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RESUMO

O presente trabalho propdée um modelo de mensuracdo de capital intelectual adaptado para
empresas de saneamento. Para alcangar este objetivo primeiro estudou-se a teoria acerca do capital
intelectual evidenciando os principais conceitos e definicdes sobre Capital Intelectual, destacado sua
importancia para Economia e seu papel estratégico para criacdo de valor nas organizagdes, bem
como, apresenta-se os principais modelos de Mensuracéo de Capital Intelectual. Em seguida tragou-
se um panorama do setor de Saneamento no Brasil para encontrar parametros de mensuragéo de
Capital Intelectual aplicavel as empresas de Saneamento e desenvolver modelo de Mensuragéo
especifico para esse setor. Entdo se utilizou os critérios do Prémio Nacional da Qualidade em
Saneamento — PNQS para, em conjunto com o modelo de mensuragédo de Capital Intelectual
Navegator Skandia, compor um modelo especifico para empresas de Saneamento. Aplicou-se o
modelo proposto na Companhia de Saneamento do Estado do Parana — Sanepar, procurando
evidenciar suas vantagens, limitagcdes e caracteristicas.

Palavras-chave: Capital Intelectual. Mensuragéo de Capital Intelectual. Saneamento. Premio Nacional
da Qualidade — PNQS. Modelo de Exceléncia em Gestdo — MEG. Companhia de Saneamento do
Estado do Parana — Sanepar.



ABSTRACT

This study proposes a measureament model for intellectual capital to sanitation companies. To
achieve this objective initially it was studied the theory about the intellectual capital in order to highlight
the main concepts and definitions related to the intellectual capital, as well as its importance for the
Economy and its strategic role for adding value in the organizations, just as also it was showed the
main Measurement Models of Intellectual Capital. Then, it was traced an overview of the sanitation
sector in Brazil in order to identify measurement parameters of the Intellectual Capital which should be
applicable to sanitation companies, as well as to develop a specific measurement model for this
sector. The specific model was developed with basis on standards of the National Quality Award for
Sanitation - PNQS, adopted together with the Skandia Navegator intellectual capital measurement
model. The model proposed was applied to the Company of Sanitation of the Parana State - Sanepar,
seeking to demonstrate its advantages, limitations and characteristics.

Keywords: Intellectual Capital. Measurement of Intellectual Capital. Sanitation. National Quality Award
for Sanitation - PNQS. Excellence Management Model - MEG. Company of Sanitation of the Parana
State - Sanepar.
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INTRODUCAO

O foco da presente dissertacdo € a proposta de um modelo para medir o
Capital Intelectual (ClI) em empresas de saneamento, desafio este levado a efeito
pelo fato de acompanhar de perto, ha quase uma década, o setor de recursos
humanos da Companhia de Saneamento do Estado do Parana (Sanepar). Tal fato
também permitiu observar que, embora as empresas dos demais setores da
economia tenham, nas ultimas décadas, reconhecido crescentemente a importancia
do Cl — o que inclui mensura-lo —, o setor de saneamento no Brasil ainda parece
fechar os olhos para o gigantesco volume de conhecimento dos seus quadros
funcionais.

Considerada uma organizagdo qualquer, cada colaborador dela possui,
obviamente, know-how para executar o seu trabalho. Quando se trata do setor de
saneamento, entretanto, tal know-how impressiona pela abrangéncia, afinal é
requerido um conjunto de saberes altamente especializado em diferentes areas do
conhecimento. Se nédo fosse assim, um recurso natural tdo basico, a agua, nao
chegaria a milhdes de residéncias, tampouco retornaria para ser tratado e, mais uma
vez, alcancaria todos os lares, inserindo-se em um complexo ciclo — que a maior
parte das pessoas nem mesmo percebe.

Desde o inicio do século XX, o conhecimento passou a ser reconhecido
como um recurso estratégico e essencial para as organizagbes, isso porque a
capacidade de adquiri-lo e desenvolvé-lo € intrinseca ao ser humano. Isso distingue
este, especialmente, de outros recursos econdémicos, pois 0 conhecimento é um
recurso ilimitado, ja que, diferente dos recursos naturais que se esgotam com o
tempo, o conhecimento nao se exaure.

Muitas evidéncias vém alertando para a urgéncia de se valorizar o
conhecimento nas organizagbes. De acordo com Terra (2008), entre todos os
recursos que se pode contar, nenhum outro permite um retorno de investimentos de
forma tdo exponencial e 6bvia quanto o conhecimento. Ele € exponencial porque
investimentos minimos se traduzem em ganhos enormes e, entre eles, a geragao
continua de conhecimentos.

Ter no conhecimento o ativo niumero 1 de uma organizagao significa n&o

apenas valorizar e compartilhar o que as pessoas sabem, mas envolve mudangas
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em toda a cultura organizacional, as quais implicam, entre outras, na introdugao de
dinamicas fundamentais que impulsionam a criatividade e a inovacao. E, com efeito,
sao justamente as empresas criativas e inovadoras que crescem de modo
exponencial.

Vale lembrar também o fato do mercado de agbes avaliar empresas até dez
vezes acima do valor contabil de seus ativos. E isso acontece, segundo relatou
Stewart (2008), porque as empresas ndo sao avaliadas apenas pelos seus ativos
tangiveis — em suma, constituidos pelo capital fisico e financeiro —, mas
principalmente pelos intangiveis, no que o Cl € um dos componentes principais.

E indiscutivel que as organizacdes sdo absolutamente dependentes do
saber humano e, nao por outro motivo, Nonaka e Takeuchi (2008) acentuaram que,
para uma empresa sobreviver € preciso que, continuamente, se criem novos
conhecimentos e, também, maneiras adequadas de administra-los.

Assim, néo ficam duvidas de que o Cl é um fator inerente de toda e qualquer
organizagcdo e o crescimento delas esta infalivelmente atrelado a capacidade de
gerenciarem esse capital.

E mesmo com tantas evidéncias, ainda é significativa a dificuldade das
empresas em entender, identificar e medir os elementos que estabelecem o seu Cl,
bem como alinhar sua estratégia, cultura e capacidades para a implantacédo de uma
gestao focada no conhecimento enquanto um recurso.

Um dos grandes desafios nesse aspecto é justamente mensurar o Cl. Se o
valor de uma organizagao esta, em parte expressiva, associado aos seus recursos
humanos e, em especial, ao CI, torna-se indispensavel medi-lo de modo a se
conhecer a realidade desta organizacao — tarefa esta relativamente complexa, ja que
o Cl é um ativo intangivel e, portanto, implica no levantamento de indicadores que,
tradicionalmente, as empresas nao consideram.

Desde 1950 vém se criando novos modelos de mensuracdo do Cl das
organizacgdes. Por isso, ha centenas de metodologias disponiveis atualmente, mas
durante a fase exploratéria deste estudo percebeu-se que nenhuma delas é
perfeitamente aplicavel a realidade das empresas de saneamento no Brasil, dadas
as suas diversas particularidades. Em razdo disso, foram investigados diversos
modelos para se identificar um — o Navegator Skandia, incluidos ainda os critérios
de avaliagdo do Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento (PNQS) — que se

demonstrasse mais proximo dessa realidade e, assim, permitisse ser remodelado de
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modo a se alcancgar o principal objetivo desta pesquisa, que é propor e aplicar um
modelo especifico para medir o Cl em empresas de saneamento.

Objetivos secundarios também buscados por intermédio deste estudo sao:

a) esclarecer, teoricamente, sobre o significado e importancia do Cl para as

organizagoes;

b) tragar um panorama relacionado ao setor de saneamento no Brasil;

c) investigar os principais modelos de mensuragao do Cl disponiveis;

d) identificar um modelo aderente e ajusta-lo segundo a realidade do setor

brasileiro de saneamento;

e) validar o modelo a partir da aplicagao em uma empresa de saneamento.

Importa perceber, ainda, que o interesse por se levar adiante o presente
estudo também teve origem em mudancgas recentes no setor de saneamento no
Brasil. De mais significativo, as empresas de Saneamento estdo sendo impactadas
pela Nova Lei do Saneamento, um marco regulatério que impele as empresas do
setor a apurarem as suas bases de ativos e identificarem o valor econémico de cada
um dos bens da empresa, forcando-as a uma postura de negoécio competitiva,
orientando-as para agbes em funcao de resultados tangiveis e intangiveis, no longo
prazo voltado para a diferenciacéo dos seus servigos e, no curto prazo, voltado para
a reducao de seus custos.

Observa-se também que os ultimos anos foram marcados por uma grave
crise hidrica no Brasil. Os baixos niveis de agua nos reservatérios foram um alerta
para a populagdo, assim como para as empresas de Saneamento, de que esse é um
recurso escasso e é preciso utiliza-lo de forma consciente.

Essas empresas, ao mesmo tempo em que buscam a lucratividade do seu
negocio, prestam um servigco publico essencial a vida e tém exigéncias legais,
caracteristicas de produto e de logistica que ndo encontram paralelos.

Citam-se estes como apenas alguns dos aspectos particulares do setor de
saneamento, ora levados em conta para se identificar um modelo de mensuragéo do
Cl que demonstrasse mais aderéncia a realidade do saneamento no Brasil.

E foi justamente essa preocupacgao, a de identificar e ajustar um modelo, que
sustentou a problematizagcédo que deu inicio a esta pesquisa, que € explicitada com a
seguinte questdo de partida: tomando por base os modelos existentes de
mensuragao de Capital Intelectual, como adaptar um modelo de Mensuragao

de Capital Intelectual as especificidades das Empresas de Saneamento?
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Interessante observar que o desafio maior neste trabalho, com efeito,
envolve justamente o estabelecimento de padrbes para a mensuracédo do Cl de
acordo com a realidade singular do setor de saneamento, o que implica em definir
um modelo, como também testar a sua viabilidade na Sanepar.

Desse modo, considera-se que o presente estudo pode ser util para estimular
iniciativas em torno da Gestdo do Cl na Sanepar e demais empresas de
saneamento, o que potencialmente pode contribuir de maneira expressiva no
desenvolvimento e aprimoramento das atividades de distribuicdo de agua tratada e
de saneamento basico.

Outrossim, cumpre esclarecer que o presente estudo divide-se em quatro
capitulos, quais sejam: no Capitulo 1 analisa-se o aspecto teérico, evidenciando-se
os principais conceitos e definicbes sobre Cl, destacada a sua importancia para a
Economia e o seu papel estratégico para a criagdo de valor nas organizag¢des, bem
como apresenta-se os principais modelos de mensuragéo do Cl; no Capitulo 2 sao
identificados os parametros de mensuracdo de Cl aplicaveis as empresas de
Saneamento, bem como é proposto um novo modelo de mensuragao; o Capitulo 3
descreve a aplicagcdo do modelo desenvolvido na Sanepar, buscando-se ainda
evidenciar as suas vantagens, limitacdes e caracteristicas; o Capitulo 4 apresenta as

consideracgdes finais do estudo.
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1. REFERENCIAL TEORICO

1.1ASPECTOS GERAIS

Para tratar a problematica existente na discuss&o acerca da mensuragéo

do CIl é preciso abordar, antes de tudo e mesmo que de forma breve, a
natureza dos ativos, em particular os intangiveis.
Para compreender o que séo ativos tangiveis e intangiveis, é necessario,
inicialmente, entender o que é o ativo. De acordo com Marion (1998), um ativo
diz respeito a todos os bens e direitos de propriedade da empresa,
mensuraveis monetariamente, que representam beneficios presentes ou
beneficios futuros para a empresa. ludicibus (1993) diz que o atributo
fundamental dos ativos € a sua capacidade de propiciar servigos futuros a
organizac&o, que os tém como propriedade, individual ou concomitantemente
com demais ativos e fatores de produgéo, que podem transformar-se, direta ou
indiretamente, em fluxos liquidos de entradas de caixa. Este aspecto
caracteristico, que pode ser entendido como a capacidade de geragcao de
resultados nas organizagdes, € comum aos ativos tangiveis e intangiveis.

Para Hall (1992), os ativos intangiveis podem ser considerados tanto
como ativos em sentido amplo (marcas, direitos propriedade intelectual, redes,
bancos de dados, etc.) como capacidades (conhecimentos, habilidades). Esses
recursos podem ser medidos em um determinado momento, sua extensao
representaria o estoque ou valor atual de um intangivel particular, podendo (ou
nao) estima-lo em termos financeiros.

O International Accounting Standards Board - IASB, considera ativos
intangiveis como ativos n&o-monetarios sem substancia fisica, eles sé&o
identificaveis e controlados pela empresa como resultado de eventos
passados, contribuindo assim para o lucros futuros. (Nevado e Lopez, 2002)

O Accounting Standard Board (ASB) organismo privado que define
normas de contabilidade no Reino Unido, os define como ativos fixos
financeiros, que ndo tém nenhuma substancia fisica, mas séo identificaveis e
controlaveis pela organizagédo através de custodia ou direito legal. (Nevado e
Lopez, 2002).
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De acordo com Edvinsson e Malone (1998), o conjunto de ativos
intangiveis de uma empresa é formado por:

a) ativos de mercado: diz respeito ao que a organizacao possui em
potencial para realizar negécios, em relagdo a carteira de clientes e
lealdade e fidelidade destes, negocios habituais, empreendimentos
em andamento, a marca, canais de distribui¢ao, etc;

b) ativos humanos: trata-se dos beneficios que os empregados podem
gerar para organizacdo através de suas experiéncias, criatividade,
conhecimentos e habilidades para resolugédo de problemas;

c) ativos de propriedade intelectual: dizem respeito as patentes,
tecnologias, metodologias, copyrights, etc;

d) ativos de infra-estrutura: diz respeito a cultura organizacional,
sistemas de informacao, processos gerenciais, bases de dados etc.

