar alinhados aos objetivos, metas e estratégias
organizacionais definidas para a CAESB, visando promover a continua melhoria dos
servicos prestados. Assim, sdo feitos levantamentos das necessidades de
treinamento de cada area, tais necessidades sdo encaminhadas por meio das
matrizes de capacitacdo a ECO as quais serdo consolidadas na programacéo anual

de TD&E, que ird incluir as necessidades diagnosticadas anteriormente.

Os eventos da Programacdo Anual de TD&E serdo dispostos em programas e

projetos de acordo com sua categoria, area de atuacdo, clientela, obijetivos,
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metodologias de aprendizagem presencial ou a distancia ou a outros critérios
adotados pela escola, podendo ser realizados internamente, em turmas fechadas,
ou por meio de inscricdes em turmas abertas, em instituicbes externas ou ainda por

meio de instrutoria interna ou externa (CAESB, 2011).

A empresa também objetiva ter um plano de sucessao. Nas entrevistas constatou-se
qgue alguns funcionarios que auxiliaram na construcdo e consolidacdo da CAESB
estdo se aposentando, e por isso foi instituida uma politica de gestdo do
conhecimento, que visa transmitir o que foi aprendido com o tempo para 0s
funcionarios que dardo prosseguimento ao trabalho. H& também uma politica de
gestao de pessoas que busca implementar agdes que garantam o dimensionamento
apropriado, a valorizagdo, o comprometimento e o0 crescimento profissional dos

empregados, aprimorando seu desempenho funcional e sua qualidade de vida.

Quanto ao desenvolvimento da carreira gerencial e técnica a CAESB faz o
ressarcimento de 60% (sessenta por cento) do valor da matricula e mensalidade de
curso de poés-graduacdo (MBA, especializacdo, mestrado ou doutorado), realizado
em Instituicbes de Ensino particulares devidamente reconhecidas pelo MEC, cujo
tema do curso esteja relacionado aos processos desenvolvidos na Empresa. A
empresa também dispde de um Programa de Educacao, relativo a concesséo de
bolsa escolar, na forma de incentivo escolar e de reembolso escolar, no valor de R$
280,00 (duzentos e oitenta reais), aos empregados matriculados e frequentes nos
cursos de educacdao basica, educacéao de jovens e adultos, nos cursos de educacéao
profissional e de educacao superior (limitado a curso de graduacao), e, ainda, em

cursos de lingua estrangeira (CAESB, 2011)

No que diz respeito a saude ocupacional, a CAESB busca a seguranca das
atividades desenvolvidas, bem como a prevencao de riscos no trabalho, adotando
processos seguros, com relacdo as atividades da empresa, bem como a aquisicao
de materiais e equipamentos, elaboracdo e execucdo de contratos e servicos de

forma a cumprir as exigéncias legais.

O quadro 6 mostra que em 2010 houve uma reducado do coeficiente de frequéncia
em relacdo a 2009. Embora tenha havido também um leve aumento no Coeficiente
de Gravidade, o mais significativo foi a permanéncia do reduzido indice de
“coeficiente de gravidade”, em relacdo a 2007, ou seja, os acidentes ocorridos entre

2008 a 2010 foram substancialmente menos graves que os dos anos anteriores a
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2008.

ITEM 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 MEDIA

N° ACIDENTES TIPICOS C/AFASTAMENTO 24 26 27 36 25 24 25 27
N° ACIDENTES TIPICOS S/AFASTAMENTO - - - - 1 7 1
INDICE DE ACIDENTES ANUAL % 0.76 0,73 0.91 1,28 0,90 1,06 1.22 0,98
MEDIA MENSAL DE ACID. TRAB. TIP. C/ AFAST. 2,00 217 2,25 3,00 2,08 2,00 2,08 2,23
INDICE DE ACIDENTES MEDIO MENSAL % 0,06 0.06 0,08 on 0,07 0,09 0,10 0,08
DIAS PERDIDOS + DIAS DEBITADOS 351 405 492 534 153 143 279 337
MEDIA MENSAL DIAS PERDIDOS + DEBITADOS 293 338 41,0 445 12,8 1.9 233 28,1
COEFICIENTE DE FREQUENCIA 6,01 344 4.40 6,16 4,35 52 4,92 515
COEFICIENTE DE GRAVIDADE 318,36 158,60 150,63 180,34 61,25 3,06 54 86 136,44
CUSTO DOS ACIDENTES -

Quadro 6 - Comparativo de evolucéo dos indices de acidentes do trabalho
Fonte: Relatério Anual de Administragcdo CAESB, 2010

O “coeficiente de gravidade” indica o quéo grave foram os acidentes no periodo
avaliado. Para o calculo deste indicador, além dos dias perdidos com o acidente, ou
seja, aqueles dias em que o empregado permanece de licenca médica para
recuperacao da lesdo, também sdo computados os “dias debitados”. O quantitativo
de “dias debitados” é estabelecido em tabela de legislagdo do INSS, em funcgéo da
gravidade do acidentes com perda de membros, perda de funcdo sensorial ou morte.
Na CAESB h&a mais de dez anos nao ocorrem acidentes desta natureza e, portanto o

numero de “dias debitados” é zero nesse periodo (CAESB, 2011).

Todas as entrevistas indicaram que o0 recurso determinante para um melhor
desempenho da CAESB, séo os funcionarios que a integram, como mostra o quadro
3. Segundo o Superintendente de Suporte Administrativo “o maior recurso que a
CAESB tem hoje sdo os empregados, a gente tem realmente um corpo hoje muito
bem qualificado e comprometido”. Para o Superintendente da Diretoria de Recursos
Hidricos e Meio Ambiente, “o corpo técnico, a equipe de profissionais da CAESB é

extremamente capaz’.

Foram citados como instrumentos que interferem positivamente e efetivamente na
gestdo dos recursos humanos contribuindo para obter funcionérios motivados, a
gratificacdo de desempenho gerencial, a cesta de beneficios, a capacitacdo e
desenvolvimento, a escola corporativa e o desenvolvimento de carreira gerencial e
técnica. Sob a odtica da VBR, os recursos humanos estdo sendo bem geridos, uma
vez que a empresa fornece os insumos que possibilitam aos funcionarios estarem
motivados e satisfeitos, na medida em que sdo capacitados tem a possibilidade de

crescimento pessoal e profissional.
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No proximo paragrafo sera feita uma analise de como a SANEPAR utiliza seus
recursos humanos, sob a 6tica de recursos internos. Posteriormente sera realizado

um estudo comparativo entre as Companhias em questéao.
Recurso Interno — Pessoas (SANEPAR)

De acordo com o mapa estratégico da SANEPAR, as pessoas estdo na primeira
dimensé&o. Esta companhia informa ter como objetivos estratégicos voltados para o
capital humano: aprimorar a gestdo do conhecimento, promover a satisfacdo das
pessoas e atuar com responsabilidade socio-ambiental. H4A uma politica de gestédo
de pessoas que objetiva incentivar e proporcionar 0 comprometimento e o

crescimento pessoal e profissional dos empregados (SANEPAR, 2011).

Em 2010 o Conselho de Administragdo da SANEPAR aprovou a reforma do Plano
de Gestédo por Competéncias, que estabelece critérios para a evolucdo profissional
dos colaboradores, regulamentando as formas de ingresso, remuneracao e
avaliacdo do desempenho. A reforma possibilitou a implantacdo de uma nova tabela
salarial e também de um modelo de promocao vertical por tempo de servico e
merecimento. Nesse processo também sdo levantadas as necessidades individuais
relacionadas a educacdo e treinamento para proporcionar 0 aprimoramento
constante da qualificacdo profissional. Em 2010 foram avaliados por meio desse
sistema 5.677 colaboradores, dos quais 96,39% obtiveram progressao salarial — que
variou de 1,83% a 5,66% (SANEPAR, 2011).

Para avaliar o clima organizacional a SANEPAR conta com o Programa Fale
Francamente, uma ferramenta que possibilita o monitoramento e a avaliacédo
periddica das relacdes entre colaboradores e empresa, refletindo o clima interno da
Companhia. A metodologia envolve pesquisas qualitativa e quantitativa das relagbes
humanas, aplicadas a 100% dos colaboradores (SANEPAR, 2011).

A SANEPAR informa preocupar-se em promover e manter o bem-estar fisico, mental
e social de todos os seus colaboradores. Representantes dos trabalhadores
participam das 52 Comissfes Internas de Prevencdo de Acidentes (CIPAs) que
atuam nas unidades da Companhia em todo o estado. A continua capacitacdo na
area de seguranca, aliada a atuacdo das Comissdes, tem colaborado para que o
namero de acidentes de trabalho, com ou sem afastamento, registre quedas

significativas. Em 2010 foram 423 registros, total 6,55% inferior ao de 2009. E
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importante ressaltar que, entre 2008 e 2009, a ocorréncia de acidentes de trabalho
foi reduzida em 14%. Em 2010, o nimero total de dias em que os colaboradores se
afastaram em decorréncia de acidentes de trabalho foi reduzido, passando de 8.499
para 8.079 (SANEPAR, 2011).

A Companhia oferece aos colaboradores uma série de treinamentos e capacitacoes,
a fim de apoiar o desenvolvimento de competéncias e, ao mesmo tempo, fornecer as
ferramentas necessarias a realizacdo das estratégias organizacionais. O
compromisso de oferecer formagao continua a seus colaboradores foi reforcado com
o lancamento da Universidade Corporativa da SANEPAR e a inauguracdo de um
novo Centro de Treinamento (CT), na sede da Companhia, em Curitiba. Com
investimento de R$ 3,7 milhdes, a nova estrutura abriga salas de aula, auditorio,
biblioteca e restaurante, permitindo reunir até 300 colaboradores em treinamentos

simultaneos.

Assim o CT contribuird de forma decisiva para agilizar a formacao e atualizacao dos
profissionais da SANEPAR, bem como para integrar colaboradores de diferentes
regides do estado. O Centro de Treinamento integra o projeto Universidade do
Saneamento, que tem como um de seus eixos de atuacédo a formacao e qualificacédo
dos profissionais de saneamento, incluindo os técnicos da SANEPAR e
colaboradores de instituicdes parceiras, como O0rgdos de governo e fornecedores.
Com a inauguracéo do CT a expectativa da SANEPAR ¢é consolidar a Universidade
do Saneamento como uma instituicio de referéncia no Parana, no Brasil e em
paises da América Latina, que apresentam grande demanda por profissionais de

saneamento com formacao adequada (SANEPAR, 2011).