Entédo, a partir dos autores citados até aqui, podemos entender ativos
intangiveis como ativos ndo monetarios, sem substancia fisica, que irédo gerar
beneficios econdémicos futuros. Eles representam custos incorridos, direitos ou
privilégios a adquirir, com o fim de proporcionar beneficios especificos para a
entidade, tais como reducdo de custos, aumento das receitas futuras ou
aumentar a produtividade. Estes ativos podem ser separados do corpo da
organizacéo, isto €, eles podem ser vendidos, alugados, transferidos, trocados
ou licenciados; ou ainda gerar de direitos legais e/ou contratuais, que podem
converter-se em beneficios econémicos.

Pode-se citar como exemplo de ativos intangiveis: hardwares, softwares,
conhecimentos, habilidades, patentes, desenhos industriais, direitos autorais,
técnicas, programas, cultura organizacional, capacitagcédo do corpo funcional,
acordos de franquia, imagem da empresa, forca e fidelidade dos clientes, entre
outros. O conhecimento, a pesquisa, o desenvolvimento de habilidades, as
atitudes, a pesquisa de tecnologia, esses itens compdéem o Cl de uma
organizacédo. Eles tem sido cada vez mais utilizados e representam a principal
fonte de riqueza das organizagoes.

Os ativos intangiveis sempre estiveram presentes nas organizagdes,
mas agora tém despertado maior aten¢cdo quanto a sua importancia, uma vez

que nao apenas os ativos tangiveis sdo importantes para a empresa, mas a
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contribuicdo dos ativos intangiveis é fundamental, pois ela se traduz em
competitividade.

Vasconcelos e Ferreira (2004) classificam os ativos intangiveis em dois
grupos: Ativos Intangiveis identificaveis, que sdo aqueles que se pode nomear
(a exemplo das marcas, patentes etc.), e os n&o identificaveis, que abrangem,
especialmente, os ativos humanos (capital intelectual), que diz respeito a
outros elementos como qualidade, confiabilidade, tecnologia, lealdade dos

clientes, etc.

1.2 CAPITAL INTELECTUAL (ClI)

Como se trata de um conceito recente, ndo existe uma unica definicao
aceita do que se entende por ClI.

De acordo com Sveiby (1997), o Cl ajuda a explicar a diferenca entre o
valor de mercado e o valor contabil da empresa, isso porque o Cl ndo esta
incluso nos demonstrativos financeiros. O valor de mercado de uma empresa €
formado pelo patrimbnio visivel e tangivel e mais trés tipos de ativos
intangiveis: a organizagéo, os clientes e as pessoas. Desse modo, o valor de
mercado de uma empresa pode ser interpretado como reflexo direto de um
balanco invisivel.

Para Brooking (1997), Cl ndo € nada novo, pois tem estado presente
desde o momento em que o primeiro vendedor estabeleceu um bom
relacionamento com um cliente. O termo CI refere-se a combinag&o de ativos
intangiveis que permitem que a empresa possa operar.

Steward (1997) define o ClI como conhecimento, informacao,
propriedade intelectual, experiéncia, os quais pdem ser usados para criar valor.
E uma forca cerebral coletiva. E dificil identificar e distribuir de forma eficiente,
mas quem a encontra e explora, triunfa.

Bradley (1997) diz que o ClI & a capacidade de transformar o
conhecimento e os ativos intangiveis em recursos que criam riqueza, tanto em
empresas como paises.

Lev (2001) considera que os recursos intangiveis sdo aqueles que
podem criar valor no futuro, mas que, no entanto, ndao tém corpo fisico ou

financeiro. Ele defende que o ClI representa os relacionamentos geradores dos
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principais ativos intangiveis, incluindo praticas de inovagao nas organizagdes e
0S recursos humanos.

Roos et al. (2001) sugerem que o Cl de uma organizacéo seja "a soma
do conhecimento dos seus membros e a interpretacéo pratica do mesmo". Para
eles, é qualquer coisa que pode criar valor, mas nao é possivel tocar.

Edvinsson (2003) define o Cl como "posse do conhecimento,
experiéncia aplicada, tecnologia organizacional, relacionamento com clientes e
competéncias profissionais que ddo a empresa uma vantagem competitiva no
mercado". O autor explica esse conceito utilizando a seguinte metafora: Uma
empresa € como uma arvore. Ha uma parte que € visivel: o tronco, ramos e
folhnas (demonstragcbes financeiras, organogramas) e uma parte que esta
oculta: as raizes. Se o dono da arvore preocupar-se apenas em recolher a fruta
madura, a arvore pode morrer. Para a arvore crescer e continuar a dar frutos, é
necessario que as raizes estejam nutridas e saudaveis (o Cl). Isso também é
valido para as empresas — se os valores ocultos forem ignorados a empresa
nao sobrevivera no longo prazo.

Botero (2007) define o Cl como um ativo ndo monetario identificavel e
sem substancia fisica, que a organizacdo exige como matéria-prima
fundamental para a producgéo ou fornecimento de bens ou servicos.

O CI & composto pelo conhecimento da organizagao e ele representa
os ativos intangiveis de uma empresa. Sob o ponto de vista de boa parte dos

autores, o Cl compreende trés elementos que séo apresentados na Figura 1.
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FIGURA 1 - ELEMENTOS FORMADORES DO CAPITAL INTELECTUAL

Capital
Organizacional

Capital Capital
humano Relacional

Capital
intelectual

FONTE: Edvinsson; Malone, (1998).

De acordo com a abordagem da Figura 1:

a)

b)

Capital Humano: entende-se como o conjunto de habilidades e
conhecimentos que o trabalhador possui: experiéncias, habilidades,
educacao, atitudes e capacidade de realizar tarefas que sdo de sua
responsabilidade. Ele ndo é de propriedade da empresa, porque
pertencem ao intelecto de cada pessoa.

Capital Estrutural: € o conhecimento de propriedade da organizagéo
e que permanece na empresa no final do dia de trabalho. Ele &
formado pelas informagdes registradas, tais como regras, programas,
bases de dados, patentes, configuracdo de marcas, métodos e
procedimentos de trabalho, modelos, manuais, sistemas e gestéo.
Capital Relacional: entende-se como um conjunto de relagbes
externas da empresa com os clientes e fornecedores e outros atores
como: universidades e bancos, por exemplo. Ele surge a partir da
troca de informac¢des com o ambiente exterior. S&o as relagdes da

organizagcdo com o0s agentes em seu ambiente, acordos de
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cooperagao e aliangcas estratégicas, tecnoldgicas, de producdo e
comerciais, a imagem da empresa e o relacionamento com os meios
de comunicagao.

Armstrong e Saint-Onge (2004) desenvolveram a ideia de uma
plataforma de valor (Figura 2). Para os autores néo basta ter os trés elementos
(Organizacional, Humano e Relacional) separadamente como fontes
independentes do Cl, mas organiza-los de forma que se complementem. E na
inter-relacéo entre esses trés elementos que se encontra a plataforma de valor.
Por mais forte que a organizagcdo seja em um ou dois desses elementos, se
algum deles for vacilante a organizagdo n&do tem potencial para converter seu

Cl em valor corporativo.

FIGURA 2 - PLATAFORMA DE VALOR

-. Capital

~Humano

Capital .~

Estrutural-

-"._ Capital -
Relacional

FONTE: Adaptado de SAINT-ONGE; ARMSTRONG, (2004)

1.3 MODELOS DE MENSURACAO DE CAPITAL INTELECTUAL

Uma vez esclarecido os conceitos de ativos intangiveis e do ClI, importa
explorar as principais metodologias disponiveis para medi-los. Ha varios
modelos para medir os ativos intangiveis, que variam dependendo do tipo de
empresa, situacdo do mercado e seus efeitos, fatores estes que permitem

selecionar o mais adequado para cada circunstancia.
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A razao para tal medicao se justifica pela possibilidade de avaliar um
negdcio, bem como descobrir um novo valor agregado, o qual possa propiciar
um melhor controle da organizagao e, consequentemente, permita a tomada de
decisbes menos especulativas e mais objetivas - embora nem sempre seja
possivel trabalhar com valores exatos e sim com medidas aproximadas.

O problema destes modelos chamados modelos de mensuragao do Cl &
que eles ndo podem ser avaliados em unidades de medicéo padrdo. Por essa
razdo, nao existe uma “contabilidade do intangivel”’. De qualquer forma, ainda
que nao possibilitem tirar uma foto exata, tais modelos de mensurag¢édo do Cl
permitem vislumbrar uma pintura bastante aproximada quanto aos ativos
intangiveis de uma organizacgéo.

Considerado isso, constata-se que o Cl vem sendo medido desde a
década de 1950. Com o objetivo de ilustrar essa evolugcéo, apresenta-se a
seguir alguns dos principais modelos de mensuragéo do ClI, dispostos a partir
dos mais recentes, com base na abordagem apresentada por Sveiby (2012)
citado por Vaz et al (2014):

-(2010) SICAP. Foi um projeto especialmente concebido para as
administragdes publicas, assim como uma plataforma tecnoldgica para
facilitar a gestéo eficiente dos servigos publicos. A estrutura do modelo
identifica trés principais componentes do Cl: o capital humano publico,
o capital estrutural publico e o capital relacional publico.

- (2009) Intellectual Capital University (ICU). Resultou de um projeto
financiado pela UE para preparar um relatério de Cl especificamente
para as universidades. Contém trés partes: visao da instituicdo; resumo
dos recursos intangiveis e atividades; e sistema de indicadores.

- (2009) Intellectual Assets-based Management (labM). E uma diretriz
para relatérios de Cl introduzidas pelo Governo Japonés. O relatério
prevé a filosofia de gestdo, o passado para o presente, o presente para
o futuro e indicadores de ativos intelectuais.

- (2008) Estimated Value Via Intellectual Capital Analysis (EVVICAE).
Analisa o capital humano, estrutural e relacional em conjunto com a
capacidade de renovagdo do negocio que pode ser usada para

produzir uma representacao mais precisa de valor futuro.
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- (2007) Modelo Monetario Dinamico. Trata-se da avaliagdo monetaria
dos funcionarios de uma empresa.

- (2004) National Intellectual Capital Index (NICI). Versdo modificada do
Skandia Navigator para as nac¢des. A riqueza nacional € composta por
capital humano, capital de processo, mercado de capital e capital de
renovagéo.

- (2003) Diretrizes Dinamarquesas. Projeto de pesquisa para empresas
dinamarquesas com a finalidade de reportar os seus intangiveis
publicamente.

- (2003) Dynamic Valuation of Intellectual Capital (IC-dVAL). Integra
quatro dimensbes de medi¢cdo insumos (inputs), processos, ativos e
resultados (outputs), definindo métricas ad hoc para mensurar o Cl de
forma dinamica.

-(2002) Modelo Intellectus. E estruturado em componentes que
apresentam elementos e variaveis: Capital Humano; Capital estrutural
(dividido em capital organizacional e capital tecnolégico); Capital
relacional (dividido em capital de negocio e capital social).

- (2002) Financial Method of Intangible Assets Measurement (FIMIAM).
Avalia os valores monetarios dos componentes do Cl. Uma
combinagdo de ativos tangiveis e ativos intangiveis. O método serve
para vincular o valor do Cl para avaliagcdo de mercado sobre e acima
do valor contabil.

- (2002) Meritum Guidelines. Projeto de investigacéo patrocinado pela
UE, que rendeu uma estrutura para gerenciamento e divulgacéo de
Ativos Intangiveis em trés etapas: definicdo de objetivos estratégicos;
identificacdo dos recursos intangiveis; agbes para o desenvolvimento
de recursos intangiveis. Sendo considerados Capital Humano, Capital
Estrutural e Capital de Relacionamento.

- (2001) Ciclo de Auditoria do Conhecimento. Avalia o conhecimento e
capacidades de uma organizagdo segundo: definicdo dos ativos do
conhecimento; identificagcdo de processos de conhecimento chaves;
planejamento de agbes em processos de conhecimento;
implementagdo das acdes planejadas; monitoramento do crescimento

dos ativos do conhecimento.
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(2000) Value Creation Index (VCI). Estima a importancia de diferentes
métricas néo financeiras na explicagdo do valor de mercado das
empresas. Fatores diferentes para diferentes industrias.

(2000) KPMG Value Explorer. Metodologia proposta pelo KMPG de
calculo e atribuicdo de valor para cinco tipos de intangiveis: ativos e
doacgdes; habilidades e conhecimento tacito; valores coletivos e
normas; tecnologia e conhecimento explicito; processos primarios e de
gestao.

(2000) Avaliagao de Ativo Intelectual. Metodologia para avaliar o valor
da Propriedade Intelectual.

(1999) Lucro do capital do conhecimento (Knowledge Index). Lucro de
Capital de Conhecimentos calculado como a por¢cédo de lucros
normalizados (estimativa de trés anos em média da industria), acima
do lucro atribuivel aos ativos contabeis. Lucro utilizado para capitalizar
o Capital do Conhecimento.

(1998) Measure Value Index (IVM). Subtracdo do valor contabil pelo
valor de mercado de uma organizagéo.

(1998) Accounting for the future (AFTF). Prové informacgdes
prospectivas com base em avaliagdes para o mercado de capitais,
medidas dimensionadas para promover o uso eficaz e eficiente do
capital.

(1997) Calculated Intangible Value (VIC). Adaptacao do método q de
Tobin para avaliar o valor da marca, sendo os ganhos da empresa
maiores devido ao Cl, quando comparados com outras empresas do
setor com os mesmos ativos tangiveis.

(1997) Economic Value Added (EVA). Diferenca entre o lucro da
empresa e o custo de todo o capital empregado, ou seja, o custo médio
ponderado de divida e capital.

(1997) Value Added Intellectual Coefficient (VAIC). O VAIC indica a
eficiéncia da criacdo de valor da empresa, ou capacidade intelectual,
quanto maior o coeficiente VAIC, melhor a gestéo utiliza o potencial de
criacao de valor da empresa.

(1997) indice de Cl. Monitora a dinamica do Cl| concentrado em um

unico indice os diversos indicadores, baseados em mudancgas.
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Correlaciona o Cl com as mudancas do mercado com base em: capital
do relacionamento, capital humano, capital de infraestrutura e capital
de inovacgao.

(1997) Market-to-book o valor de mercado (VM) é dado pelo valor das
acdes negociadas em Bolsas de Valores , o valor contabil (VC) é
retirado dos valores expressos no Balango Patrimonial e o valor do
capital intelectual (Cl) é dado pela diferenca entre estes dois
referenciados valores.

(1996) Technology Broker. O valor de uma organizacao € definido pela
soma dos ativos tangiveis e do capital intelectual.

(1996) Citacdo Ponderada de Patentes. O desempenho do Cl é medido
com base no impacto dos esfor¢cos de pesquisa de desenvolvimento de
uma série de indices, como numero de patentes e o custo das patentes
no volume de negocios.

(1994) Skandia Navigator. O capital intelectual € medido através da
analise de até 164 métricas (91 com base em Cl e 73 métricas
tradicionais) que abrangem cinco componentes: (passado) foco
financeiro; (presente) focos consumidor, humano e processos; (futuro)
foco renovagao e desenvolvimento.

(1994) Intangible Assets Monitor (IAM). Selecado de indicadores, com
base nos objetivos estratégicos da empresa, para medir quatro
aspectos da criacdo de valor a partir de trés classes de ativos
intangiveis rotulados: competéncia das pessoas, estrutura interna e
estrutura externa. Como modos de criagdo de valor aponta: (i)
crescimento; (ii) renovacéo; (iii) utilizacao/eficiéncia; e (iv) reducao de
risco/estabilidade.

(1992) Balanced Scorecard (BSC). Sistema de gestdo estratégica
voltado aos principios: (i) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
(i) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; (iii) planejar,
estabelecer metas e alinhas iniciativas estratégicas; (iv) melhorar o
feedback e o aprendizado estratégico.

(1989) Balanco Invisivel. A diferengca entre o valor de mercado de
acdes de uma empresa e seu valor contabil liquido € explicado por trés

“familias” inter-relacionadas de capital: Capital Humano, Capital
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Organizacional e Capital do Cliente. O capital organizacional consiste
em capital financeiro tradicional e capital de know-how.

- (sem data) Human Resources Costing and Accounting (HRCA). O
capital intelectual é medido pelo calculo da contribuicdo dos ativos
humanos realizada pela empresa dividida pela despesa salarial. E um
modelo de medigao dos custos de recursos humanos.

-(1950) “Q” de Tobin. Relagdo entre o valor de mercado de uma

empresa e o valor da reposi¢cao dos ativos da empresa.

Existem diversos aspectos comuns entre estes modelos elencados por
Sveiby (2012), tal como, por exemplo, as partes que compdéem o capital
intelectual ou as definicbes que séo feitas de cada uma dessas partes, embora
também exista uma grande quantidade de elementos diferenciadores. No
entanto, a importancia particular de cada modelo reside precisamente nos
conceitos em que cada um é suportado, nas ideias propostas e nas nuances
organizacionais e empresariais que eles supdem.

Importante observar, também, que nem todos os modelos sao
igualmente explicitos quanto aos indicadores. Alguns apresentam diversos
indicadores e outros apenas alguns. Do mesmo modo, determinados modelos
apresentam indicadores bem definidos e outros apresentam indicadores
dispersos e confusos.

Para os efeitos deste estudo, considerou-se pertinente apresentar mais
detalhes sobre os modelos que utilizam indicadores de maior precisao e menor

subjetividade, conforme apresentado a seguir.

1.3.1 Diferenca entre o Valor de Mercado e o Valor Contabil (Market-to-book)

Para autores como Goéis (2000), Stewart (1998), Jéia (2001) e Lev (2001)
este € o indicador mais utilizado para mensurar o Cl. Com base em
demonstragdes financeiras, utiliza-se a diferenga entre o valor de mercado e o
valor contabil para determinar o valor do Cl. Por ser o valor contabil o interesse
residual (Patriménio Liquido) nos ativos de uma empresa depois de deduzido
todos seus passivos, a diferenga encontrada na subtracdo entre o valor de

mercado e o valor contabil & destinada a remuneracgao do ClI.
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Calcula-se esse modelo com a seguinte equacéo:

Cl=VM-VC (1)
Onde:

Cl - Capital Intelectual.

VM - Valor de Mercado (cotacdo das a¢des em Bolsa, multiplicado pelo nimero total de
acbes que compdem o capital).

VC - Valor Contabil (diferenca existente entre ativo total e passivo exigivel).

Para Gois (2000), em virtude da facilidade de calculo, este método tem
sido o mais difundido para a mensuracao do Cl. Porém de acordo com Stewart
(1998), o modelo é fragil quando variaveis exbégenas interferem no mercado.
Ha& que se considerar também as imprecisdes decorrentes de mudangas no
comportamento do mercado financeiro e a adocado de critérios contabeis
distintos, visando obter beneficios tributarios, tornando a comparagéo entre

empresas muito dificil.

1.3.2 Monitor de Ativos Intangiveis (Intangible Asset Monitor)

Os paises escandinavos tém desempenhado um papel importante no
desenvolvimento de modelos e ferramentas para medi¢gao e gerenciamento de
ativos intangiveis. Com um ponto de vista teérico-pratico, no ano de 1986 Karl
Erik Sveiby desenvolveu a primeira teoria da Enterprise of Knowledge, bem
como o seu modelo correlativo, o "Monitor de ativos intangiveis". Mas foi muito
mais tarde, j& em meados da década de 1990, que algumas empresas
introduziram em seus relatérios anuais os resultados de seus sistemas de
medicdo de ativos intangiveis, mostrando esses resultados clara e
publicamente (Viedma, 2003).

O problema da mensuracédo de ativos intangiveis, para Sveiby (1998)
consiste na identificagdo dos fluxos que alteram ou exercem influéncia no valor
de mercado da empresa, em relagcéo a trés areas ou tipos de ativos que nao
sdo encontrados normalmente nos balangos de uma empresa: a estrutura
externa, a estrutura interna e a competéncia do pessoal.

Sveiby (1998) explica que a estrutura externa abrange as relagdes com

os clientes e fornecedores, as marcas registradas e a reputacédo ou imagem da
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empresa. Ja a estrutura interna inclui patentes, conceitos, modelos e sistemas
administrativos e de computadores. E as competéncias individuais dizem
respeito a capacidade dos profissionais de agir em diversas situacdes para
criar ativos tangiveis e intangiveis.

No modelo proposto por Sveiby (1998) o valor de mercado total de uma
empresa consiste em seu valor contabil mais os trés grupos de ativos
intangiveis acima citados. Segundo Sveiby (1998), trata-se de um documento
que faz o apontamento de varias medidas financeiras e nao financeiras da
empresa. Essas medidas relacionam a habilidade de uma empresa em relacao
ao crescimento, a eficiéncia e a estabilidade, conforme demostrado na Figura
3.

FIGURA 3 - MONITOR DE ATIVOS INTANGIVEIS

AVALIACAD DA ESTRUTURA
INDICADORES COMPETENCIA ESTRUTURA INTERNA EXTERNA
- Imvestimento da estrutura
= interna -
CRESCIMEMNTCQY |- Tempo de profissac . . - Lucratividade por
n ; , - Investimento em sistermas X
RENOVACAD - Nivel de Escolaridade de informagies ciente
- Contribuico dos clientes
‘ - F'rn_pnru;an dos profissionais | - Proporcao do pessoal de _indice de clientes
EFICIENCIA - Efeito Alavancagem suporte o salickeitns
- Yalor agregado por - Vendas por funcionario de -Vendas por cliente
profissional suparte ho
- Média Earia - Idade da organizacao :ngjﬁlggi;“s;ﬂsﬁ
ESTABILIDADE |- Tempo de Sevico - Rotatividade de suporte dientes
- Rotatividade - Taxa de novatos - Repelicio de pedidos

FONTE: SVEIBY, (1998).

Para Sveiby (1998), trata-se de um formato de apresentacéo que exibe
de forma simples os indicadores relevantes, escolhidos de acordo com a
estratégia da empresa,

Importa observar que, adotando-se o Monitor de Ativos Intangiveis,
alguns indicadores de competéncia do pessoal s&o os que mais contribuem

para medir o Cl.
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1.3.3 Skandia Navigator

A empresa de seguros e servicos financeiros Skandia foi fundada na
Suécia em 1855. Os esforgos para o desenvolvimento do Cl dentro da empresa
comecgaram na area de negdcios de seguros e servicos financeiros, onde é
dada maior importancia ao conhecimento e a busca de formas de medi-lo de
forma eficiente.

Na década de 1980, Bjorn Wolrath, entdo presidente, e o diretor da area
de negdcios, Jan Carnedi, perceberam que o futuro de uma empresa de
servicos de conhecimento como a Skandia seria o seu Cl — representado
pelos talentos individuais, relagbes sinérgicas, fluxos de atitudes e habilidades
dos funcionarios —, uma vez que os ativos tangiveis ja nao representavam a
valor verdadeiro da empresa (Edvinsson e Molone, 2003).

Em setembro de 1991, a Skandia criou o primeiro departamento
corporativo de Cl e seu diretor foi Leift Edvinsson, com o uUnico propoésito de
desenvolver novos instrumentos de medi¢do e assim visualizar a capital como
complemento adicional ao balango patrimonial.

Entdo nomeado diretor Edvinsson se questiona de que forma € possivel
para uma empresa que investe em coisas que a tornam competitiva, como o
capital humano e a tecnologia da informacgao, no curto prazo, deteriore as suas
demonstracdes financeiras de ganhos e perdas, o que acaba por reduzir o
saldo geral e, portanto, o valor contabil da organizacéo (Edvinsson e Molone,
2003.

Trata-se do primeiro modelo que define o Cl em uma organizagédo. Ao
mesmo tempo, o autor faz uma proposta para a sua medida e sua gestéo, tanto
pela explicitacao de seus componentes quanto pela definigdo de indicadores. A
dimensao temporal esta muito presente nesse modelo ja que traduz a gestao
de indicadores do passado para o futuro.

O modelo Skandia distingue apenas dois elementos basicos no CI:
capital humano e capital estrutural. No entanto, o capital estrutural é
organizado em torno de trés componentes: clientes, processos e capacidade

de inovagao.
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Importa observar que o modelo nado é estruturado de acordo com os
elementos do Cl, mas em torno de "areas de foco", onde a empresa concentra
a sua atencado e para o qual é estabelecido um sistema de indicadores. As
areas de foco sado: abordagem financeira, foco no cliente, foco no processo,
foco na renovacao e desenvolvimento e o foco humano.

Ha uma dimensao temporal muito presente no modelo Skandia, na qual
0 passado é retratado por uma abordagem financeira, o presente é
representado pelos focos nos clientes, pessoas e processos e, o futuro, pelo
desenvolvimento e inovagdo. O foco humano é o centro de gravidade do
modelo e esta diretamente relacionado as outras abordagens do CI.

De acordo com Edvinsson e Malone (2003), abordando cada foco
individualmente, temos:

a) O foco financeiro parte da premissa que as demonstra¢des contabeis e
o Cl sdo complementares, onde os relatérios financeiros fornecem um
feedback para posterior avaliagao dos outros focos da empresa.

b) O foco no cliente mostra que a revolugao digital tornou os clientes mais
exigentes, fazendo com que as empresas buscassem mais lealdade e
compromisso com sua clientela.

c) O foco no processo tenta mostrar os efeitos de investimentos em
inovagbes tecnoldgicas na criagdo de valor para a célula social.
Portanto, a tecnologia de processo sé tem valor quando contribui para
0 aumento da riqueza da empresa.

d) O foco renovagéo e desenvolvimento trata das oportunidades que
podem definir o futuro préximo da empresa, em fungédo do momento
atual. Por meio do monitoramento de areas, tal como a atragcdo no
mercado, produtos e servigos, parcerias estratégicas, a empresa
supostamente poderia “prever o futuro” e, desta forma, implantar
algumas mudancas relevantes.

e) O foco humano refere-se ao apoio que os recursos humanos fornecem
para outras atividades da empresa em vista de gerar valor, ficando
desta forma o RH no centro do modelo, conforme € apresentado na

Figura 4.
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FIGURA 4 - REPRESENTAGAO DO MODELO SKANDIA NAVEGATOR

HISTORY Financial Focus
A
Customer Human Procass

TOMOR-
RO

Renewal & Development Focus

Fonte: Edvinsson; Malone, (2003).