O quadro 7 — Benchmarking: Recursos Humanos CAESB x SANEPAR faz um

comparativo entre essas duas empresas quanto aos Recursos Humanos.

Nota-se uma clara diferenca no investimento feito em treinamento em cada
companhia. Apesar de possuir mais que o dobro de empregados, a SANEPAR
investiu R$936.000 em relagdo aos R$2.242.530,77 investidos pela CAESB,
totalizando respectivamente um gasto por empregado de R$ 146,75 e R$ 853,65.
Considerando, que a CAESB possui 4.216 empregados a menos que a SANEPAR
seu gasto com pessoal foi semelhante a esta; a diferenca reside em
R$ 31.965.838,00.
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Ambas as empresas possuem politicas internas voltadas para o desenvolvimento e
capacitacdo das pessoas, 0 que as diferencia é a maneira como o dinheiro é
investido nos recursos humanos. Na CAESB, isso ocorre em grau maior no que se
refere a treinamento. Na SANEPAR houve um grande investimento em uma
Universidade Corporativa e um Centro de Treinamento para capacitar 0s
funcionarios (SANEPAR, 2011).

Recursos Humanos

CAESB SANEPAR
Treinamento - Investimento Total R$ 2.242.530,77 R$ 936.000,00
Treinamento - Investimento por empregado R$ 853,65 R$ 146,75
Qtade de empregados treinados 2.627 6.378
R$
Gasto com pessoal R$ 205.217.162,00 237.183.000,00
Numero total de acidentes de trabalho 32 481
Relacao entre a maior e remuneragdo na 22,5 14.4
empresa
N° de empregados com nivel superior 383 432
N° de empregados com nivel técnico 293 506
N° de empregados com nivel médio 1756 3.369
N° de empregados com nivel fundamental 172 1.562
Indicadores do Corpo Funcional
N° de empregados ao final do periodo 2.604 6820
N° de admissdes durante o periodo 262 525
N° de empregados terceirizados durante o 0 50
periodo
N° de estagiarios 220 515
N° de empregados acima de 45 anos 1.142 2.827
N° de mulheres que trabalham na empresa 608 1.363
% de cargos de chefia ocupados por mulheres 26,14% 27%
N° de negros que trabalham na empresa 114 235
N° de pessoas com deficiéncia necessidades a1 49
especiais
- Politica de Gestéo de
Politicas Internas Recursos Humanos| - Politica de Gestéo de
- Politica de Gestéo do Recursos Humanos
Conhecimento

Quadro 7 - Benchmarking: Recursos Humanos CAESB x SANEPAR
Fonte: Elaboragdo Prépria com dados do Relat6rio Anual de Administracdo CAESB, 2010 e Relat6rio Anual de
Administracdo SANEPAR, 2010

Os indicadores do corpo funcional possibilitam tracar o perfil de cada empresa.
23,34% do corpo funcional da CAESB é composto por mulheres e 4,37% é
composto por negros. Na SANEPAR, 19,98% das pessoas que trabalham séo

mulheres e 3,44% sdo negros. Na CAESB, 14,70% dos empregados tem nivel
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superior, 11,25% possuem nivel técnico, 67,43% tem nivel médio e 6,60% possuem
nivel fundamental. Na SANEPAR, 6,33% possuem nivel fundamental, 56,82%

possuem nivel médio, 22, 92% possuem nivel superior e 7,41% tem nivel técnico.
Recurso Interno — Financeiro (CAESB)

Os recursos financeiros na definicdo de Barney e Hesterly (2007), incluem todo o
dinheiro, de qualquer fonte, que as empresas utilizam para criar e implementar
estratégias. Esses recursos financeiros incluem dinheiro de empreendedores, de
acionistas, de credores e de bancos. Tal recurso foi avaliado considerando as
demonstracdes financeiras presentes no Relatério Anual de Administracdo/2010.

Com relacdo a captacdo de recursos para novos investimentos, em 2010 o
GDF/CAESB assegurou, com a Caixa Econdmica Federal, recursos financeiros para
importantes empreendimentos de saneamento basico no DF. Foram asseguradas
operacdes de crédito da ordem de R$ 51 milhdes, com recursos do Programa de
Aceleracao do Crescimento — PAC2 — Orgcamento Geral da Unido (OGU) destinadas
aos seguintes empreendimentos: implantacdo de Sistemas de Esgotamento
Sanitario no Setor de Mansdes e Setor Nova Colina, em Sobradinho; no Setor
Ribeirdo, em Santa Maria; no Setor INCRA 8, em Brazlandia e no Setor S&o
Bartolomeu, no Lago Sul (CAESB, 2011).

Outra acdo no contexto financeiro foi a contratacéo de financiamento no valor de R$
34 milhdes, junto ao Fundo Constitucional do Centro-Oeste — FCO/Banco do Brasil,
destinado a Captacao e Elevatdria do Sistema Bananal, Melhorias Operacionais na
ETE Torto e ao Programa de Substituicdo de Hidrémetros. Dessa forma, a CAESB
fechou o exercicio com uma receita operacional de R$ 952.615.909,00. Auferiu um
resultado positivo na ordem de R$ 101.723.526,00 contra R$ 54.378.989,00, no
exercicio de 2009. Nos ultimos doze exercicios desta gestdo, a Empresa reverteu a
curva de prejuizo, acumulando, nesse periodo, um resultado liquido de R$
338.935.154,12. O total de investimentos no ano de 2010 em sistemas de
abastecimento de agua foi de R$64.200.093,00 e em esgotamento sanitario
R$58.871.620,17 (CAESB, 2011).

Os objetivos estratégicos, programas e projetos quanto a gestdo financeira estéo
agrupados no quadro 8 — Recursos Financeiros. Analisando o quadro, percebe-se

gque 0s programas e projetos voltados para os recursos financeiros, buscam
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aprimorar a gestao da regulacao tarifaria e a otimizagédo do faturamento, orgamento
e arrecadacdo. De modo que possa haver auto-sustentagao financeira e aumento de
receita. Durante as entrevistas, a questao do orcamento real foi citada. A CAESB
esta buscando diminuir a discrepancia entre a execucao financeira efetiva e os

valores orcados, para que as necessidades da empresa sejam definidas de forma

nitida.
Gestéo Financeira
Objetivos Estratégicos Programas Projetos
Definicéo e Manutencéo da Base de Ativos
Regulatorios
Assegurar a Auto- '(?aersi;gﬁ;a Regulacéo gdeqra;ga_o dos Custos as Metas
Sustentacao egg atonas — - -
Financeira Anahge Econdmico-Financeira de
Investimentos
Otimizacdo do
Orcamento Orcamento Real
Eficiéncia da Micromedic&o
Otimizagao do Faturamento de Servicos de Esgotos
_ Faturamento Melhoria do Faturamento de Outros
Aumentar Receita Servicos
o . Recebimento de Débitos de Clientes
Otimizacdo da Especiais
Arrecadagdo Recuperacado de Crédito

Quadro 8 - Recursos Financeiros
Fonte: Planejamento Estratégico CAESB, 2010

Outro ponto levantado foi a questdo do controle de custos, a Companhia parte do
principio de “fazer mais por menos”, € por isso que alguns servigos como: limpeza,
reprografia, locacdo de veiculos, informatica e vigilancia sao terceirizados. Tais
servicos ndo sdo o fim da Companhia, por isso segundo o Superintendente de
Suporte Administrativo “é mais vantajoso contratar empresas que ja possuem essa
expertise e desempenhardo o servico com eficiéncia e por um preco menor,

seguindo o principio da economicidade”.

Nesse sentido, a CAESB desenvolve a politica de terceirizacdo que desenvolve
alternativas de terceirizacdo de servicos, com racionalidade de custos, qualidade,
eficiéncia e comprometimento, assegurando a Companhia o dominio do
conhecimento que garanta sua competitividade no mercado. A politica de tarifas da
Companhia visa praticar tarifas diferenciadas segundo o perfil s6cio-econdmico dos
clientes, que garantam a prestacdo eficiente dos servicos e proporcionem a auto-
sustentacdo econémico-financeira da CAESB. H4& também uma politica de captacdo

de recursos que busca desenvolver acdes para captacdo de recursos financeiros
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gue possibilitem, com viabilidade econdmico-financeira, a execugcao dos

investimentos da Companhia.

As entrevistas demonstraram que este recurso é considerado importante, uma vez
gue possibilitar4 que todo o resto seja realizado, porém néo € primordial, como pode
ser observado no quadro 3. A missdo da CAESB consiste em “Desenvolver e
implementar solu¢cdes e gestdo em saneamento ambiental, contribuindo para a
salde publica, a preservacdo do meio ambiente e o desenvolvimento sbécio-
econdmico”, ou seja a CAESB possui uma obrigacdo em prestar servigcos para a
sociedade ao mesmo tempo em que necessita ter sua auto-sustentacao financeira.
Seus objetivos estratégicos estdo voltados para projetos de otimizacdo do
orcamento, faturamento e arrecadacédo, visando uma melhor alocagéo possivel dos

recursos financeiros disponiveis.

Durante as entrevistas, a questéo financeira foi apontada como um dos principais
gargalos do setor. Apesar de ter convénios e contar com recursos de programas e
orgaos do governo como o PAC (Programa de Aceleracdo do Crescimento), o BIRD
(Banco Internacional para Reconstrugcdo e Desenvolvimento), BNDES (Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social) e Caixa Econdmica Federal,
ainda falta dinheiro para investir em novas tecnologias e para expandir as areas de
atuacdo da Companhia. Segundo o Diretor de Operagdao e Manutencéo, “entre
outros fatores, € por isso que o Distrito Federal ainda ndo alcan¢cou cem por cento

no abastecimento de agua e esgotamento sanitario”.

A questéao tributaria também foi considerada um dificultador na gestdo da CAESB.
Segundo o atual Diretor de Operacdo e Manutencédo “a tributacdo é elevada neste
setor, e grande parte do que se ganha é destinado a pagar um nimero excessivo de

impostos”.