Como se vé na Figura 4 e de acordo com Bontis (2001), o modelo é
representado por uma casa — enquanto metafora visual que representa uma
organizagcao —, na qual o foco renovagéo e desenvolvimento correspondem ao
alicerce da casa, ou seja, o investimento em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) como recurso fundamental para o futuro da empresa.

Os focos em clientes e processos sao os pilares, que apoiados na
renovacgao e no desenvolvimento, dizem respeito ao desempenho da empresa
no presente.

O foco financeiro é o telhado, parte mais visivel da casa, que apoiado
pelos demais focos evidencia os resultados financeiros da empresa. E por fim,
o foco humano, que é o centro da casa, relaciona-se diretamente com todos os
demais focos, sustentando-os para quem cumpram suas diferentes finalidades,
uma vez que os recursos humanos detém o conhecimento.

Bontis (2001) esclarece que o modelo incorpora 91 indicadores
relacionados ao Cl e 73 indicadores relacionados ao desempenho financeiro. A
partir da analise destes indicadores pertencentes a cada area focada no
modelo Skandia, as empresas podem analisar tanto o desempenho financeiro

quanto as areas néo financeiras, ou seja, nos componentes do Cl. Esta analise
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possibilita que os gestores tomem decisées que maximizem o resultado
financeiro da empresa.

E tendo como objetivo de conceber uma equacgéao capaz de traduzir em
numeros o valor do CI, Edvinsson e Malone (1998) estipularam os seguintes
passos:

a) Definir um conjunto de indicadores de desempenho que possa ser

aplicado a toda a organizagdo com um minimo de adaptacdes;

b) Obter a aprovagdo para este conjunto basico de indicadores de
desempenho, reconhecer que cada organizagao possa ter um ClI
adicional que necessite ser avaliado por outros indices;

c) Determinar uma variavel capaz de captar as possibilidades futuras em
relacdo aos avancgos da tecnologia e as caracteristicas especificas

das organizagdes e das pessoas que nelas trabalham.

Desta forma, Edvinsson e Malone (2003) chegaram a seguinte equacgéo:

CAPITAL INTELECTUAL (Cl) =IC (2)

Onde:

i - Coeficiente de eficiéncia
C - Valor Monetario Absoluto do CI.

O valor da variavel C é obtido a partir de uma relagdo que contém os
indicadores mais representativos de cada area de foco, avaliados
monetariamente, excluindo os que pertencem mais propriamente ao Balango
Patrimonial. Esses indicadores referem-se ao exercicio social.

O Quadro 1, a seguir, apresenta os indicadores que permitem obter o
valor de C, representado exclusivamente pela soma dos indices expressos em

valores monetarios.
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QUADRO 1 - INDICADORES DA MENSURAGAO ABSOLUTA DO CAPITAL INTELECTUAL (C)

INDICADORES

1 Receitas resultantes da atuagdo em novos negoécios (novos programas/servigos)

2 Investimento no desenvolvimento de novos mercados

3 Investimento no desenvolvimento do setor industrial

4 Investimento no desenvolvimento de novos canais

5 | Investimento em Tl aplicada a vendas, servicos e suporte

6 | Investimento de Tl aplicada a administragéo

7 | Novos equipamentos de Tl

8 | Investimento no suporte aos clientes

9 | Investimento no servigo aos clientes

10 | Investimento no treinamento de clientes

11 | Despesas com os clientes n&o relacionadas ao produto

12 | Investimento no desenvolvimento da competéncia dos empregados

13 | Investimento em suporte e treinamento relativo a novos produtos para os empregados

14 | Treinamento especialmente direcionado aos empregados que nao trabalham nas
instalacdes da empresa

15 | Investimento em treinamento, comunicagéo e suporte direcionados aos empregados
permanentes em periodo integral

16 | Programas de treinamento e suporte especialmente direcionados aos empregados
temporarios de periodo integral

17 | Programas de treinamento e suporte especialmente direcionados aos empregados
temporarios de tempo parcial

18 | Investimento no desenvolvimento de parcerias/join-ventures

19 | Upgrades ao Electronic Data Interchange (EDI) ou a rede eletrénica de dados

20 | Investimento na identificagcdo da marca (logotipo/nome)

21 | Investimentos em novas patentes e direitos autorais

FONTE: EDVINSSON; MALONE, (2003).
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Edvinsson e Malone (2003) apontam que:

a) do 1° ao 4°, os indicadores referem-se ao desenvolvimento de novos
negocios;

b)do 5° ao 7° dizem respeito ao investimento em Tecnologia da
Informacao;

c) do 8° ao 11° tratam do desenvolvimento de clientes;

d) do 12° ao 17° referem-se ao desenvolvimento dos colaboradores;

e) do 18° e 19°, tratam das parcerias e do networking;

f) do 20° ao 21° dizem respeito as marcas e a propriedade intelectual.

E por ndo se tratar de um modelo definitivo, de acordo Edvinsson e

Malone (2003), uma lista diferente pode ser criada.

Para obter o indice de i, s&o utilizados os indicadores expressos em

porcentagens, quocientes e valores absolutos. E para que se chegue a um

valor unico, calcula-se a média aritmética ou ponderada destes indices,

conforme demostrado no Quadro 2.

QUADRO 2 - iINDICE DO COEFICIENTE DE EFICIENCIA (I) DO CI

INDICADORES

Fartici pagio de mercado [36)

i8]

indice de Satisfacio dos Clientes (%)

indice de Lideranca {36}

indice de Motivacso [ %)

in

indice de investimento em F&DVImvestimento total | )

o]

indice de horas de treinamento {36}

Des empen hovMeta qualidade [ 96)

Retencio dos empregados {(36)

Eficiéncia administrativa/Receitas (o inverso de errcs administrativos/Receita) (36)

FONTE: EDVINSSON; MALONE, (2003).
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Como dito anteriormente pode-se trabalhar com médias aritméticas ou
ponderadas para combinar estes nove indicadores em uma unica medida de
eficiéncia. Desta forma, os valores levantados tém a finalidade de refletir a
eficiéncia com que a organizagdo utiliza o seu Cl. Assim, sempre que a
empresa apresentar melhora em seu desempenho os indices devem ter seus
valores aumentados (EDVINSSON; MALONE, 2003).

Enfim, a formula do Cl proposta pela Skandia ndo retrata o valor total
que se investiu, mas sim como esses investimentos sao revertidos para a
organizagdo, no médio ou no longo prazo. Observa-se também que a
mensuragdo do modelo Skandia utiliza-se de indicadores n&o financeiros que

conduzem a resultados financeiros.

1.3.4 Value Added Intellectual Coefficient — VAIC (Coeficiente de Valor

Intelectual Agregado)

De acordo com Pulic (2004), o método VAIC mede como as empresas
criam valor a partir do Capital Intelectual. O VAIC baseia-se em dois principais
pressupostos: o primeiro € que a criagao de valor de uma empresa baseia-se
no uso do material tangivel (propriedade, planta e equipamentos e estoques) e
o intangivel (Cl); e o segundo é que a criagao de valor para uma empresa esta
relacionada a eficiéncia total.

Pulic (2004) explica que o modelo compreende explicitamente os
seguintes valores econdmicos, que constituem as bases nas quais o indice
VAIC é gerado:

a) Capital Humano (CH), que é basicamente interpretado como os
custos gerados pelos funcionarios.
b) Capital Estrutural (CES), que é interpretado como a diferenca entre

valor agregado produzido (VA) e capital humano (CH), ou seja,
CES=VA-CH (3)
c) Capital Empregado (EC), que é interpretado como capital financeiro,
ou seja, patrimdnio liquido contabil.
d) Valor Adicionado (VA)
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VA 1 = lucro operacional + custos de pessoal (4)
(salarios, beneficios e seguridade social) + depreciagéo +
amortizacao + provisoes.

Com base nessas definicdes e pressupostos, o VAIC resulta da soma
dos seguintes indices:

a) indice de Eficiéncia do Capital Humano (IECH)

IECH = VA /CH (5)
b) indice Eficiéncia do Capital Estrutural (IECS)
IECS =VA/CH (6)
Como resultado intermediario, temos o indice de eficiéncia do capital
intelectual:
IECI = I[EC + IECS (7)
E, portanto, o indice:
VAIC = IECI + IECE (8)

O VAIC é um indice relacional, de acordo com Pulic (2004), no qual um
valor agregado produzido € comparado ao capital humano (por exemplo,
salarios). O resultado dessa operacéo é igual ao valor do capital estrutural. O
valor do capital estrutural € subtraido da depreciagdo, amortizagdo e provisdes
e o resultado corresponde ao lucro operacional.

Quando o capital estrutural é zero, o VAIC pode obter um valor de zero
ou negativo. Uma faixa normal do indice VAIC esta entre 1 e 3, e na pratica
isso é calculado como a soma das propor¢cdes do valor acrescentado pelo
capital empregado e pelo capital humano a medida que o pessoal custa. O
método VAIC calcula a eficiéncia da empresa e a eficiéncia do ClI.

O maior o valor do VAIC indica o modo mais eficiente de uma
organizacdo administrar seus recursos. As afericdes produzidas pelo VAIC
podem ser usadas para realizar analises comparativas entre as empresas
diferentes, periodos de tempo, e industrias, tanto a nivel internacional e local,

para desenvolver estratégias de negocios, conforme conclusdo do estudo
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desenvolvido por Ulum; Kharismawati e Syam (2017), que verificou o VAIC das

50 maiores empresas indonésias listadas na bolsa de valores de 2007 a 2014.
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2 MODELO DE MENSURAGAO DE CAPITAL INTELECTUAL PARA
EMPRESAS DE SANEAMENTO

2.1 O SETOR DE SANEAMENTO NO BRASIL

A oferta de servicos de saneamento basico no Brasil é realizada, em sua
maior parte — cerca de 70% — por intermédio de 27 Companhias Estaduais de
Saneamento (CESBs). Cerca de 25% dos servigos sdo cobertos por algo em
torno de 1300 municipios, através de servicos autbnomos ou vinculados a
Fundacéo Nacional de Saude. E, o restante, cerca de 5%, sédo geridos pela
iniciativa privada (PORTAL DO SANEAMENTO, 2017).

Trata-se, portanto, de um setor administrado em sua grande maioria pelo
setor publico, no qual a iniciativa privada esta, de modo geral, restrita a
prestacdo de servicos terceirizados aos operadores publicos (ARRETCHE,
1999).

As CESBs foram criadas nos anos 60 com o objetivo prioritario de
permitir o abastecimento de agua. Com isso, as primeiras diretrizes dos
servicos de infraestrutura em saneamento basico verificavam-se na elaboracéo
do Plano Nacional de Saneamento (PLANASA), em 1968, que foi efetivamente
instituido através da Lei n° 6.528 de 11 de maio de 1978. Este periodo é
reconhecido por uma série de avangos no setor, pois foram instituidas e
direcionadas formas e fontes de recursos com vistas a expansao dos servigos.

Foi nessa mesma época a efetiva separacao das instituicdes dedicadas
a saude e as destinadas ao saneamento, embora, apesar da concentragao de
esforgos, tenha ocorrido a faléncia do PLANASA. Para pér fim a um periodo
escasso de definicdes e incentivos ao setor, foi promulgada a Lei de Diretrizes
Nacionais para o Saneamento Basico (LNSB) — n° 11.445 de 05 de janeiro de
2007, “Lei do Saneamento”. Regulamentada pelo Decreto n° 7.217 de 21 de
junho de 2010, ainda que a passos lentos, pois passados oito anos, ainda
provoca a necessidade de revisao e readequagao de todo o setor.

O maior desafio do setor de saneamento no Brasil € o da
universalizacdo. Com efeito, apenas 83,3% da populagéo brasileira é atendida

com o abastecimento de agua, 51,92% tem acesso a coleta de esgoto e
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somente 44,92% do esgoto coletado recebe tratamento (INSTITUTO TRATA
BRASIL, 2018a).

Para um horizonte de 20 anos, periodo almejado para se atingir a
universalizacdo, serdo necessarios mais de R$ 537 bilhdes em investimentos
(INSTITUTO TRATA BRASIL, 2018b). O que se traduz no risco de nao
atingimento da meta estabelecida pelo Plano Nacional de Saneamento Basico
(PLANSAB), que além do alto volume de investimentos, esbarra na burocracia
dos financiamentos que muitas vezes séao dificultados e até mesmo bloqueados
devido a ma qualidade dos Planos Municipais de Saneamento Basico — estes
sob a responsabilidade dos municipios —, entre outras dificuldades.

As acbes regulatérias do setor de saneamento foram delineadas
principalmente a partir da Lei 11.445/2007, que institui a abrangéncia do
servico de saneamento sobre as quais o Regulador editard normas relativas as
dimensdes técnica, econbmica e social dos servigos, para os quais a
Companhia deve ajustar-se através da verificacdo e padronizagédo de seus

procedimentos internos, tal como se verifica no artigo 23 desta Lei:

Art. 23. A entidade reguladora editard normas relativas as dimensdes
técnica, econbmica e social de prestacdo dos servigos, que
abrangeréo, pelo menos, os seguintes aspectos:

| - padrbes e indicadores de qualidade da prestacéo dos servigos;

Il - requisitos operacionais e de manutencao dos sistemas;

lll - as metas progressivas de expanséo e de qualidade dos servigos
e 0s respectivos prazos;

IV - regime, estrutura e niveis tarifarios, bem como os procedimentos
e prazos de sua fixagdo, reajuste e revisao;

V - medigdo, faturamento e cobranca de servigos;

VI - monitoramento dos custos;

VII - avaliagao da eficiéncia e eficacia dos servigos prestados;

VIII - plano de contas e mecanismos de informacdo, auditoria e
certificacao;

IX - subsidios tarifarios e néo tarifarios;

X - padrdes de atendimento ao publico e mecanismos de participacao
e informacao;

Xl - medidas de contingéncias e de emergéncias, inclusive
racionamento. (BRASIL, 2007)

O marco regulatorio trouxe implicagédo direta no comportamento das
empresas de saneamento no que tange a composi¢cédo de seus precgos. Estes
passam a ser determinados através da aplicacdo do modelo de Regulagéo por

Incentivos — baseado na aplicagédo de mecanismos que induzam a eficiéncia e
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eficacia dos servicos e que permitam a apropriacdo social dos ganhos de
produtividade. A definicdo das tarifas e outros pregos publicos devem
assegurar tanto o equilibrio econdmico-financeiro dos contratos, quanto a
modicidade tarifaria.

Com tal contexto regulatério, o objetivo é garantir o equilibrio das
relacbes entre o poder concedente, o prestador dos servigos e 0s usuarios e,
dessa maneira, entre outros aspectos, estabelecer padrées e normas para a
adequada prestacao dos servigos e para a satisfacao dos usuarios. E também
visa garantir o cumprimento das condi¢cdes e metas estabelecidas, assim como
prevenir e reprimir o abuso do poder econémico.

Esse panorama vem acarretando mudancgas substanciais nas estruturas
funcionais e operacionais do setor de saneamento. A diminuicdo das fontes de
recursos para investimentos em obras, caréncia em termos de recursos
humanos qualificados, tecnologias apropriadas, equipamentos e materiais e na
eficiéncia de suas estruturas funcionais, fazem com que as CESBs tenham
dificuldades para se adaptar as exigéncias do marco regulatério.

Entre as diversas iniciativas do setor de saneamento para a implantagéo
de novos programas e ferramentas de gestdo, que levem a essa adequacéo,
bem como aos resultados tdo esperados pela sociedade e prometidos pelos
gestores publicos, estd o Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento
(PNQS).

2.2 O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE - PNQS

De acordo com a Abes (2017), o prémio foi instituido em 1997 pela
Associacéo Brasileira de Engenharia Sanitaria (Abes) como forma de
reconhecer as empresas do setor em destaque pela boa gestdo dos servigos
de saneamento. O PNQS ¢ atribuido anualmente, e € dividido nas seguintes
categorias:

a) Nivel Basico — 125 pontos (Cobre), também denominado Nivel de
“Primeiros Passos para a Exceléncia”’, aplica-se a organizagbes
que estejam iniciando a construgcdo de um sistema de gestdo

“classe mundial”, voltado para a exceléncia do desempenho;
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b) Nivel | — 250 pontos (Bronze), também denominado Nivel de
“Compromisso com a Exceléncia”, aplica-se a organizagdes que ja
tenham iniciado, pelo nivel “Basico” e se comprometeram com o
propésito de construcdo de um sistema de gestado “classe mundial”,
voltado para a exceléncia do desempenho;

c) Nivel Il — 500 pontos (Prata e Ouro), conhecido como “Rumo a
Exceléncia”, aplica-se a organizagcbes que estdo na fase
intermediaria de construcdo de um sistema de gestdo “classe
mundial’ e que chegaram perto de 250 pontos no Nivel I;

d) Nivel Ill — 750 pontos (Platina), denominado “Avangos para a
Exceléncia”, aplica-se a organiza¢des que estdo em fase mais
avancada de construcado de um sistema de gestéao “classe mundial’
e que chegaram perto de 500 pontos no Nivel Il. Os critérios do
Nivel lll possuem as mesmas exigéncias de processos gerenciais e
de resultados organizacionais do Nivel IV, porém, com fatores de
pontuagcdo mais atenuados;

e) Nivel IV — 1.000 pontos (Diamante), denominado “Critérios de
Exceléncia”, aplica-se a organizagdes que estdo em fase muito
avancada de construgdo um sistema de gestédo “classe mundial e
que chegaram perto de 750 pontos no Nivel III”, bem como as que
se mantém nesse estagio aperfeicoando esse sistema;

f) Nivel IV Plus — 1.000 pontos (Rubi). Denominado “Constancia de
Propoésito” possibilita reconhecimento para candidatas que vencem
no Nivel IV dentro de 3 ciclos.

Reconhecido pela International Water Association (IWA) como uma das
mais importantes ferramentas de gestdo dos servicos de saneamento
ambiental, o PNQS estimula a ado¢ao de modelos gerenciais compativeis com
os melhores exemplos mundiais e € considerado o “Oscar” do setor no Brasil.

De acordo com a Abes (2017), o PNQS tem como principais objetivos:

a) estimular a busca e a aplicacédo de boas praticas de gestdo pelas

organizagbes envolvidas com o setor de saneamento ambiental no

Pais;
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b) reconhecer aquelas organizacbes que se destacam pela utilizagdo
dessas praticas e que apresentem resultados competitivos de
desempenho;

c) captar e divulgar as praticas das organizagbes reconhecidas, em
seminarios e publicacdes de relatdrios de gestao e cases finalistas e
vencedores;

d) promover eventos de capacitagdo gerencial para essas organizagoes.

As empresas de saneamento perceberam a urgéncia na necessidade de
melhorar 0s seus processos operacionais e gerenciais, para que 0S Servigos
possam ser prestados de modo a melhorar a qualidade de vida da populagéo.

A qualidade tornou-se o grande diferencial das empresas de
saneamento, que tém lutado para se manterem viaveis frente as exigéncias do
mercado e ao risco de privatizacdo, no caso das estatais. Assim, para avaliar o
seu sistema de gestéo e alavancar a exceléncia em seus produtos e servigos,
as empresas de saneamento estdo, cada vez mais, aplicando critérios de
gestado e qualidade que visem a organizagédo como um todo.

Desta forma, o PNQS tornou-se uma ferramenta de estimulo a
competitividade destas empresas, uma vez que reconhece seus esforcos e
tenta fazé-las evoluir e subir mais degraus em busca da Qualidade. O PNQS
fundamenta-se nos critérios de exceléncia da Fundagé&o Nacional da Qualidade

(FNQ), que sao definidos pelo Modelo de Exceléncia em Gestédo (MEG).

2.1.1 O Modelo de Exceléncia e Gestdao — MEG

O MEG, de acordo com a Abes (2017), € uma metodologia criada pela
FNQ, a qual realiza, sistematicamente, melhorias baseadas em estudos de
outros Prémios Internacionais, Normas ISO de gestdo, praticas de gestao
premiadas, contribuicées dos usuarios do MEG, examinadores e especialistas.
O MEG é um modelo de referéncia e aprendizado que serve para todo tipo e
porte de empresa. Suas principais caracteristicas, de acordo com a Abes
(2017), sao:
a) Modelo sistémico - Possui um conceito de aprendizado e melhoria
continua, pois seu funcionamento € inspirado no ciclo do PDCL (Plan,
Do, Check, Learn).
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b) Ndo € prescritivo - Isso é possivel porque o MEG € considerado um

modelo de referéncia e aprendizado, no qual n&o existe prescricao na

sua implementacao de praticas de gestdo. O modelo ndo dita regras,

nem indica ferramentas, estrutura ou forma de gerir o negécio, mas

levanta questionamentos, permitindo um exercicio de reflexdo sobre a

gestdo e a adequacédo de suas praticas aos conceitos de uma

empresa classe mundial.

c) Adaptavel a todo tipo de organizacdo - O MEG permite as

organizagdes adequar suas praticas de gestdo aos conceitos de uma

empresa classe mundial, respeitando a cultura existente.

De acordo com a FNQ (2017), o MEG é composto por fundamentos que

expressam esses conceitos reconhecidos internacionalmente e que se

traduzem em praticas, processos ou fatores de desempenho encontrados em

organizagbes classe mundial, que buscam constantemente se aperfeigoar e se

adaptar as mudancas globais

2.1.1.1 Fundamentos da Exceléncia

Os Fundamentos da Exceléncia estdo expressos em caracteristicas

tangiveis, mensuraveis quantitativa ou qualitativamente, por meio de acdes

gerenciais propostas na forma de questbes e de solicitagdes de resultados,

como € demonstrado no quadro a seguir.

QUADRO 3 - FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

1. Pensamento sistémico

Compreenséao e tratamento das relagdes de interdependéncia
e seus efeitos entre os diversos componentes que formam a
organizagdo, bem como estes e o ambiente com o qual
interagem.

2. Compromisso com as
partes interessadas

Estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas
inter-relagcbes com as estratégias e processos, numa
perspectiva de curto e longo prazos.

3. Aprendizado
organizacional e Inovagao

Busca de maior eficacia e eficiéncia dos processos da
organizacéo e alcance de novos patamares de competéncia
para a organizagdo e sua forga de trabalho, por meio da
percepgdo, reflexdo, avaliagdo e compartihamento de
conhecimentos, promovendo um ambiente favoravel a
criatividade, experimentacao e implementacao de novas ideias
capazes de gerar ganhos sustentaveis para as partes
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(continua)
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(continuagao)
interessadas.

4. Adaptabilidade

Flexibilidade e capacidade de mudancga em tempo habil, frente
a novas demandas das partes interessadas e alteragdes no
contexto.

5. Lideranca
transformadora

Atuacgdo dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e
comprometida com a exceléncia, compreendendo os cenarios
e tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos
sobre a organizagdo e suas partes interessadas, no curto e
longo prazos; mobilizando as pessoas em torno de valores,
principios e objetivos da organizagcdo; explorando as
potencialidades das culturas presentes; preparando lideres e
pessoas; e interagindo com as partes interessadas.

6. Desenvolvimento
sustentavel

Compromisso da organizagdo em responder pelos impactos de
suas decisbes e atividades, na sociedade e no meio ambiente,
e de contribuir para a melhoria das condi¢des de vida, tanto
atuais quanto para as geragbes futuras, por meio de um
comportamento ético e transparente.

7. Orientacéo por
processos

Reconhecimento de que a organizacdo é um conjunto de
processos, que precisam ser entendidos de ponta a ponta e
considerados na definicdo das estruturas organizacional, de
trabalho e de gestdo. Os processos devem ser gerenciados
visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades, de
forma a agregar valor para a organizagdo e as partes
interessadas.

8. Geragéo de valor

Alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem
como de resultados dos processos que os potencializam, em
niveis de exceléncia, e que atendam as necessidades das
partes interessadas.

FONTE: Adaptado de ABES, (2017).

Para o FNQ (2017), esses fundamentos, se aplicados, provocam

melhorias nos processos e produtos, reducdo de custos e aumento da

produtividade para a organizagdo, tornando-a mais competitiva. Também,

fomentam a confiabilidade da instituicio e o reconhecimento publico,

maximizando o valor do empreendimento.
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A Abes (2017) afirma que, em virtude da sua flexibilidade, da
simplicidade da linguagem e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas,
estrutura ou forma de gerir o negécio, o MEG estimula que a organizagéo
esteja atenta as necessidades e expectativas das diversas partes interessadas,
e utilize essas informagdes para formular o seu planejamento estratégico e
desdobramentos. O FNQ (2017) explica que sendo uma traducdo dos
Fundamentos da Exceléncia, os Critérios do MEG estimulam a organizacéo a
responder de maneira agil, assertiva e inovadora aos desafios propostos pelo

cenario de negocios.

2.1.1.2 Critérios da Exceléncia

Os fundamentos da exceléncia sdo colocados em pratica por meio de
oito critérios, sendo eles:
a) lideranga;
) estratégias e planos;
) clientes;
d) sociedade;
) informagdes e conhecimento;
f) pessoas;
g) processos;

h) resultados.

Estes critérios, de acordo com o FNQ (2017), garantem a organizagéo
uma melhor compreenséo de seu sistema gerencial, além de proporcionar uma
visdo sistémica da gestdo, do mercado e do cenario local ou global onde a
empresa atua e se relaciona.