Sob a dtica da VBR, os recursos financeiros estdo sendo bem utilizados (como é o
caso das terceirizacdes), mas a gestdo ainda pode ser melhorada na aplicacao
adequada de tais recursos. E preciso que 0s projetos propostos no plano
estratégico, de adequacao dos custos as metas regulatérias, orcamento real, andlise
econdmico financeira de investimentos sejam implementados considerando os
principios da eficiéncia, eficacia e efetividade. Assim 0s recursos externos que

surgirem serao alocados da maneira correta.
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Recurso Interno — Financeiro (SANEPAR)

A SANEPAR em seu mapa estratégico faz referéncia aos recursos financeiros em
sua quarta dimensdo: a sustentabilidade, que tem como objetivos buscar a
sustentabilidade econdmico-financeira e socioambiental. Aquela Companhia deu
continuidade em 2010 aos investimentos focados na expansdo dos sistemas de
abastecimento de agua, coleta e tratamento de esgoto sanitario. Com obras e
empreendimentos inaugurados em diferentes regides do estado, a empresa garantiu
maior abrangéncia a suas operacdes. Ao todo R$ 397,2 milhdes foram investidos no
ano de 2010, valor 26,9% superior aos R$ 312,9 milhdes registrados no ano anterior.
Do total investido, 61,4% foram destinados a obras para melhoria e expansao do
sistema de esgotamento sanitario (SANEPAR, 2011).

Em 2010 cerca de R$ 118,9 milhdes foram investidos pela SANEPAR em
implantagdo, ampliacdo e melhorias de sistemas de abastecimento de agua que
contribuiram para manter em 100% o indice de atendimento a populacéo urbana das
areas onde a Companhia atua. A Receita Operacional Bruta totalizou R$ 1,59
bilhdo, um incremento de 6,5% em relacdo a 2009. Desse total, R$ 1.014,0 milhdes
foram provenientes do servico de distribuicdo de agua tratada e R$ 496,7 milhdes
das operacdes de coleta e tratamento de esgoto. Outros servicos prestados pela
Companhia geraram R$ 79,3 milhdes, o equivalente a 5% da Receita Operacional
Bruta. Sem reajustar tarifas ha seis anos e atendendo a uma parcela cada vez maior
da populacédo, a SANEPAR alcancou lucro liquido de R$ 136 milhdes em 2010. Esse

valor € 1,7% inferior ao registrado em 2009.

A SANEPAR deu continuidade a execucéo das obras do Programa de Aceleracdo
do Crescimento (PAC — Saneamento) em diversas regides do Parana. Os
investimentos provenientes do PAC totalizaram R$ 166 milhées em 2010. O
empreendimento mais expressivo do ano: a ETE Vassoural contou com R$ 12,4

milhdes em recursos do PAC.

O ano de 2010 também foi marcado por um importante avanco na relacao entre a
SANEPAR e as empreiteiras responsaveis pela execucdo de suas obras. A
Companhia desenvolveu um estudo sobre a aplicacdo da Bonificacdo de Despesas
Indiretas (BDI), fator de custo que tem por finalidade remunerar as despesas néo
apresentadas previamente no orgamento da obra. Como resultado desse trabalho a

Sanepar passou a extratificar a BDI conforme o porte da obra. Aliado a uma nova
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tabela de precos, esse processo contribuiu para resolver um dos maiores gargalos
na relacdo com fornecedores e atrair novos parceiros (SANEPAR, 2011).

A SANEPAR também informa desenvolver politicas de inclusdo social relacionadas
a sua area de atuacdo. Por meio do Programa Tarifa Social, milhares de familias
paranaenses pagam tarifa reduzida pelos servicos de saneamento. Os beneficiarios
do Programa sdo familias que moram em iméveis com até 70 metros quadrados de
area construida e apresentam rendimento de até dois salarios minimos por més.
Além disso, o consumo mensal de agua nao deve ultrapassar 10 metros cubicos
(SANEPAR, 2011).

No quadro 9 — Benchmarking: Recursos Financeiros CAESB x SANEPAR pode-se
comparar o desempenho financeiro de cada Companhia.

Recursos Financeiros
CAESB | SANEPAR
Valor
R$ R$
Receita Liquida 865.439.000,00 1.480.274.000.000,00
R$ R$
Lucro/Resultado Operacional 160.372.000,00 184.025.000,00
R$ R$
Folha de pagamento bruta 339.937.000,00 379.696.000,00
R$ R$
Lucro Liquido 101.723.526,00 136.000.000,00
R$ R$
Investimentos do PAC 51.000.000,00 166.000.000,00
Investimento em sistemas de R$ R$
esgotamento sanitario 58.871.620,17 243.880.000,00
Investimento em sistemas de R$ R$
abastecimento de agua 64.200.093,00 118.900.000,00
R$ R$
Total investimentos 2010 161.049.168,61 397.200.000,00
R$ R$
Capital Social 741.989.913,20 414.100.000,00
Endividamento geral 64,14% 59%
R$ R$
Patrimdnio Liquido 922.084.477,00 2.200.000.000,00

Quadro 9 - Benchmarking: Recursos Financeiros CAESB x SANEPAR
Fonte: Elaboragdo Prépria com dados do Relatério Anual de Administragdo CAESB, 2010 e Relatério Anual de
Administracdo SANEPAR, 2010

A SANEPAR apresenta a maior receita liquida, bem como o lucro operacional e
lucro liquido. Quanto aos investimentos realizados em sistemas de abastecimento
de agua e esgotamento sanitario, a SANEPAR investiu 118,9 milhdes e 243,8
milhdes, respectivamente. Em contrapartida, a CAESB investiu 58,8 milhdes em

sistemas de esgoto e 64,2 milhdes em sistemas de abastecimento de agua. Ambas
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as empresas recebem recursos do PAC, porém em proporcdes diferentes. O total de
investimento realizado por Companhia reflete o tamanho e abrangéncia dos servigos
prestados por estas. A CAESB atua nas 29 regides administrativas do Distrito
Federal (CAESB, 2011), a SANEPAR atua em 344 sedes municipais operadas no
Estado do Parana e 01 sede municipal no Estado de Santa Catarina (SANEPAR,
2011), ou seja o porte das organizacbes € bastante discrepante. Em 2010, a
SANEPAR investiu 397,2 milhdes, a CAESB durante o mesmo periodo investiu
R$161,9 milhdes. O maior indice de endividamento estd na CAESB e chega a
64,14%, na SANEPAR tal indice atinge 59%.

Recurso Interno — Recursos Fisicos (CAESB)

Os recursos fisicos incluem toda a tecnologia fisica utilizada em uma empresa. Isso
engloba a planta e os equipamentos desta, sua localizacdo geografica e seu acesso
a matéria-prima. A localizagdo geografica como um tipo de recurso fisico €
importante para concessionarias de agua e esgoto, uma vez que sua atividade fim
depende da existéncia e disponibilidade de agua (BARNEY; HESTERLY, 2007). Na
entrevista foram considerados, recursos fisicos as tecnologias de hardware e
software (intranet e internet), maquinas, prédios, veiculos, equipamentos, estacbes
de tratamento de agua e esgotos, reservatorios, redes coletoras, ligacdes prediais e

laboratérios de analise.

Os objetivos, programas e projetos relacionados a infraestrutura estdo agrupados no
guadro 10 — Recursos fisicos. A CAESB atua nas 29 Regides Administrativas do
Distrito Federal, operando 5 sistemas de agua com capacidade de producédo de
9.148 |/s de agua, atendendo a 99% da populacéo, e 17 sistemas de esgotos, que
coletam 3,3 m3/s de esgoto e tratam 100% do esgoto coletado. Dispde de 28
mananciais; 109 pocos em operacdo; 127 reservatorios, sendo 34 apoiados, 8
elevados, 84 tacas e um de equalizacdo; 10 Estacbes de Tratamento de Agua
convencionais e 56 Unidades de Tratamento Simplificado ou de Cloracéo de Pocos;
13 Estacdes Elevatérias de Agua Bruta, 16 de 4gua tratada e 10 para reservatorios
elevados; 17 Estacdes de Tratamento de Esgotos, 38 Estacdes Elevatorias de
Esgotos, 14 Escritérios Regionais, 7 Postos de Servico e o Parque de Servico no
Setor de Industria e Abastecimento — SAI (CAESB, 2011).
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Os objetivos estratégicos observados no quadro 10 buscam a reabilitacdo e
modernizacdo dos sistemas, visando a automacdo, eficientizacdo energética e

modernizacdo dos sistemas de agua e esgoto.

Gestao de Infraestrutura

Objetivos Estratégicos Programas Projetos

Automagcéo dos Sistemas Industriais de
Agua e Esgotos

Automacédo do Sistema Distribuidor

Reabilitacdo e Eficientizacéo Energética
Modernizacéo de CAESBMAP
Sistemas

Obras de Reabilitagdo e Modernizacdo
dos Sist. Agua

Obras de Reabilitagdo e Modernizacdo
dos Sist. Esgoto

Plano Diretor de Agua e Esgotos

Projetos Técnicos para Expanséo e
Reabilitacdo dos Sistemas

Sistema Bananal

Expandir, Reabilitar e

e Programa de Expansdo | Sistema Corumba
Otimizar a Infraestrutura 9 P

do Sistema de Agua e
Esgotos Sistema Paranoa

SES Séao Bartolomeu

SES SMPW

Sistema de Exportacdo de Aguas
Claras — 32 etapa

Melhoria da Infraestrutura das

Reabilitacéo e Unidades Administrativas
Modernizagéo de Melhoria da Infraestrutura das
Instalagdes Prediais Unidades Operacionais

Identidade Visual de Edificacdes

Melhoria no Armazenamento de
Materiais

Melhoria do Sistema de Estocagem dos
Produtos Quimicos

Gestdo de Materiais

Implantac&o do Sistema
Integrado de Melhoria da
Eficiéncia Comercial e
da Infra-estrutura do
SAA

Reduzir as Perdas de

~ Reducéo e Controle de Perdas de
Aguas

Agua

Quadro 10 - Recursos fisicos
Fonte: Planejamento estratégico CAESB, 2010

Adicionalmente, a Companhia possui um programa de expansao do sistema de agua
e esgoto, uma vez que Brasilia, € uma cidade que estd em constante crescimento,

ocorre o surgimento de novos bairros, e a CAESB precisa se adequar rapidamente
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para prestar o servico. Este € outro motivo que dificulta a universalizagdo dos

servicos de agua e esgoto no DF, além dos entraves legais.

Também ha um programa de reabilitacdo e modernizacao das instalacdes prediais e
de gestdo de materiais, visando a melhoria na infra-estrutura. A reducao de perdas
de &gua foi citada nas entrevistas como um dos diferenciais na melhoria da
prestacdo do servico, hoje o indice de perdas de agua corresponde a 24,63%, 0S
projetos relacionados a isso visam a controlar e reduzir este nimero. Os projetos na
area de automacdo também permitem a empresa melhorar seu desempenho com
maior confiabilidade e menor custo. A CAESB dispde de uma politica de
suprimentos que visa assegurar 0 suprimento de materiais e insumos, com

guantidade, qualidade e prazo requeridos, ao menor custo (CAESB, 2011).

Durante a entrevista, 0s recursos fisicos mais citados foram maquinas,
equipamentos, veiculos e estacdes de tratamento de agua e esgoto. Tais recursos
sédo considerados determinantes na prestacao do servigo, como mostra o quadro 3.
Também foi apontada uma pequena lacuna quanto a quantidade ideal de
equipamentos de ponta, fato que pode ser verificado como um dos objetivos
estratégicos para melhoria da empresa, no que tange a modernizagéo e reabilitacdo

dos sistemas de agua e esgoto.

Atualmente, a CAESB atende 2,47 milhdes de pessoas com servicos de
abastecimento de agua e 2,33 milhes com servicos de esgotamento sanitario, o
gue corresponde, respectivamente, a 99,41% e 93,71% (100% do esgoto coletado é
tratado) da populacéo regularmente instalada no Distrito Federal, sob a 6tica da VBR
ainda é necessario aprimorar os instrumentos para melhorar este resultado, uma vez
gue a taxa de 100% para ambos os servicos ainda nao foi atingida. Os recursos
fisicos da Companhia permitem que sua missao seja executada com eficiéncia, mas
guestdes como automacao, eficientizacdo energética, perdas de agua precisam ser
aprimoradas para a prestacdo do servico com exceléncia. A empresa utiliza
indicadores para auxiliar nesta tarefa (indice de hidrometracdo, macromedicéo,

perdas de agua, perdas de faturamento, evaséo de receitas).

No tocante ao abastecimento de agua, o acréscimo de cerca de 34 mil ligacdes, no
ano de 2010, permitiu ampliar a prestacdo dos servicos para mais 149 mil
habitantes. Os investimentos em sistemas de abastecimento de agua foram da

ordem de R$ 64 milhdes. Quanto ao esgotamento sanitario, a execucdo de,
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aproximadamente, 27 mil novas liga¢gées, em 2010, permitiu ampliar a prestacao dos
servicos para mais 140 mil habitantes. As obras do sistema de esgotamento
sanitario representaram um investimento total da ordem de R$ 59 milhdes. Houve
também uma reducado no indice de perdas de agua médio para 24,63%. O indice de
perdas por ligacdo atingiu 281L/lig. dia. Uma acdo de grande importancia para a
CAESB foi a continuidade da operacéo do Sistema de Abastecimento de Agua, de
Aguas Lindas, em parceria com a SANEAGO (Companhia de Saneamento de
Goias). Em decorréncia da ampliacdo e melhorias desse sistema, atualmente, séo
atendidos 175.000 habitantes, por meio de 37.278 ligagdes. (CAESB, 2011).

Recurso Interno — Recursos fisicos (SANEPAR)

Na SANEPAR, informa-se, existe uma politica que objetiva disponibilizar
infraestrutura adequada para o0 desenvolvimento das atividades ligadas ao
saneamento. Sediada em Curitiba (PR), esta empresa opera 199 estacdes de
tratamento de agua (ETAsS) e 227 estacdoes de tratamento de esgoto (ETES)
distribuidas em 22 unidades regionais. Essa estrutura, somada a forca de trabalho
de seus colaboradores, permite a Companhia levar agua tratada a 9,27 milhdes de
cidaddos e atender a 5,76 milhdes de pessoas com o0s servicos de coleta e

tratamento de esgoto.

Por meio de contratos de concessao firmados com prefeituras, a SANEPAR opera
em 344 municipios paranaenses, além de 286 localidades de menor porte. Nas
regides em que atua, a Companhia atende praticamente 100% da populacéo urbana
com agua tratada e 62% com sistema de esgotamento sanitario — em cidades com
mais de 50 mil habitantes esse indice alcanca 74%: superior a média nacional, que é
de 51% segundo o Sistema Nacional de Informacdes sobre Saneamento (SNIS)
(SANEPAR, 2011).

Para ampliar suas atividades, a SANEPAR informa investir continuamente na
expansdo de sua infraestrutura. Somente em 2010 foram aplicados cerca de R$
397,2 milhdes em obras para ampliacdo ou melhoria dos sistemas de abastecimento
de 4gua e coleta e tratamento de esgoto. Com esses recursos, foram implantadas
81 mil novas ligacdes de agua e 85 mil ligacbes de esgoto, agregando cerca de 600

mil pessoas aos usuarios dos servicos da Companhia (SANEPAR, 2011).
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O quadro 11 - Benchmarking: Recursos fisicos CAESB x SANEPAR permite
verificar a magnitude do atendimento das Companhias estudadas. A SANEPAR
atende a uma populacdo de 9,3 milhdes com agua tratada e 2,47 milhdes com coleta
e tratamento de esgoto em 345 municipios. A CAESB atende a uma populacédo de
2,47 milhdes de habitantes com agua tratada e 2,33 milhdes com coleta e

tratamento de esgoto em 29 cidades.

Em contrapartida, somente 62% da populacdo que a SANEPAR atende é
contemplada com coleta e tratamento de esgoto. J& na CAESB esse indice chega a
93,71%. Na SANEPAR, 100% da populacao urbana é abastecida com agua tratada.
Na CAESB, esse indice chega a 99,45%. O percentual de esgoto tratado é de 100%
na CAESB e de 99,30% na SANEPAR. O indice de perdas por ligacdo € maior na
CAESB, sendo de 281 litros/lig. dia. Na SANEPAR o indice é de 235,14 litros/lig. dia.

Recursos Fisicos
CAESB SANEPAR

Populacédo atendida com agua tratada 2,47 milhdes 9,3 milhdes
Populacdo atendida com coleta e tratamento
de esgoto 2,33 milhdes 5,8 milhdes
% de esgoto tratado 100% 99,30%
% da populacéo atendida com agua tratada 99,45% 100%
% da populacéo atendida com coleta e
tratamento de esgoto 93,71% 62%
Cidades/ Municipios atendidos 29 345
Quantidade de ligacdes de agua 563.662 2,5 milhdes
Quantidade de liga¢des de esgoto 446.336 1,3 milhBes
Quantidade de esta¢fes de tratamento de
agua (ETAs) 10 199
Quantidade de esta¢bes de tratamento de
esgoto (ETES) 17 227
Investimento em agua 64 milhdes 118,9 milhdes
Investimento em esgoto 59 milhdes 243,8 milhdes
indice de perdas por ligag&o (IPL) 281 litros/lig. dia| 235,14 litros/lig. Dia
LigacBes por empregado 409 N&o disponivel

Quadro 11 - Benchmarking Recursos Fisicos CAESB x SANEPAR
Fonte: Elaboragdo Prépria com dados do Relatério Anual de Administragdo CAESB, 2010 e Relatério Anual de
Administracdo SANEPAR, 2010

Os resultados apresentados no quadro 11 mostram que as duas empresas estao
alinhadas com seus objetivos estratégicos e sua misséo institucional que é a
universalizacdo do acesso a agua tratada e a sistemas de esgotamento sanitario.

by

Ambas apresentam quase 100% de aproveitamento no atendimento a populagao



75

guanto a 4gua tratada. Quanto ao esgotamento sanitario a situacdo é diferente.
Nesse quesito a CAESB se destaca por apresentar um percentual de 93,71% em
relacéo aos 62% que a SANEPAR atende. Pode-se inferir que ambas as empresas
consideram os recursos fisicos valiosos, uma vez que estes sdo uns dos principais
destinos de seus investimentos, sendo mais de 60% do investimento total nos dois
casos. Cabe ressaltar que em virtude do porte diferenciado da SANEPAR, seus
resultados tendem a ser superiores em relagao aos da CAESB.

Recurso interno — Recursos Organizacionais (CAESB)

Os recursos organizacionais incluem a estrutura formal de reporte da empresa; seus
sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenacao; sua cultura e
reputacéo; assim como relacdes informais entre grupos dentro da empresa e entre a
empresa e aqueles em seu ambiente (BARNEY. HESTERLY, 2007). De acordo com
0s eixos estruturais estabelecidos no BSC da CAESB, a categoria de recursos
organizacionais pode ser associada a gestdo de processos esquematizada no

quadro 12 — Recursos organizacionais.

Os objetivos estratégicos dispostos no quadro 12 buscam poér em préatica a
governanca corporativa e melhoria do sistema de gestdo visando aprimorar e
desenvolver instrumentos de gestdo. Nesse sentido, destaca-se a transparéncia
entre os stakeholders envolvidos e 0s objetivos estabelecidos pela empresa, com a

presenca forte de uma Controladoria.

Desse modo, a Controladoria tem por objetivo estabelecer padrées, aferir o
desempenho real e agir preventivamente, mitigando a possibilidade de erros
potenciais. Neste sentido, € funcdo da Controladora atuar no controle e
monitoramento, prévio ou nao, das atividades das diversas areas da Companhia,
tais como: contabilidade, comercial, patriménio, financeiro, logistica, licitacdes,
obras, Fundidgua, Consorcio, prestacdo de contas, dendncias, sindicancias,
processo administrativo disciplinar, tomada de contas especial; bem como adotar
providéncias necessdarias ao atendimento das demandas do controle externo -
TCDF, MPDFT, SETC e d6rgaos colegiados, dentre outras. A Controladoria da
CAESB conta com uma estrutura composta de trés coordenadorias que avaliam a
observancia, adequacdo e aplicacdo das orientacbes dos o6rgdos de controles
internos e externos, apuram denuncias encaminhadas por esses 6rgaos, cada uma

dentro de sua &rea de atuacdo e nas matérias que lhe sdo afetas. A Controladoria



76

tem buscado, no ambito da sua atuacao regimental, garantir informacdes essenciais

ao processo decisorio da Companhia, colaborando com os gestores na busca da
eficacia gerencial (CAESB, 2011).

Gestédo de Processos

Desenvolver
Instrumentos de
Gestao

Corporativa

Objetivos Estratégicos Programas Projetos
Compromisso com a GC
Estrutura e Funcionamento da Diretoria
Executiva

Aprimorar e Governanca Ambiente e Processos de Controle

Transparéncia e Divulgacdo

Tratamento aos Acionistas Minoritarios

Disciplina Financeira

Melhoria do sistema de
Gestao

Premio nacional de qualidade em
saneamento

Otimizar os Processos
Empresariais

Gestédo de Negocios em
Tecnologiae
Comunicag¢des — TIC

Gestéo Eletrénica de Informacdes e
Documentacao

Universalizacdo dos Servicos de Tl

Gestéo Eletrénica de Licitacdes

Modernizacdo do Cadastro / Acervo
Técnico

Eficiéncia
Administrativa

Organizar Passivo Fundiario

Desburocratizacdo do Processo
Administrativo

Revisdo, Complementacao e Atualizacéo
das Tabelas Custos de Insumos e
Servicos.