Os critérios de exceléncia sao representados pela figura 5, sugerindo

uma visao sistémica da gestédo organizacional.
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FIGURA 5 - CRITERIOS DA EXCELENCIA DA FNQ

@ Resultados

Qg o
idayuoy o seoye®

FONTE: FNQ, (2017).

A Figura 5, que representa os critérios de exceléncia da FNQ, simboliza
a organizacdo, considerada como um sistema organico e adaptavel ao
ambiente externo. O FNQ explica que o modelo pode ser entendido de acordo

com a seguinte légica.

Por meio das demandas dos clientes e da sociedade, a lideranca
desenvolve estratégias e planos que s&o executados por pessoas e
processos com o objetivo de gerar resultados. Tudo isso s6 acontece
se as informagdes e os conhecimentos estiverem permeando todos
os Critérios, as variaveis e a organizacéo. (FNQ, 2017)

O FNQ (2017) informa que os oito critérios de exceléncia estao
subdivididos em 23 itens de avaliagcédo, sendo 18 processos gerenciais e cinco
resultados organizacionais. Eles garantem a organizacao melhor compreensao
do sistema gerencial, além de proporcionar uma visao sistémica da gestéo, do
mercado e do cenario local ou global onde a empresa atua e se relaciona.

O entendimento dessas questbes e seus complementos, bem como das

solicitacdbes de resultados, € apoiado por meio de orientagdes e inclui
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evidéncias que deveriam existir para sustentar uma avaliagdo utilizando os
critérios. O sistema de pontuacao possibilita a avaliagdo do grau de maturidade
da gestao, pontuando processos gerenciais e resultados organizacionais.

As organizagbes concorrentes ao PNQS escolhem com quanto querem

concorrer nos critérios que estao detalhados a seguir.

2.1.1.2.1 Critério 1 — Lideranca

Aborda os processos gerenciais relativos a cultura organizacional e
desenvolvimento da gest&do, governanca, exercicio da lideranga e analise do
desempenho da organizagéo.

De acordo com o FNQ (2017), a descri¢gao das praticas de gestédo deste

critério deve atender os requisitos dos Itens relacionados no Quadro 4:

QUADRO 4 - CRITERIO 1 - LIDERANGA

PRATICA DESCRIGAO

Este item aborda processos gerenciais utilizados para
estabelecer valores e principios organizacionais e padrdes
1.1 Cultura organizacional € | de conduta, identificar elementos da cultura organizacional,
desenvolvimento da gestéo estabelecer padrdes, controlar e melhorar processos
gerenciais, para obter e utilizar as melhores praticas de
gestéo.

Este item aborda processos gerenciais referentes a
gerenciar riscos aos quais a organizagao esta sujeita,
tomar, comunicar e implementar decisées e prestar contas,
pela direcao, das acbdes e resultados alcangados.

1.2 Governanga

Este item aborda processos gerenciais utilizados para

1.3 Levantamentos de conhecer as necessidades e expectativas das partes
interesses e exercicio da interessadas, bem como o0s processos gerenciais da
lideranca direcdo empregados para exercicio da sua lideranca e

interacdo com as partes interessadas.

Este item aborda processos gerenciais utilizados para obter
referenciais comparativos, analisar o desempenho
1.4 Analise do desempenho | operacional e estratégico da organizacdo, em termos de
da organizacao alcance de metas, competitividade e de atendimento de
requisitos de partes interessadas e para acompanhar a
implementacéo das decisdes decorrentes da analise.

FONTE: Adaptado de FNQ, (2017).

2.1.1.2.2 Critério 2 — Estratégias e Planos

A aborda processos gerenciais relativos a formulacéo e implementacéo

das estratégias.
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De acordo com o FNQ (2017), a descricéo das praticas de gestao deste

critério deve atender os requisitos dos itens relacionados no Quadro 5:

QUADRO 5 - CRITERIO 2 — ESTRATEGIAS E PLANOS

PRATICA

DESCRICAO

2.1 Formulagédo das
estratégias

Este item aborda processos gerenciais utilizados para
analisar o macroambiente de atuag&o, e ambiente interno,
identificar os ativos intangiveis e definir as estratégias da
organizagéo.

2.2 Implementacéo das
estratégias

Este item aborda processos gerenciais utilizados para
estabelecer e desdobrar metas e planos de acéo pelos
processos e acompanhar a implementacdo dos planos de
agao.

FONTE: Adaptado de FNQ, (2017).

2.1.1.2.3 Critério 3 — Clientes

Aborda processos gerenciais relativos a analise e desenvolvimento de

mercado e ao relacionamento com clientes.

De acordo com o FNQ (2017), a descricéo das praticas de gestao deste

critério deve atender os requisitos dos Itens relacionados no Quadro 6:

QUADRO 6 - CRITERIO 3 — CLIENTES

PRATICA

DESCRIGAO

3.1 Analise e desenvolvimento
de mercado

Este item aborda processos gerenciais utilizados para
segmentar o mercado, entender as necessidades e
expectativas dos clientes-alvo, divulgar os produtos e as
marcas e para avaliar a imagem perante os clientes e
mercados.

3.2 Relacionamento com
clientes

Este item aborda os processos gerenciais utilizados para
permitir que o cliente tenha acesso a organizagéo, avaliar a
satisfacdo e insatisfagdo dos clientes e utilizar as
informacdes para melhoria.

FONTE: Adaptado de FNQ, (2017).

2.1.1.2.4 Critério 4 — Sociedade

Aborda  processos

gerenciais relativos a  responsabilidade

socioambiental e ao desenvolvimento social.
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De acordo com o FNQ (2017), a descricéo das praticas de gestao deste

critério deve atender os requisitos dos Itens relacionados no Quadro 7:

QUADRO 7 - CRITERIO 4 - SOCIEDADE
PRATICA DESCRIGAO

Este item aborda os processos gerenciais utilizados para
identificar e atender as leis, regulamentos e normas, tratar
os impactos dos produtos, processos e instalacoes,
propiciar a acessibilidade e promover agbes voluntarias,
visando ao desenvolvimento sustentavel.

4.1 Responsabilidade
socioambiental

Este item aborda os processos gerenciais utilizados para
identificar e utilizar as necessidades e expectativas, para
4.2 Desenvolvimento social | promover o desenvolvimento da sociedade, avaliar a
satisfacdo da sociedade e =zelar pela imagem da
organizacéo.

FONTE: Adaptado de FNQ, (2017).

2.1.1.2.5 Critério 5 — Informagdes e Conhecimento

Aborda processos gerenciais relativos as informag¢des da organizacgéo e
ao conhecimento organizacional.
De acordo com o FNQ (2017), a descricéo das praticas de gestao deste

critério deve atender os requisitos dos Itens relacionados no Quadro 8:

QUADRO 8 - CRITERIO 5 — INFORMAGOES E CONHECIMENTO

PRATICA DESCRIGAO
~ Este item aborda os processos gerenciais utilizados para
5.1 Informagdes da se identificar necessidades de informagdo, desenvolver e
organizagéo implantar os sistemas de informagédo e manter a seguranca

das informacbes.

Este item aborda a implementagédo de processos gerenciais

5.2 Conhecimento utilizados para desenvolver, difundir e utilizar os
organizacional conhecimentos mais importantes para organizacao realizar
a missao.

FONTE: Adaptado de FNQ, (2017).

2.1.1.2.6 Critério 6 — Pessoas

Aborda processos gerenciais relativos aos sistemas de trabalho, a

capacitacéo e desenvolvimento e a qualidade de vida.
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De acordo com o FNQ (2017), a descricéo das praticas de gestao deste

critério deve atender os requisitos dos Itens relacionados no Quadro 9:

QUADRO 9 - CRITERIO 6 - PESSOAS
PRATICA DESCRICAO

Este item aborda os processos gerenciais utilizados para
definir a organizagdo do trabalho, identificar competéncias,
selecionar e integrar pessoas, avaliar o desempenho e
reconhecer as pessoas buscando o alcance de meta.

6.1 Sistemas de trabalho

Este item aborda os processos gerenciais utilizados para
identificar as necessidades de capacitagdo e desenvolvimento
das pessoas, conceber os programas de capacitacdo e
desenvolvimento e promover o] desenvolvimento
comportamental e da cidadania.

6.2 Capacitacdo e
Desenvolvimento

Este item aborda os processos gerenciais utilizados para
identificar os perigos e tratar os riscos relacionados a saude e
seguranca, identificar e utilizar as necessidades e expectativas
e avaliar o bem-estar e a satisfacao das pessoas.

FONTE: Adaptado de FNQ, (2017).

6.3 Qualidade de vida

2.1.1.2.7 Critério 7 — Processos

Aborda processos gerenciais relativos aos processos da cadeia de valor,
processos relativos a fornecedores e processos econdmico-financeiros.
De acordo com o FNQ (2017), a descricéo das praticas de gestao deste

critério deve atender os requisitos dos Itens relacionados no Quadro 10:

QUADRO 10 - CRITERIO 7 - PROCESSOS

PRATICA DESCRIGAO
. Este item aborda os processos gerenciais utilizados para
7.1 Processos da cadeia de definir a organizacéo do trabalho, identificar competéncias,
valor selecionar e integrar pessoas, avaliar o desempenho e

reconhecer as pessoas buscando o alcance de meta.

Este item aborda os processos gerenciais utilizados para
identificar as  necessidades de capacitacdo e
desenvolvimento das pessoas, conceber os programas de
capacitacdo e desenvolvimento e promover o
desenvolvimento comportamental e da cidadania.

7.2 Processos relativos aos
fornecedores

Este item aborda os processos gerenciais utilizados para
identificar os perigos e tratar os riscos relacionados a
saude e seguranga, identificar e utilizar as necessidades e
expectativas e avaliar o bem-estar e a satisfagdo das
pessoas.

FONTE: Adaptado de FNQ, (2017).

7.3 Processos econdbmico-
financeiros
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2.1.1.2.8 Critério 8 — Resultados

Aborda a apresentacdo de resultados estratégicos e operacionais
relevantes para a organizagao, na forma de indicadores que permitam avaliar,
no conjunto, a melhoria dos resultados, o nivel de competitividade e o
cumprimento de compromissos com requisitos de partes interessadas, nas
perspectivas econbmico-financeira, socioambiental e relativas a clientes e

mercados, a pessoas e 0s processos da cadeia de valor.

QUADRO 11 - CRITERIO 8 - RESULTADOS
PRATICA DESCRICAO

Este item aborda os resultados econdémico-financeiros da
organizacgéo, incluindo os relativos a estrutura, liquidez,
atividade e rentabilidade.

8.1 Resultados econdmico-
financeiros

Este item aborda os resultados relativos a sociedade,
incluindo os referentes a responsabilidade socioambiental e
ao desenvolvimento social.

8.2 Resultados sociais e
ambientais

Este item aborda os resultados relativos aos clientes e aos
mercados, incluindo os referentes a imagem da
organizagéo.

8.3 Resultados relativos aos
clientes e ao mercado.

Este item aborda os resultados relativos as pessoas,
incluindo os referentes aos sistemas de trabalho, a
capacitacdo e desenvolvimento e a qualidade de vida.

8.4 Resultados relativos as
pessoas

Este item aborda os resultados relativos ao produto e a
gestédo dos processos principais do negécio e aos
processos de apoio.

FONTE: Adaptado de FNQ, (2017).

8.5 Resultados relativos aos
processos

2.1.3 Sistema de Avaliagao

O sistema de pontuacao dos critérios possibilita a avaliagédo do grau de
maturidade da gestdo e mede o qudo préximo a organizagdo esta das
empresas consideradas como classe mundial. Esse sistema define o estagio
de maturidade da gestdo. A pontuagao expressa a intensidade de incorporagéo
dos fundamentos de exceléncia e utiliza os fatores de avaliagdo conforme o

quadro abaixo.
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QUADRO 12 - SISTEMA DE AVALIAGAO DO MEG

FATORES DIMEN S5ES O QDUE AVALILA
A e - Praticas e atendem oS requis itos
Py quacas sistermaticamente & sem descontinuidade.
C omplemento " - .
Enfoque Froatividade Apresentacac do complemento re-quen:k::-.
Agilidade HEIF:EIEE que pri;n::-.-arn 3 antecipascioc de
- . roblemes. As 05 gUE  POOTOeY ST Eu:rs::—
Fadrso Gersncial FE}-E” Fun n::H::-nElrrF:nt::- d-E::- F}rEF‘I:EES- de gestdo.
= Alcance da utilizacSo des praticas de gestso
g Apii 5n AbrangEncis F::rmsl_ de n:::ntr:HEu pars  assegursr o
= Cags Controle cumprimentos do padrac gerencial da pratica
o de gestso.
= Evidéncia Apresentacio da evidéncia solicitad s
o Aperfeicoamento Melhorias implementadas recentemente (trés
E Exemplaridade =lpta )]
o Aprendizado Inowvacio Informacgies de pratica gue sirvam  de
w exemplo  Inovacgdo (Mives Il = W)
=] informacses sobre pr&ticas o
E caracter isticas inovadoras.
Inter relacicnaments | Inter-relacionamento entre praticas de
Cooperacic entre gestio.
= &reas Mo desenvolvimento das préticas de tEo.
Integracac Cooper acio oo Afetadas pelas praticas dggEtﬁﬂ. o=
F.. Coeréncia das pratices de gestSoc com
Coeréncia wvalores, principios, estratégias e objetivos .
Existéncia de um conjunto de resultados estrategicos e operacionais
Reley dncia decomentes de indicadores gue permitam avaliar 8 solicitacio do
Item.
Apresentacio de, pelo menos, trés ciclos deresultados para avaliar
Melhoria a demonstragio de melhoria continua ou estabilizagio em nivel

aceitavel.