Revisdo da Estrutura Organizacional

Melhoria dos Procedimentos Juridicos

Ativos Intangiveis

Gestéo dos Ativos Intangiveis

Gestao dos Conhecimentos Criticos

Modernizacgéo
Comercial

Desenvolvimento de Novas Técnicas
Comerciais

Reestruturacdo dos Procedimentos
Comerciais

Padronizacéo de
Procedimentos

Caderno de Encargos

Padrées de Estudo e de Projeto

Monitoramento de Travessias
Subaqudticas

Monitoramento das Grandes Barragens

Programa de
Comunicacéo

Endomarketing

Marketing Empresarial

Riscos Empresariais

Implantacdo do Plano de Contingéncia

Quadro 12 - Recursos Organizacionais

Fonte: Planejamento Estratégico CAESB, 2010

O Prémio Nacional de Qualidade em Saneamento (PNQS), associado a melhoria do

sistema de gestdo, objetiva estimular a pratica de modelos gerenciais compativeis
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com os melhores exemplos mundiais, por meio da promog¢ao e do reconhecimento
dos casos de sucesso que auxiliam no aprimoramento do setor de saneamento
ambiental e no aumento da qualidade de vida da populagdo (CAESB, 2011). Esse
Programa emite o Certificado de Gestdo GESPUBLICA para todas as Candidatas ao
PNQS pela adesdo a principios avancados de gestdo. Trata-se de um
reconhecimento da sociedade que ressalta a credibilidade do PNQS em virtude do
alinhamento entre os Modelos de Exceléncia em Gestdo. A CAESB utiliza o PNQS
como um dos seus modelos de gestéo e foi premiada em anos anteriores. Em 1998,
a CAESB foi premiada pelo trabalho desenvolvido na ETE Sul. Em 2004, ganhou na
categoria Inovacao da Gestao em Saneamento — Nivel I. Em 2006 foi premiada com
o PNQS Nivel |, recebido, por meio da Superintendéncia de Producio de Agua. Em
2009 obteve o certificado Compromisso com a Exceléncia — Nivel | e o Nivel Il ligado
a Superintendéncia de Producéo de Agua (PNQS, 2011).

Nesse contexto, a CAESB instituiu, no ano de 2000, o Prémio CAESB de Gestéao
para Qualidade. Esse Prémio, ja na sua décima edicéo, € baseado nos preceitos do
PNQS e reconhece as unidades da empresa que mais se destacaram no
gerenciamento de suas atividades e na melhoria da qualidade dos servicos
prestados. Ainda com o propésito de introduzir na empresa as melhores praticas
gerenciais, tém sido incorporados, com auxilio de consultoria externa, conceitos das
normas internacionais de certificacdo, tais como: 1ISO 9000:2000 (Qualidade), 1SO
14.001 (Meio Ambiente), SA 8000 (Responsabilidade Social) e OSHAS 18000
(Seguranca do Trabalho). Destaca-se, nesse processo, o Laboratério Central de
Controle da Qualidade da Agua, que foi certificado pelo 1ISO 9001:2000 no ano de
2002, e recebeu certificacdo em 2005 e 2008 (CAESB, 2011).

Quanto a otimizar os processos empresariais a CAESB possui programas que visam
aprimorar a gestdo de negocios em tecnologia e comunicacfes, a eficiéncia
administrativa, a gestdo dos ativos intangiveis, a modernizacdo comercial, a

padronizacéo de procedimentos, programa de comunicacao e riscos empresariais.

A Companhia desenvolve uma politica de comunicacdo que busca institucionalizar
um processo de comunicacdo objetivo, agil, transparente e ético, estabelecendo
relacdes de confianca com os publicos interno e externo, fortalecendo a imagem da
Companhia. Ha também uma politica de informacdo que visa desenvolver acdes

para possibilitar a geracdo de informagbes com qualidade, em tempo real,
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assegurando 0 seu acesso por meio de solugdes tecnolégicas apropriadas,
proporcionando apoio a decisdo gerencial e & melhoria dos processos corporativos
(CAESB, 2011).

Nas entrevistas, a gestdo de negdcios em tecnologia e comunicacdes, por meio dos
sistemas de informacdes gerenciais que permitem a gestdo eletronica de
informagbes e documentos, foi citada como fator determinante para um bom
desempenho da Companhia. A Assessoria de Tecnologia da Informacéo — PRT, da
CAESB, no ano de 2010, efetuou as seguintes realizacdes: desenvolvimento e
manutencdo de sistemas; infra-estrutura de Tl; métodos e desenvolvimento de Tl €;

informatizag&o de processos institucionais.

Também foram citados a gestéo dos ativos intangiveis, e o programa de eficiéncia
administrativa. A CAESB vem direcionando esfor¢gos no sentido de identificar e gerir
0S seus ativos intangiveis. Estes sdo categorizados por grupo de capital: capital
institucional (abrange a marca, prémios, responsabilidade socio-ambiental), capital
intelectual (conhecimento técnico), capital organizacional (tecnologia de tratamentos
de esgotos, modelo de gestdo comercial/ambiental) e capital de relacionamento
(networking, cooperacéao técnica e parcerias). Esta categorizacdo permite inferir que,
guando bem geridos, esses ativos transformam-se em beneficios se associados a

alguma atividade ou acdo da empresa.

Para se manter atualizada sobre novas tecnologias a CAESB realiza benchmarking
com as concessionarias de agua e esgoto que mais se destacam no Brasil,
considerando os estudos do SNIS (Sistema Nacional de Informagcdes sobre
Saneamento) e realiza networking interinstitucional com outras instituicdes
governamentais (notadamente GDF), a partir do estabelecimento de canais eficazes
de cooperacao, comunicacao e relacionamento. Além disso, implementa de forma
sistematica programas e iniciativas de cooperacdo com parceiros, tanto de forma

passiva, como prospectiva.

A area de producdo de agua da Caesb tem desenvolvido trabalhos técnicos, com
apresentacao de artigos em congressos, seminarios e publicagces em revistas do
setor de saneamento, além de efetuar orientacdo em projeto final para concluséo de
curso de graduacdo e especializacdo. Participou de programa de cooperagao
técnica com a empresa Sachsen Wasser, incluindo envio de um de seus técnicos

para conhecer o sistema de abastecimento de agua de Leipzig, na Alemanha.
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Realizou também visita técnica a empresa de saneamento de Medellin, na
Colémbia, para intercambio de informacgBes sobre técnicas de modelagem hidraulica
(CAESB, 2011).

Recentemente foi implantando na empresa o Plano de Contingéncia para Riscos
Empresariais que visa mitigar e prevenir eventuais situacdes emergenciais. Também
busca-se a eficiéncia administrativa, por meio da desburocratizagcdo do processo
administrativo, com politicas de despapelizacdo e reestruturacdo organizacional.

Sob a dtica da VBR 0s recursos organizacionais estdo bem empregados e sdo
considerados também importantes para a tomada de decisdo e para o cumprimento
da missao institucional da CAESB, como mostra o quadro 3. Estes recursos auxiliam
no processo de planejamento, controle e coordenacdo da empresa, a CAESB
reconhece tais recursos, estuda-os e promove politicas para desenvolvé-los, como é

0 caso da gestado de ativos intangiveis e a busca pela eficiéncia administrativa.

Cabe ressaltar que durante a entrevista inimeros recursos internos foram citados
como relevantes para um melhor posicionamento estratégico, entretanto, estes nao
foram estabelecidos previamente nas categorias analisadas. Tais recursos foram:
conhecimento tecnoldgico, regulacdo, sistemas de informagbes gerenciais,
informacé&o e posicionamento da marca da CAESB. Estes recursos podem ser vistos
como resultado da experiéncia e dominio das técnicas relacionadas a prestacédo do
servico da CAESB. Sao estes recursos, associados aos citados anteriormente, que
permitem que a Companhia desenvolva e implemente solucbes e gestdo em
saneamento ambiental, contribuindo para a saude publica, a preservacdo do meio
ambiente e o desenvolvimento sécio-econémico. Ou seja, a missdo da CAESB so0 é
possivel de ser colocada em pratica quando seus recursos internos estédo alinhados
e organizados com 0s objetivos estratégicos estabelecidos e é exatamente esse 0

pressuposto da VBR.

A VBR desenvolve a perspectiva de que toda empresa pode ser vista como uma
organizacao distinta de recursos e competéncias, cuja forma de utilizacdo produtiva
depende das percepcbes de seus administradores, 0s quais, muitas vezes tém uma
percepcao limitada quanto ao mercado em que atuam (TIERGARTEN; ALVES,
2008). Percebe-se que a VBR busca ampliar estas percepcdes, este trabalho
objetiva tornar claro que 0s recursos internos de uma concessiondria de agua e

esgoto sdo os fatores determinantes para o seu bom desempenho.
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Recurso Interno — Recursos Organizacionais (SANEPAR)

Os recursos organizacionais da SANEPAR estdo direcionados para aumentar a
eficiéncia administrativa visando oferecer qualidade no atendimento aos usuarios.
Entre os principais investimentos de 2010 estdo a atualizacdo dos sistemas de
Tecnologia de Comunicacao e Informagdo da Companhia, com a substituicdo de
computadores e a implantagcdo de um novo Centro de Processamento de Dados
(CPD). Em paralelo a modernizacdo das maquinas, a Companhia investe na
utilizacdo de softwares livres e no desenvolvimento de sistemas proprios para
gerenciar suas atividades no sentido de subsidiar a decisdo gerencial (SANEPAR,
2011).

E necesséaria a padronizacdo de procedimentos, uma vez que as operagdes da
Companhia estdo sujeitas a riscos ambientais, 0os quais sdo amenizados por
procedimentos operacionais rigidos e investimentos em equipamentos e sistemas de
controle (SANEPAR, 2011).

No mapa estratégico da SANEPAR, a perspectiva dos processos tem como
objetivos estratégicos: investir no desenvolvimento institucional, melhorar a
eficiéncia dos processos, buscar a exceléncia dos produtos e servicos bem como
assegurar a gestdo ambiental. Dessa forma, a SANEPAR adota uma politica de
comunicacao que visa divulgar e dar transparéncia para suas a¢des, huma tentativa
de fortalecer a imagem da Companhia junto aos publicos interno e externo. Ha
também uma politica de desenvolvimento e inovacdo que busca desenvolver e
inovar os processos, produtos e servicos. Um exemplo ocorreu durante a Latinosan,
nesse evento a SANEPAR apresentou o Programa de Geracdo de Energia em
Saneamento (Progesan), levando os participantes para conhecer a experiéncia
realizada na Estacdo de Tratamento de Esgoto Ouro Verde, em Foz do Iguacu, onde
0 biogas (residuo do tratamento de esgoto) € transformado em energia elétrica e
disponibilizado para a rede publica (SANEPAR, 2011).

A politica de qualidade da SANEPAR parece buscar a exceléncia dos produtos
préprios e adquiridos. Assim, a qualidade dos servicos oferecidos a populagcédo esta
entre as principais marcas da Companhia. A agua fornecida pela SANEPAR passa
por testes de qualidade que analisam 125 mil parametros com base na Portaria 518
do Ministério da Saude. Em 2010, o indice de conformidade a Portaria se manteve

em 100%. Na area de esgotamento sanitario, o indice de tratamento do volume de
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esgoto coletado pela Companhia também é destaque no pais: 99%. Isso significa
que praticamente todo o esgoto coletado pela SANEPAR é tratado (SANEPAR,
2011).

Quanto as premiacdes pelo oitavo ano consecutivo, a SANEPAR conquistou o
Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS), concedido pela Associagao
Brasileira de Engenharia Sanitaria Ambiental. Em setembro de 1997, esta empresa
foi a primeira do ramo de saneamento da América Latina a obter o certificado 1SO
9002 para um sistema produtor de agua: o Sistema Itaqui - Campo Largo, em funcéo
da politica de qualidade adotada. A SANEPAR informa que foi a primeira empresa
de saneamento das Américas a receber a certificacdo pelas normas da ISO 14001
para um sistema completo de agua e esgoto, em novembro de 1999. O certificado €
considerado um dos mais importantes e de maior reconhecimento em todo o mundo
na area do meio ambiente e atesta que o sistema de Foz do Iguacu € operado de
forma ambientalmente responsavel, desde a captacdo da agua para tratamento até
a destinacao final do esgoto (SANEPAR, 2011).

Recursos Organizacionais
CAESB SANEPAR

Politicas de governanca corporativa Possui N&o disponivel
Quantidade de premiacdes - Prémio Nacional de

Qualidade em Saneamento 5 8
Gestao de Negécios em Tecnologia e

Comunicagbes Possui Possui
Padrdes de qualidade exigidos Atende Atende
Politicas de padronizagdo de procedimentos Possui Possui
Politicas de eficiéncia administrativa Possui N&o disponivel

Quadro 13 - Benchmarking: Recursos organizacionais CAESB x SANEPAR
Fonte: Elaboragdo Prépria com dados do Relatério Anual de Administragdo CAESB, 2010 e Relatério Anual de
Administracdo SANEPAR, 2010

Por meio do quadro 13 — Benchmarking: Recursos Organizacionais CAESB X
SANEPAR pode-se comparar as praticas ligadas a tais recursos em cada
companhia. Quanto a Gestdo de Negocios em Tecnologia e Comunicacdes, ambas
empresas tem politicas voltadas para aprimorar o desenvolvimento e expansdo dos
sistemas de modo a facilitar o suporte a tomada de decisdo gerencial. Os padrdes
de qualidade exigidos, como o padrdo de potabilidade da agua definido pela Portaria
518 do Ministério da Saude, sédo atendidos pela CAESB e SANEPAR com 100% de
eficiéncia por ambas. Os recursos organizacionais nao dispdem, em grande parte,

de quantificadores que possam tornar mais clara a comparacao entre as empresas.
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A CAESB foi premiada com o Prémio Nacional de Qualidade em Saneamento por 5
vezes, ja a SANEPAR 8 vezes, esta premiacdo é considerada o mais importante
reconhecimento do setor na América Latina. O que demonstra que as empresas

analisadas estdo muito bem colocadas no setor em que atuam.

Legalidade/ Regulacéo

Quanto ao carater de legalidade que regulamenta as concessionarias de agua e
esgoto, todos os respondentes consideraram a regulamentacéo/ regulacao fatores
preponderantes para a elaboracédo do planejamento estratégico e para a melhoria da
execucdo do servico. Aspectos regulamentares mais especificos como a lei
11.445/2007, portaria 518 de potabilidade da agua do Ministério da Saude e o
decreto lei 200/ 1967, além de normas institucionais pertinentes ao setor de agua e
esgotos foram citados apenas por aqueles que possuem uma maior familiaridade

com o planejamento da Companhia.

De fato, a regulacdo da CAESB é realizada pela ADASA (Agéncia Reguladora de
Aguas, Energia e Saneamento do Distrito Federal) e foi considerada por todos os
entrevistados, um fator chave no desempenho das atividades da Companhia, como

pode ser observado no quadro 3.

Percebe-se que a CAESB busca expandir seu mercado, por meio da universalizacao
do servico para as regides que ainda ndo foram contempladas (Por do Sol e Sol
Nascente, Vicente Pires, Lago Sul - 52 etapa, Condominio Grande Colorado, Setor
de Mansbes e Setor Nova Colina — Sobradinho, Jardim Botanico, Setor Ribeirdo —
Santa Maria, Setor INCRA 8 e Setor Sdo Bartolomeu) (CAESB, 2011). No Distrito
Federal, ha a ocorréncia de condominios irregulares e assentamentos, nestes casos
a legislacdo impede que possam ser instaladas redes de agua e esgoto até que a
situacdo seja regularizada. Nas entrevistas a barreira legal foi citada como um

entrave que dificulta a universalizacao dos servicos de agua e esgoto.

Em 2006 foi firmado o Contrato de Concessédo n° 001/2006 entre esta Companhia e
a Agéncia Reguladora de Aguas, Energia e Saneamento do Distrito Federal —
ADASA e que tem por objeto a regulacdo da exploracdo dos servicos de
saneamento basico no DF. Dentre as muitas competéncias atribuidas a ADASA, o
contrato prevé que, na questdo tarifaria, cabe a Agéncia regular, normatizar e

fiscalizar as tarifas dos servigos publicos de 4gua e esgotos e estabelecer o regime
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tarifario, considerando os diversos aspectos que interferem na prestacéo de servigos
(CAESB, 2011).

A expansdo do mercado também considera projetos de desenvolvimento
relacionados a biogéas, biodiesel, lodo e 4gua envasada, além do estabelecimento de
parcerias para novos mercados e comercializacdo de dados e informacdes. A
entrevista realizada com o Gerente de Faturamento e Cadastro da Diretoria de
Comercializagdo revelou que “recentemente a CAESB desenvolveu a conta em
braile e a SANEAGO (Companhia de Saneamento de Géias) entrou em contato
conosco para saber como nds estamos fazendo isso entdo eles tomaram como

referéncia nossa forma de fazer isso”.

Sob a otica da VBR a regulagéo se torna um recurso estratégico que influencia na
tomada de decisdo. A CAESB por ser uma concessionaria em regime de
exclusividade precisa se adequar aos instrumentos legais de regulacéo, suas acdes
e atividades s&o direcionadas primeiramente ao cumprimento das normas
estabelecidas e posteriormente, entram seus objetivos estratégicos que visam atingir
0 objetivo maior, que é atender aos anseios da sociedade por meio da

universalizacao dos servicos de agua e esgoto.

Quanto a politica de relacdo com investidores, a SANEPAR busca um
relacionamento ético, transparente e fidedigno com os oOrgdos reguladores,
investidores, mercado de capitais e 0 publico em geral. A SANEPAR possui o
Instituto das Aguas do Parana como 6rgéo responsavel pela regulacdo dos servicos
de saneamento no estado. Assim como em anos anteriores, a SANEPAR manteve,
ao longo de 2010, as negociac¢fes junto ao poder publico dos municipios onde atua,
visando renovar e manter os contratos de concessao vencidos e a vencer em curto
prazo. Além disso, buscou firmar contratos para novas concessfes, junto aos
municipios cujos sistemas ndo sdo operados pela Sanepar. Todas essas acles
foram desenvolvidas em consonancia com o disposto na legislacdo vigente,
especialmente a Lei dos Consorcios Publicos (Lei 11.107/2005) e ao Marco
Regulatério do Saneamento (Lei 11.445/2007) (SANEPAR, 2011).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho teve como objetivo principal identificar e analisar se ha efetividade na
utilizacdo dos recursos internos em concessiondrias de servigo publico de agua e
esgoto, para 0 cumprimento de sua missao institucional, verificando a
adequabilidade da VBR a instituicbes da administracdo publica e seus arcaboucos
juridicos especificos.

A Visdo Baseada em Recursos provou ser um instrumento de analise e melhoria dos
procedimentos e rotinas adotados pela concessionéaria escolhida para o estudo no
gue concerne a exploracdo racional de seus recursos internos e ao cumprimento das
obrigacdes legais a que estdo sujeitas as concessionarias de agua e esgoto. Pdde-
se constatar que a VBR ¢é adequada ao processo de construcdo e implantacado dos
planos estratégicos em concessionarias de servico publico de agua e esgoto
contribuindo para uma gestao consistente se alinhada com os objetivos estratégicos

estabelecidos.

A metodologia utilizada para a pesquisa foi de carater qualitativo. Tratou-se,
portanto, de um estudo de caso baseado em dados coletados em entrevistas semi-
estruturadas, analise de documentos e observacdes diretas, com a finalidade de
estudar os recursos internos da CAESB e suas inter-relacfes. O método de analise
de dados escolhido para este trabalho foi o “cross case” de Eisenhardt (1989), e se
deu por meio de comparacdo com a SANEPAR baseando-se nas diferencas e
similaridades das estratégias associadas aos recursos internos de cada

organizacao.

No Brasil, o déficit do setor de saneamento béasico € elevado, sobretudo no que se
refere ao esgotamento sanitario. Nesse sentido, objetivou-se descrever o papel
institucional das concessionarias de servico de agua e esgoto no pais. Segundo o
artigo 2°, inciso Ill da lei 11.445/2007 os servi¢os publicos de saneamento basico
serdo prestados com base nos seguintes principios fundamentais: abastecimento de
agua, esgotamento sanitario, limpeza urbana e manejo dos residuos solidos
realizados de formas adequadas a saude publica e a protecdo do meio ambiente.
Apds a coleta de dados e as andlises, citadas acima, concluiu-se que a

universalizacdo do acesso a agua tratada e a sistemas de esgotamento sanitério é a
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principal funcdo dessas companhias em suas areas de atuagdo. Constatou-se que
diferentemente do que ocorre no resto do Brasil, o Distrito Federal possui indices de
abastecimento de agua e esgotamento sanitario que chegam a quase 100%, o que
demonstra que a CAESB executa bem sua funcdo e estd caminhando para a

universalizagao de tais servigos.