Demonstracdoc, no Oaftimoe cicle, de nives de desempenho
Compstifiwdsde | eguivalentes ou superiores 805 referendais comparativos
pertinentes.

RESULTADGS
ORGAMIZACIONAIS

DEm::-nE-trEh:rEl::— no ultimo ciclo, de alcance ou SIJP-E[E-GEE} de nwveis
Compromisso | de desempenho ou de melhoria esperada, associada aos requis itos
das partes interessadas.

FONTE: Adaptado de FNQ, (2017).

A aplicacéo desse sistema de avaliacdo possibilita que as organizagdes
realizem autoavaliacbes de forma periddica a fim de verificar, quantitativa e
qualitativamente, o nivel de gestdo da organizacdo, indicando inclusive
aspectos que podem ser melhorados para se alcancar a exceléncia nos
produtos e servicos prestados (FNQ, 2017). Consequentemente, a
performance dos processos face as avaliagdes é melhor quanto maior € o grau
de alinhamento aos fundamentos de exceléncia dessas praticas.

Uma caracteristica do MEG é que n&o ha respostas corretas para cada
abordagem. Existem ilimitadas abordagens que uma organizagédo pode utilizar
para desempenhar a sua miss&o. A situagdo de cada organizag&o é avaliada
em um contexto apropriado, conforme as realidades e situagdes que ela se
defronta. O aspecto negativo € que se abre um certo grau de subjetividade

para os avaliadores, ja que estes trazem consigo suas experiéncias anteriores,
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0 que eleva a variabilidade na avaliagado das abordagens. Para minimizar essa
variabilidade do processo de avaliagao, ele é composto por varias etapas, até
se alcangar um consenso.

Entdo os fundamentos, os critérios de exceléncia e o sistema de

avaliacao acabam por estruturar o MEG, conforme € demonstrado na Figura 6.

FIGURA 6 - ESTRUTURA DO MEG

fﬂ-ﬁm
< e

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACAD

APREMDZADD ORGANIZACIONAL E INOVACAD
APRENDHZADD ORGANIZACIONAL E INOVACAD

APRENDIZADD ORGANIZACIONAL E INOVACAD

FONTE: FNQ, (2017).

2.2 MODELO DE MENSURAGAO DE CAPITAL INTELECTUAL PARA
COMPANHIAS DE SANEAMENTO

Definidos os conceitos de Cl e demonstrado o panorama do setor de

saneamento no Brasil, deve-se definir os parametros de integracdo que
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servirdo de base para adaptagdo de um modelo de mensuragdo de CI

especifico para as empresas de saneamento.

2.2.1 O PNQS e o MEG como parametros para Mensuragéo de Cl

Optou-se por utilizar os critérios de avaliagdo e a pontuacdo do PNQS,
como referencial para o desenvolvimento de um modelo especifico de
mensuragado do Cl para empresas de saneamento, dada a pertinéncia desses
parametros.

Essa possibilidade advém do fato dos critérios de exceléncia do MEG
constituirem um modelo sistémico de gestdo adotado por inumeras
organizagbes e, como ja relatado, eles foram elaborados sob uma base de
fundamentos essenciais a obtengéo da exceléncia do desempenho.

Utilizando-se os critérios de exceléncia do MEG como referéncia, uma
empresa de saneamento pode modelar seu sistema de gestdo de forma a
realizar uma autoavaliagao e candidatar-se ao PNQS.

Todas as empresas de saneamento participantes do PNQS recebem um
relatorio de avaliacdo detalhado que relaciona os seus pontos fortes e
diagnostica suas oportunidades de melhoria, ou seja, esse relatério detalha o
que a empresa candidata deve manter e aprimorar, bem como os aspectos que
necessitam ser melhorados ou desenvolvidos para que ela possa vir a ter
exceléncia em sua gestao.

O relatério é desenvolvido por profissionais de reconhecida
competéncia, que trabalham de maneira voluntaria durante centenas de horas
de avaliagdo em cada organizagéo candidata. Dessa forma, o conteudo desses
relatorios torna-se uma rica fonte de informagdes com as quais a empresa de
saneamento pode realizar melhorias e candidatar-se novamente ao PNQS.

Caso alcance a etapa final do processo de avaliagdo, a empresa de
saneamento é visitada para comprovacao e complementagédo das informacgdes
descritas no documento que foi entregue previamente aos avaliadores,
chamado Relatério de Gestdo. Essa visita é feita pelos examinadores que
realizaram a avaliacdo do Relatério de Gestdo, que atuam sob as regras do
Cédigo de Etica do PNQS, sem conflitos de interesses, de forma isenta e

independente.
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Se a empresa de saneamento for premiada, significa que conseguiu
demonstrar que possui métodos de gestdo exemplares, com resultados
excelentes em comparacao aos parametros pertinentes. Assim, de acordo com
as regras da PNQS, ela se compromete, como premiada, a participar de
eventos, programas de visitacédo, conferéncias, etc., para divulgar suas praticas
bem-sucedidas ao setor de saneamento de forma particular e para sociedade
de forma geral.

Todo esse processo aponta para a factibilidade de se utilizar os critérios
do MEG e a avaliacdo do PNQS como base para o desenvolvimento de um
modelo de mensuragédo de Cl especifico para empresas de saneamento, uma
vez que tais parametros sdo aceitos tanto pelo setor de saneamento quanto
pela sociedade, como forma de verificar, medir e comparar o desempenho

desse tipo de organizacao.

2.2.2 Escolha do Modelo de CI

Entre os modelos estudados no item 1.3 deste trabalho, escolheu-se
como base para o desenvolvimento deste estudo o modelo de mensuracéo de
Cl conhecido como Skandia Navegator, proposto por Edvinsson e Malone
(1998). Tal escolha deve-se a amplitude desse modelo, que permite mesclar
indicadores financeiros e n&o financeiros, bem como utilizar esses indicadores
de forma clara e operacional, o que o torna um modelo altamente adaptavel
para outras realidades.

O modelo Skandia Navigator também inclui uma férmula de facil
aplicacao que permite medir de forma monetaria o capital intelectual, sendo um
dos modelos mais completos atualmente disponiveis. E é o unico modelo que,
no mercado, dispde-se como um complemento as tradicionais demonstragdes
contabeis (ANDRIESSEN, 2003).

Verificou-se também que o modelo o Skandia Navegator & compativel e
aderente aos Critérios do MEG, utilizado pelo PNQS, tal como € demonstrado
no Quadro 13.
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QUADRO 13 - COMPATIBILIDADE DOS CRITERIOS DO MEG AO MODELO SKANDIA

NAVEGATOR
FOCOS MODELO SKANDIA NAVEGATOR
CRITERIOS MEG FINANCEIRO‘ CLIENTE ‘ PROCESSO ‘ RENOVACAO E HUMANO

1. LIDERANCA
1.1 Cultura organizacional e desenvolvimento da gest3o. X X X
1.2 Governanga. X X X
1.3 Levantamento de interesses e exercicio da lideranga X
1.4 Analise do desempenho da organizacdo. X X X X X
2. ESTRATEGIAS E PLANOS
2.1 Formulagdo das estratégias. X X X X X
2.2 Implementagio das estratégias. X X
3. CLIENTES
3.1 Analise e desenvolvimento de mercado. X X
3.2 Relacionamento com clientes. X X
4. SOCIEDADE
4.1 Responsabilidade socioambiental. X X X X X
4.2 Desenvolvimento social. X X
5. INFDRMAQE)ES E CONHECIMENTO
5.1 Informagdes da organizagdo. X X X
5.2 Conhecimento da organizagdo. X X X X X
6. PESSOAS
6.1 Sistema de trabalho. X
6.2 Capacitagdo e desenvolvimento. X
6.3 Qualidade de vida. X
7. PROCESS0S
7.1 Processos da cadeia de valor. X
7.2 Processos relativos a fornecedores. X X X
7.3 Processo econdmico-financeiros. X
8. RESULTADOS
8.1 Resultados econdmico-financeiros. X
8.2 Resultados sociais e ambientais. X X X X X
8.3 Resultados relativos aos clientes e ao mercado. X X
8.4 Resultados relativos as pessoas. X
8.5 Resultados relativos aos processos. X

FONTE: Elaborado pelo Autor, (2017).

Pela compatibilidade demonstrada entre os modelos, pode-se concluir
que usando os mesmos indicadores que as companhias de saneamento
utilizam para concorrer ao PNQS, estaremos dentro dos focos recomendados
por Edvinsson e Malone (1998) para o modelo Skandia Navegator.

Uma das principais criticas ao modelo Skandia Navegator sdo os
critérios utilizados pelas empresas na escolha dos indicadores que serao
utilizados no calculo, o que seria minimizado utilizando-se os critérios do
PNQS, pois costumam ser os mesmos entre as empresas que estao buscando
o prémio, e sua adequacgao é verificada nas etapas de avaliagdo do prémio

conforme relatado no item 2.2.1 .

2.2.3 Formulagdo do Modelo de Mensuracdo de Cl para Empresas de

Saneamento
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Para a formulagcdo do modelo de mensuragédo de Cl para empresas de

saneamento retomamos a formula proposta por Edvinsson e Malone (1998).

CAPITAL INTELECTUAL (Cl) =iC (2)

Onde:

i = Coeficiente de Eficiéncia,
C = Valor Monetario Absoluto do Capital Intelectual

Conforme ja explicado no tépico 1.3.3, o valor de C se origina dos
indicadores mais representativos de cada area definida no modelo.

O “”, indice de coeficiente de eficiéncia do CI, €& obtido por meio dos
indicadores mais representativos de cada area de foco expressos em
porcentagens, quocientes e indices, cuja média aritmética dos indices permite
coloca-los em uma porcentagem unica.

Esse coeficiente podera ser calculado utilizando-se o percentual de nota
alcangado pela empresa em relagéo a cada critério do MEG, do 1 ao 8. E para
se chegar a um valor final, pode-se utilizar o peso de cada critério dentro da
categoria em que a empresa se enquadra no PNQS, com a seguinte
distribuicao:

a) Nivel Basico - 125 pontos — peso 12,5%
b) Nivel | - 250 pontos — peso 25%

c) Nivel Il — 500 pontos — peso 50

d) Nivel lll — 750 pontos — peso 75%

e) Nivel IV — 1.000 pontos — peso 100%

A distribuicdo por pesos é necessaria para que nao ocorram distor¢des
na comparacao dos resultados, pois obviamente, o nivel de maturidade da
gestdo e de exigéncias da avaliagcdo de uma empresa que concorre no nivel
basico ndo sao os mesmos de uma empresa Nivel IV. Entdo quanto maior o
Nivel da empresa na avaliagdo do PNQS, maior serd seu coeficiente de
eficiéncia.

Sob essa perspectiva, em lugar do valor do “” ser medido por foco, com

indicadores escolhidos pela diregdo da empresa, passa a ser medido pelo
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percentual de pontos que a empresa alcangou em cada critério do MEG apés a
avaliacéo. O “” geral sera calculado pela média aritmética como determinado
pelo modelo de Edvinsson e Malone, entdo passaremos a chama-lo de
Coeficiente de Eficiéncia em Saneamento (is).

A proposta para o célculo do indice de Coeficiente de Eficiéncia em
Saneamento (is) esta demonstrada na Tabela 1, que simula o resultado de

uma avaliagédo de Nivel Il do PNQS.

TABELA 1 - CALCULO COEFICIENTE DE EFICIENCIA EM SANEAMENTO (IS)

CRITERIOS MEG Pontuagdo | Pontuagdo | = %da | ;) 4,
(Pontuagdo Nivel 1l1) possivel no atlng.lda~na Por!tua.u;ao Critério
PNQS avaliagao atingida
1. Lideranga 130 90 69% 0,69
2. Estratégias e Planos 80 70 88% 0,88
3. Clientes 80 80 100% 1,00
4. Sociedade 80 80 100% 1,00
5. Informagdes e Conhecimento 80 40 50% 0,50
6. Pessoas 120 90 75% 0,75
7. Processos 120 100 83% 0,83
8.1 Resultados Econdmico-Financeiros 120 100 83% 0,83
8.2 Resultados Sociais e Ambientais 90 70 78% 0,78
8.3 Resultados relativos aos Clientes e ao
Mercado 120 100 83% 0,83
8.4 Resultados relativos as pessoas 90 70 78% 0,78
8.5 Resultados relativos aos processos 120 110 92% 0,92
Coeficiente d(il F\/f;(;lﬁlr;c;:: se(r)n_lssa‘:/r:eamento (is) 61,5% 0,615

FONTE: Elaborado pelo Autor (2017).