A analise realizada identificou o0s principais recursos estratégicos internos da
concessionaria escolhida para o estudo e como tais recursos afetam seu
desempenho. Os recursos internos da CAESB foram elencados da seguinte
maneira: pessoas, tecnologia/ conhecimento tecnoldgico, infraestrutura, financeiro,
know-how, informacado, regulacdo, marca, sistemas de informacdes gerenciais,
recursos organizacionais e processos internos. Cada recurso citado é um ponto

chave para a CAESB cumprir sua missao institucional.

Verificou-se que o recurso mais valioso dessa empresa sédo as pessoas. A analise
de conteudo realizada revelou que todos os empregados da CAESB entrevistados
relataram que este recurso é o fator determinante para um desempenho satisfatorio
da companhia. E € por meio de funcionarios capacitados e comprometidos que a
empresa pode desenvolver alternativas para prestar um melhor servico a sociedade
bem como se destacar como uma referéncia no setor. Pode-se constatar que a
CAESB investe em politicas no sentido de tornar o corpo técnico mais qualificado,
possui uma escola corporativa para promover o desenvolvimento das pessoas da
organizacao, além disso, concede subsidios para o desenvolvimento da carreira
gerencial e técnica. Possui também formas de incentivar 0o aumento da
produtividade bem como contribuir para a melhoria do clima motivacional da
empresa, é o caso da Gratificacdo de Desempenho Corporativo (GDC) e do Sistema
de Gestdo por Competéncias (SGPC). Este recurso também esta inserido na visdo
da companhia que almeja “ser empresa referéncia em solucbes e gestdo em
saneamento ambiental, com a qual as pessoas tenham orgulho e prazer em
trabalhar” (CAESB, 2011). Isso permite inferir que a CAESB tem consciéncia
organizacional de seu recurso interno Pessoas e utiliza bem tais recursos para o
cumprimento de sua missdo, uma vez que esta preocupada em prepara-los

tecnicamente e em criar condicdes higiénicas e motivacionais de trabalho.

A tecnologia/ conhecimento tecnoldgico foi considerada também um dos fatores

determinantes para o atingimento da misséo institucional da CAESB. O investimento
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realizado no ano de 2010 em obras para expansao e modernizacao dos sistemas de
abastecimento de &gua e esgoto correspondeu a mais de 60% do total de
investimentos realizados pela CAESB. Os entrevistados associaram a infraestrutura
a tecnologia. Estes recursos provaram estar diretamente ligados a prestacdo do
servico com mais eficiéncia, eficacia e efetividade colocando a empresa numa
posicdo de destaque e que permite a esta desenvolver maneiras sustentaveis e
economicamente viaveis de implementar novos métodos e processos diferenciando-
se das demais. A falta de equipamentos de ponta foi considerada um gargalo que
afeta a companhia, fato que pode ser verificado como um dos objetivos estratégicos
para melhoria da empresa, no que tange a modernizacdo e reabilitacdo dos

sistemas de agua e esgoto.

Os projetos ligados a automacéo, eficientizacdo energética e reducdo de perdas de
agua sao exemplos de que a companhia prima por desenvolver um trabalho
otimizado e sustentavel. Segundo o Diretor de Operacdo e Manutencdo o recurso
interno mais importante no processo de tomada de decisdo € o conhecimento
tecnolégico. Pode-se inferir que estes recursos permitem a CAESB desenvolver
suas atividades e auxiliam de maneira preponderante no cumprimento da sua
missdo. A empresa tem consciéncia da importancia desses recursos e tem investido
nesse campo buscando melhores alternativas para a prestacdo dos servicos de

saneamento.

O recurso financeiro embora considerado importante, uma vez que possibilita que
todo o resto seja realizado, ndo é colocado no mesmo nivel dos demais recursos
internos. Constatou-se que a empresa recebeu recursos de entidades e programas
do governo como o PAC por meio dos quais realizou melhorias operacionais e obras
de implantacdo de sistema de esgotamento sanitario em 6 localidades do DF. Em
2010, a companhia auferiu um resultado positivo superior em 50% ao ano anterior e

realizou grandes investimentos em sua infraestrutura.

O estudo permitiu verificar que a CAESB busca aprimorar a gestdo da regulacéo
tarifaria e a otimizacdo do faturamento, orcamento e arrecadacdo por meio de
programas, projetos e politicas internas como mostra o quadro 8. Nesse sentido, a
analise de contetdo das entrevistas revelou que a universalizacdo dos servicos de
agua e esgoto nao foi realizada por completo porque nédo ha recurso financeiro

suficiente para isso, mesmo havendo investimentos do Governo no setor. Nesse



87

cenario, o posicionamento da CAESB em relacdo a seus recursos financeiros
permite inferir que tais recursos séo utilizados de maneira racional o que é apontado
pelo aumento da receita da companhia em relacdo a 2009, porém essa gestédo ainda
pode ser melhorada. De modo que 0s recursos financeiros internos e externos sejam
empregados assegurando o servico de abastecimento de agua e esgotamento
sanitario para todo habitante do Distrito Federal bem como assegurando a

autosustentacao financeira da companhia.

Nas entrevistas o know-how foi considerado um recurso que contribui ativamente
para um melhor desempenho da companhia. O dominio e conhecimento das
habilidades relacionadas ao fornecimento de agua e esgotamento sanitario
adquiridos com a experiéncia permitem que a prestacao do servi¢co seja realizada de
forma mais otimizada e segura. A informacao também foi citada como elemento que
impacta diretamente na performance da companhia. E por meio dela que decisdes
sdo tomadas e possibilitam um atendimento rapido e eficaz tanto interna como

externamente.

A marca como recurso interno foi considerada por ja estar consolidada no mercado,
sendo uma das principais empresas do setor. Isso afeta a imagem da companhia no
gue diz respeito ao estabelecimento de convénios, parcerias e cooperacdes técnicas
bem como seu posicionamento no setor de saneamento. Apesar destes recursos
estarem presentes na analise de contetdo das entrevistas, nota-se que nao existem
acOes afirmativas quanto a estes topicos, sendo tratados de forma demasiadamente

ampla e abstrata pela empresa.

A regulacéo foi considerada um recurso que influencia na tomada de deciséo por ser
determinante para o desempenho da Companhia. Constatou-se que em alguns
casos a legislacdo impede que a CAESB atenda uma determinada regido se esta
nao estiver regularizada, como € o caso de condominios irregulares. Fator que
contribui para a ndo universalizacdo dos servi¢cos de agua e esgoto e foi citado por
todos os respondentes como um entrave na execucado das atividades. Verificou-se
gue somente parte dos entrevistados tem conhecimento da lei 11.445/2007, o marco
regulatério do saneamento e do decreto-lei 200/1967. Constatou-se que a regulacéo
€ percebida na CAESB em duas perspectivas: num primeiro momento ela € uma
aliada em outros momentos ela é um empecilho. Ela € uma aliada quando tem-se

questbes de dificil solucdo pra sociedade, que ndo se consegue resolver com
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facilidade. E entra como um dificultador quando impde regras que n&o seriam
executadas normalmente entdo a companhia precisa se adequar a uma situacéo
criada pelo regulador. Isso afeta profundamente o planejamento estratégico, porque
as vezes este € realizado de uma maneira e o regulador imp&e de outra forma. Pelo
exposto pode-se inferir que a CAESB esté ciente de suas obrigacdes com 0s 6rgaos
gue a regulam/ regulamentam e busca se adequar a tais exigéncias legais mesmo

guando o planejado € exatamente 0 oposto.

Os sistemas de informacOes gerenciais foram considerados recursos internos
porque agilizam o suporte as decisGes e permitem a coordenagéo e controle do que
deve ser realizado e aprimorado. Sistemas de informacdes integrados e atualizados
dao o suporte que a empresa necessita para realizar suas atividades eficazmente.
Verificou-se nas respostas das entrevistas que o controle proporcionado pelos
sistemas de informacdes gerenciais € um ponto forte na maneira como 0S recursos
internos séo geridos na CAESB. Assim a empresa tem a noc¢do do que estd bome o
gue precisa ser melhorado. A analise realizada permite inferir que tais sistemas vao
subsidiar as informacfes para a tomada de decisdo tanto no campo operacional
como no campo administrativo da empresa. A companhia sabe da importancia deste
recurso e tem alguns projetos nesse sentido: gestao eletrénica de informacdes e
documentacéo, universalizacdo dos servicos de Tl, gestdo Eletronica de licitacbes e

modernizacdo do cadastro / acervo técnico.

Os recursos organizacionais e 0S processos internos séo vistos pelos respondentes
como as ferramentas que auxiliam no planejamento, coordenacdo e controle das
atividades da CAESB. Estes impactam no desempenho desta na medida em que
abrangem os instrumentos para melhorar a gestdo do negécio, é o caso da
governanca corporativa, gestdo de negoécios em tecnologia e comunicacgdes,
melhora na eficiéncia administrativa, comunicacdo e padronizacdo de

procedimentos.

A empresa esta ciente de que tais recursos podem ser utilizados como ferramentas
de apoio para o melhor encadeamento de seus processos, prova disso sdo 0s
investimentos, programas e projetos relacionados a este recurso como mostra o
guadro 12. A analise de conteudo das entrevistas revelou que para a maioria dos
respondentes estes sao recursos de apoio que nao sdo primordiais, mas que sao

importantes para a complementagéo das demais atividades.
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Conclui-se que a interacdo entre cada recurso interno considerado é o que permite a
CAESB realizar o que se propde de maneira satisfatéria e diferenciar-se das demais
concessionarias do segmento. H4A uma interdependéncia entre estes recursos, néo
sendo possivel realizar qualquer acdo sem que todos ndo sejam considerados. Este
trabalho corrobora o que Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997) afirmam sobre a teoria
da VBR a qual prioriza a relagéo entre recursos e competéncias da empresa e sua
escolha estratégica. Prahalad e Hamel (1990) destacam que essa abordagem
procura ampliar e refinar o quadro de referéncia dos tomadores de decisao.

O estudo na CAESB comprovou que as escolhas estratégicas estao intimamente
relacionadas com os recursos internos disponiveis e com a tomada de deciséo, 0s
programas e projetos estabelecidos se organizam em torno destes e buscam
melhorar a gestdo da empresa contribuindo para o cumprimento de sua missao

levando em conta o cunho gerencial bem como o social.

Nesse sentido, a andlise realizada identificou as politicas voltadas para os recursos
internos na CAESB. Verificou-se que existem politicas internas voltadas para alguns
recursos internos. No caso dos recursos humanos ha uma politica de gestdo de
pessoas. Para os recursos financeiros, ha uma politica de terceirizacao, tarifas e de
captacdo de recursos. Ja para os recursos fisicos, ha uma politica de suprimentos.
Quanto aos recursos organizacionais ha uma politica de informacédo e qualidade.
N&do existe uma politica definida para marca nem regulacdo. Tais politicas
demonstram que a empresa esta alinhada com os objetivos que estabelece em seu
planejamento estratégico, estas sdo meios de implementar acdes mais especificas

em relacdo ao recurso utilizado.

Verificou-se na analise realizada como a concessiondria escolhida se posiciona
diante de seus recursos estratégicos internos. A andlise das entrevistas e dos
documentos explicitou que a CAESB tem consciéncia de seus recursos internos,
sabe como utiliza-los, possui politicas para aprimorar sua gestdo e considera
indicadores para nortear suas decisfes. Ainda existem lacunas que precisam ser
melhoradas. Os recursos financeiros empregados ndo sao suficientes para realizar o

gue a companhia pretende que € a universalizacdo dos servicos de agua e esgoto.

A tecnologia e os recursos fisicos atendem as demandas da sociedade, contudo foi
apontada uma defasagem em equipamentos modernos decorrente também da falta

de capital. E inegavel que os recursos humanos sdo bem geridos, seus objetivos
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estratégicos visam aumentar a produtividade, motivacdo, capacitacdo e
desenvolvimento dos funcionarios. Oferecem subsidios e beneficios que contribuem
para o crescimento deste e da empresa como um todo. Ficou claro que os recursos
organizacionais sdo levados em conta para o planejamento e coordenacdo das
atividades da companhia sendo elementos de apoio crucial para o desenvolvimento

das atividades em questéao.

Este estudo buscou verificar também a presenca da VBR nos planos estratégicos da
concessionaria escolhida. Conclui-se que a Visdo Baseada em Recursos é
considerada no processo de elaboracao dos planos estratégicos da CAESB, porém
ndo de uma forma direta. Ao analisar 0 mapa estratégico dessa companhia pode-se
fazer uma associacdo entre as dimensfes ali definidas (pessoas; infraestrutura,
processos; clientes e mercado; financeiro e meio ambiente e sociedade) com 0s
recursos internos (recursos humanos, recursos fisicos, recursos financeiros e
recursos organizacionais) defendidos por Barney e Hesterly (2007). Os objetivos
estratégicos estabelecidos para cada recurso interno detalham programas e projetos

a serem desenvolvidos.

Essa maneira de organizacédo confirma a constatacdo de Prahalad e Hamel (1990) a
gual diz que a definicdo das estratégias deve partir de uma perfeita compreensao
das possibilidades estratégicas passiveis de serem operacionalizadas e sustentadas
pelos recursos internos. Isto caracteriza essa abordagem como primordialmente “de
dentro para fora”. Isso evidencia que 0s recursos estratégicos sao levados em conta

na elaboracao e implementacao dos planos estratégicos dessa companhia.

Por fim, objetivou-se também distinguir os pontos fortes e os pontos fracos para uma
melhor utilizacdo dos recursos internos de concessionarias de servico publico de
agua e esgoto em analise comparativa com o benchmarking do setor. A analise,

como dito anteriormente, foi realizada na SANEPAR.

A comparacdo realizada entre as duas companhias possibilitou nortear e tornar claro
o desempenho destas em suas areas de atuacao. Verificou-se que ambas possuem
um desempenho acima da média no mercado, tém taxas que beiram a exceléncia
em abastecimento de agua e esgotamento sanitario e sao reconhecidas e premiadas

por isso.
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A SANEPAR apresentou indices superiores aos da CAESB nas analises de recursos
humanos, fisicos e financeiros. A porcentagem da populagcdo atendida com agua
tratada na SANEPAR é de 100%, na CAESB € de 99,45%. Somente, quando a
porcentagem da populacdo atendida com coleta e tratamento de esgoto é
considerada a CAESB obtém maior éxito, sua taxa é de 93,71% enquanto a da
SANEPAR é de 62%. Os indices considerados neste trabalho apontam que a
SANEPAR parece utilizar melhor seus recursos internos em virtude do seu

desempenho superior.

Ambas concessionarias encontram-se entre as 10 melhores do pais, segundo o
ranking do Instituto Trata Brasil (tabela 1), porém a SANEPAR atende a um publico

maior, dispondo de mais recursos humanos, fisicos, financeiros e organizacionais.

Existem poucos trabalhos que relacionam a VBR ao setor de saneamento. O
trabalho de Fernandes e Fleury (2005) se aproxima da tematica apresentada neste
estudo e os resultados encontrados reforcam a perspectiva adotada da VBR,
mostrando uma situacdo empirica, em que organizacdes com condi¢des similares,
com recursos comparaveis apresentam desempenho diverso, em funcdo da forma

como coordenam Seus recursos.

Este estudo representou, portanto, mais um teste da teoria da VBR que considera as
empresas como um feixe de recursos produtivos e estratégicos que lhes permitem
alcancar diferentes estagios de desempenho (FORTE; MOREIRA, 2007),
contribuindo para o alargamento tedrico das premissas desta teoria. Verificou-se
também que em ambos 0S casos 0S recursos internos sao aplicados corretamente
obedecendo aos principios da eficiéncia, eficacia e efetividade em sua maioria. De
fato, verificou-se que as empresas podem utilizar esses diferentes recursos como

elementos efetivos de sustentacdo de suas estratégias.

O trabalho, como ndo poderia deixar de ser em estudo caso, analisou
aprofundadamente a CAESB e tomou informac8es disponiveis da SANEPAR, nao
tendo, portanto, pretensdes generalizadoras. Neste sentido, uma recomendacao
para estudos posteriores seria 0 empreendimento de estudos quantitativos que

tomassem variaveis que permitissem conclusées mais generalizaveis.
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O trabalho também levantou hipéteses qualitativas que podem vir a ser testadas em
futuros estudos baseados em modelos estatisticos, como por exemplo, a relagéo

entre o0 uso dos recursos internos e desempenho comparado.

A utilidade pratica do trabalho restringe-se a outras empresas do setor de agua e
saneamento basico, uma vez que apresenta os recursos internos de uma companhia
do setor a luz da VBR e as discussfes e resultados engendrados ao longo do
trabalho podem fornecer subsidios a tomada de decisdo em planejamento

estratégico e principalmente em sua execucao.

Outra recomendacdo é de que as organizacdes em geral comecem a considerar
seus recursos internos como forcas da empresa e que também mais trabalhos em
nivel de graduagao envolvam estudos sobre VBR, reduzindo a grande concentragéo
em torno de autores como Porter e Mintzberg, o que pode ampliar mais o campo
tedrico e 0 conhecimento pratico sobre estratégia e implementacédo de estratégias

em campo.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevistas

A entrevista foi realizada com funcionarios ligados a Assessoria de
Planejamento, Diretoria de Gestéo, Diretoria de Comercializa¢éo, Diretoria de
Operacao e Manutencéo e Diretoria de Engenharia.

1.

Quais s&o os recursos internos da CAESB? (observar se o respondente
conhece todos de cor, ou se precisa de uma lista ou apoio).

Peca ao entrevistado que enumere tais recursos em ordem de importancia.
Compare as enumeracdes feitas pelos diferentes entrevistados.

Poderia associar o0 uso de algum destes recursos a obtencdo de algum
objetivo estratégico da CAESB? Compare as respostas dos diferentes
respondentes.

Se tivesse que terceirizar/dispensar um dos seus recursos, qual faria menos
falta? Como seria substituido? Compare as respostas dos diferentes
respondentes.

Realiza benchmarking de recursos internos? Com quem? Qual critério utiliza
para comparar?

Tem indicadores para a aplicacao de seus recursos internos?

Até que ponto a regulamentacdo do setor de concessionarias de agua e
esgoto influencia na elaboracao do planejamento estratégico da CAESB?

De que maneira os principios da eficiéncia, eficacia e efetividade séao
considerados no planejamento estratégico da CAESB?

Atualmente, a CAESB atende 2,17 milhdes de pessoas com servicos de
abastecimento de agua e 2,03 milhbes com servicos de esgotamento
sanitario, o que corresponde, respectivamente, a 99% e 93% da populacao
regularmente instalada no Distrito Federal (CAESB, 2011). O que falta para
chegar a 100% em ambos 0s casos?

10.0 que vocé considera que possa ser melhorado na gestdo dos recursos

internos da CAESB para um melhor cumprimento de sua visdo institucional?

11.0 que vocé considera um diferencial ou ponto forte na maneira como 0s

recursos internos sao geridos? Compare as respostas dos respondentes.

12.Segundo Kretzer e Menezes (2006), a abordagem da VBR considera as

competéncias, as capacidades (capabilities) e as habilidades como sendo a
base de conhecimento produtivo e organizacional e, por sua vez, a fonte mais
importante da vantagem competitiva, da heterogeneidade e do retorno
(lucratividade) das firmas, a longo prazo ou de vida longa. Na sua visédo, quais
seriam as competéncias, habilidades e capacidades da CAESB?

13.Como os recursos internos influenciam no processo de tomada de decisao?
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14.Qual recurso interno é considerado o mais importante no processo de tomada
de decisdo e que faz da CAESB uma das melhores concessionarias do
Brasil?

15.Como cada recurso interno (de acordo com a classificagdo de Barney, 1991)
€ priorizado no processo de elaboracdo do planejamento estratégico?

16. A industria de agua e saneamento apresenta baixo dinamismo tecnolégico
(GRIGOLIN, 2007). Como a CAESB se mantém atualizada sobre novas
tecnologias?

17.Quais sdo os maiores gargalos encontrados em uma empresa desse porte?
Como a VBR poderia contribuir para mudar essa situacao?

18.A CAESB segue algum modelo especifico para elaborar seu planejamento
estratégico? No que ou em que empresa a CAESB se baseia para
desenvolvé-lo?

19.A visao da CAESB consiste em: “Ser reconhecida como a melhor empresa do
pais em solucbes e gestdto em  saneamento  ambiental,
com a qual as pessoas tenham orgulho e prazer em trabalhar” (CAESB,
2011). O que falta para a concretizacdo desse objetivo? Dentro de quanto
tempo vocé considera que iSso sera possivel?

20.Existem politicas voltadas para intensificar o uso dos recursos internos da
CAESB? Quais?