Ja o valor de “C”, Valor Monetario Absoluto do CI, € obtido a partir de
uma relacéo que contém os indicadores mais representativos de cada area de
excluindo os que pertencem mais

foco, avaliados monetariamente,

propriamente ao Balango Patrimonial. Nesta proposta adaptariamos os
indicadores propostos por Edvinsson e Malone (1998) para os que mais
representam investimento em CIl dentro do Universo das empresas de
Saneamento, conforme demostrado no Quadro 14. Entdo passaremos a
chamar o Valor Monetario Absoluto do Cl de Valor Monetéario Absoluto do CI

em Saneamento (CS).



QUADRO 14 - INDICADORES DA MENSURAGAO ABSOLUTA DO CI NO SETOR DE
SANEAMENTO (CS)
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# Propostos pelo Modelo Setor de Saneamento
1 Receitas resultantes da atuagédo em novos Receitas resultantes da atuagdo em novos
negocios (novos programas/servicos). negocios (Novos programas/servicos).

2 Investimento no desenvolvimento de novos Investimento no desenvolvimento de novos
mercados. mercados.

Investimentos ampliagéo e melhora
atendimento agua.

3 Investimento no desenvolvimento do setor Investimentos ampliagéo e melhora
industrial. atendimento esgoto.

Investimentos na redugéo de perdas.
Investimentos em eficiéncia energética.

4 Investimento no desenvolvimento de novos Investimento no desenvolvimento de novos
canais distribui¢éo. canais distribuicéo.

5 Investimento em Tl aplicada as vendas,
servigos e suporte.

6 |Investimento de Tl aplicada & administragao. Investimentos em TI.

7 | Novos equipamentos de TI.

8 | Investimento no suporte aos clientes.

9 | Investimento no servigo aos clientes.

. ) ) Investimentos em atendimento a clientes.

10 | Investimento no treinamento de clientes.

1 Despesas com os clientes nao-relacionadas ao
produto.

12 Investimento no desenvolvimento da
competéncia dos empregados.

13 Investimento em suporte e treinamento relativo
a novos produtos para os empregados.

Treinamento especialmente direcionado aos

14 | empregados que nao trabalham nas
instalagbes da empresa.

Investimento em treinamento, comunicagédo e | |pyestimentos no desenvolvimento dos

15 | suporte d|re0|onados’aos empregados colaboradores.
permanentes em periodo integral.

Programas de treinamento e suporte

16 | especialmente direcionados aos empregados
temporarios de periodo integral
Programas de treinamento e suporte

17 | especialmente direcionados aos empregados
temporarios de tempo parcial.

Investimento no desenvolvimento de ) .

18 L Investimento em parcerias.
parcerias/joint-ventures.

Upgrades ao EDI ou a rede eletronica de .

19 P9 Investimentos em TI'.
dados.

20 Investimento na identificagdo da marca Investimentos em comunicagé&o social.
(logotipo/nome). Investimentos ambientais.
Investimentos em novas patentes e direitos .

21 autorais P Investimentos em P&D.

FONTE: Elaborado pelo Autor (2017).

1 Os itens 5,6,7 e 19 da proposta original do modelo Skandia serdo medidos em um Unico item
chamado Tecnologia da Informagao, na proposta do modelo para o setor de Saneamento, pois,
de forma geral, as empresas de saneamento contabilizam esses investimentos em uma Unica
rubrica.



63

Os indicadores foram escolhidos por serem os mais representativos das
atividades de CI dentro das empresas de Saneamento, tal como é detalhado a

sequir.

2.2.4 Receitas resultantes da atuagédo em novos negocios e investimento no

desenvolvimento de novos mercados

Esses indicadores foram mantidos tal qual consta na proposta original do
modelo. Essa opgédo se deveu ao ambiente criado pela Lei 11.445/2007, que
traz a ameaca de privatizacdo para as empresas de saneamento, através da
transferéncia do controle acionario para a iniciativa privada — sob a perspectiva
de concorréncia publica ou privada, ja que qualquer empresa pode se habilitar
em uma licitagdo para conseguir uma concesséo.

De acordo com a Lei 11.445/2007, o servico de saneamento é
considerado como servi¢o publico, sendo a sede constitucional e a titularidade
deste servico dos municipios, que podem concedé-lo a iniciativa privada ou,
por meio de contrato de programa, repassar o servico a empresa estatal.

Essa nova realidade vai exigir que as empresas de saneamento tornem-
se cada vez mais eficientes e, principalmente, competitivas. Para isso € preciso
diversificar sua atuacdo em busca de novos mercados e novas fontes de

receita.

2.2.5 Investimentos ampliacdo e melhora atendimento agua e Investimentos

ampliagcdo e melhora atendimento esgoto

Além das exigéncias de mercado e de proporcionar melhor qualidade ao
cliente, ha no Brasil a necessidade de grandes investimentos em sistemas de
abastecimento de agua e tratamento de esgotos e recuperagédo e manutencao
desses sistemas. As companhias de Saneamento tem um grande desafio pela
frente que é de se autossustentar e ao mesmo tempo crescer a fim de atender

a enorme demanda desses servigos no pais.
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Assim estes indicadores foram propostos por serem os correspondentes
a investimentos no setor industrial, proposto pelo Skandia Navegator. Eles
também correspondem a finalidade dessas empresas e também fazem parte

de seus indicativos da saude financeira.

2.2.6 Investimentos na reducédo de perdas

Um dos principais indicadores de eficiéncia da operagéo dos sistemas
de abastecimento de agua é o indice de perdas. O cenario brasileiro de perdas
de agua no setor de saneamento é bastante problematico. A média brasileira
de perdas de agua é de aproximadamente 40% do volume produzido (incluindo
perdas reais e aparentes), mas em algumas empresas de saneamento essas
perdas superam 60%. Esse elevado indice de perdas de agua reduz o
faturamento das empresas e, consequentemente, sua capacidade de investir e
obter financiamentos. Além disso, gera danos ao meio ambiente na medida em
que obriga as empresas de saneamento a buscarem novos mananciais (ABES,
2013).

A reducédo de perdas demandam planejamento, conhecimento e
persisténcia das agdes; € notadamente uma atividade relacionada ao capital
intelectual, pois além do ja mencionado ha um beneficio intangivel associado
ao ganho de imagem de uma operadora focada em eficiéncia e preservacéo
dos recursos naturais (ABES, 2013).

2.2.7 Investimentos em eficiéncia energética

A energia elétrica tem representado um custo crescente para os
prestadores de servigos de abastecimento de agua e de esgotamento sanitario
no Brasil, sendo predominantemente o segundo item na estrutura de custos
operacionais e tem se tornado cada vez mais representativo devido aos
sucessivos reajustes tarifarios provenientes da instabilidade do cenario
energético nacional (SANEPAR, 2016).

De modo geral, as empresas de saneamento possuem instalagdes que
demandam grande quantidade de energia elétrica, sendo que os gastos
necessarios para a obtencdo dessa energia comprometem significativamente

seus respectivos faturamentos os gastos com energia elétrica em prestadores



65

de servicos de saneamento representam em média 12% de suas despesas
totais, podendo variar entre 9 e 24% dessas despesas, dependendo da regiao
do pais (PMSS, 2015).

A escolha desse indicador se deve a expectativa de que a redugéo de
despesas com o consumo de energia possa ser levada a efeito através de
acdes como a pesquisa e o desenvolvimento, bem como o compartilhamento
de boas praticas que possibilitem a eficientizagdo energética. E tais agbes séo

tipicamente categorizadas como atividades de CI.

2.2.8 Investimento no desenvolvimento de novos canais distribuicao

Este indicador foi mantido conforme o modelo original por estar
relacionado ao enfoque apresentado no item 2.2.1, embora se tenha ciéncia da

enorme dificuldade deste indicador se realizar no setor de saneamento.

2.2.9 Investimento em parcerias

As possibilidades de parcerias no setor de saneamento sdo inumeras,
tanto entre as empresas de saneamento, pois praticamente n&o existe
concorréncia entre elas, quanto com agéncias de cooperacao e instituicdes de
ensino e pesquisa cujas atividades exploram essa area.

Neste item também sdo consideradas como parcerias os contratos de
concessao com 0s municipios, pois estes tém dimensdes que extrapolam em
muito a parte comercial, sendo suas caracteristicas muito mais de colaboragao
e ganhos mutuos.

Este indicador foi escolhido para compor o modelo, pois de acordo com
Porter (2004), o custo de criacdo de um ativo intangivel s6 precisa ser arcado
uma vez, depois esse ativo pode ser livremente aplicado em outro negocio,
sujeito apenas a custos de adaptagdo ou de modificacdo. Assim sendo,
situagbes em que ativos intangiveis sao repartidos podem levar a economias

substanciais.

2.2.10 Investimentos em TI
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No cenario atual, os investimentos em tecnologia da informacéo sédo de
suma importancia em qualquer setor da economia. No setor de saneamento
nao é diferente e tais investimentos sao até mais urgentes, o que se deve tanto
ao fato da maioria das empresas do setor estarem defasadas nesse aspecto,
quanto as transformacdes rapidas e continuas que a Tl tem sofrido nas ultimas

décadas. Em virtude disso este indicador foi escolhido para compor o modelo.

2.2.11 Investimentos em atendimento aos clientes

O modelo Skandia Navegator propde uma série de indicadores
relacionados aos clientes. No entanto, estes ndo podem, em sua maioria, ser
transportados para a natureza estatal e de monopdlio da maioria das empresas
de saneamento do pais. Por essa razéo resolveu-se simplificar e utilizar um
indicador mais amplo para o calculo da Mensuracao Absoluta do Cl no Setor de

Saneamento (CS).

2.2.12 Investimentos no desenvolvimento dos empregados

Talvez seja o indicador que mais agregue em CIl na empresa, assim o
indicador de investimentos em atendimento aos empregados foi uma reducao e
simplificagéo em relagéo ao modelo original para aproxima-lo mais da realidade

do setor de saneamento.

2.2.13 Investimentos em comunicagao social

O setor de saneamento tem um impacto direto na vida das pessoas e,
dessa forma, ele ndo pode funcionar sem que estas tenham a compreensao de
suas atividades e seus processos.

Estabelecer canais de comunicacao pelos quais se possa continuamente
fornecer informacgdes sobre as atividades, bem como oferecer a possibilidade
de influir nas politicas e agbes das empresas de saneamento € de suma

importancia. Por esta razéo este indicador foi escolhido para compor o modelo.
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2.2.14 Investimentos ambientais

by

As questdes relacionadas a protecao ambiental estdo umbilicalmente
ligadas as atividades de saneamento. Dessa forma, mais do que agbdes que
busquem demonstrar para a populacdo que a empresa age de forma
ambientalmente responsavel, os indicadores dessa area refletem as condigdes
de existéncia do préprio negdcio e, por tal razédo, este indicador foi escolhido

para compor o modelo.

2.2.15 Investimentos em P&D

A Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) no setor de saneamento reflete o
que se vé nesta atividade no restante do pais, uma area de suma importancia
capaz de trazer imensos ganhos para 0 negdcio, mas cujos investimentos sao
bastante insuficientes, mesmo tendo em vista o enorme atraso tecnolégico do
setor de saneamento no Brasil em relagcdo aos paises desenvolvidos. A P&D
esta entre as mais importante atividades relacionadas ao Cl, o que justifica a
escolha deste indicador para compor o modelo.

Dados os indicadores que serao utilizados, teremos uma adaptacéo na
descrigao da férmula de calculo em relacdo a do modelo Navegator Skandia,
que passaria a ser descrita da seguinte forma.

Capital Intelectual em Saneamento (CIS)

(CIS)=IS x CS (10)

Onde:

IS - percentual de pontos que a empresa alcangou em cada critério do MEG apés a
avaliagao, descontado o peso relativo ao nivel em que a empresa se enquadra no
PNQS

CS -indicadores monetarios que mais representam investimento em CI| dentro do
Universo das empresas de Saneamento.

No préximo capitulo verificaremos a aplicabilidade do modelo proposto,
utilizando os parametros sugeridos aqui em uma empresa do setor de

saneamento.
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3 APLICAGAO DO MODELO PROPOSTO

Neste capitulo sdo apresentados detalhes acerca do cenario onde este
estudo foi realizado, bem como a propria aplicagdo do modelo proposto no
capitulo 2 para a mensuracédo do Cl em empresas de saneamento, reiterando-se
que tal modelo utiliza os critérios do PNQS em conjunto com o modelo de

mensuragao Navegator Skandia.

3.1 A COMPANHIA DE SANEAMENTO DO ESTADO DO PARANA (SANEPAR)

A Sanepar foi criada no dia 23 de janeiro de 1963 para cuidar das ac¢des de
saneamento basico em todo o Estado do Parana. Listada do Nivel 2 de
Governanga Corporativa na Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros de Sao
Paulo (BM&FBOVESPA), ela € uma empresa estatal, de economia mista, cujo
maior acionista € o governo do Estado que detém 29,9% do capital total e 89,8%
do capital votante. Outra parte das ac¢des pertence a acionistas minoritarios.

A Sanepar presta servicos publicos de abastecimento de agua,
esgotamento sanitario e gestdo de residuos solidos urbanos. Tem como Miss&o
“Prestar servicos de Saneamento Ambiental de forma sustentavel, contribuindo
para a melhoria da qualidade de vida” e a Visao de “Ser uma empresa de

exceléncia, comprometida com a universalizacdo do saneamento ambiental”.

3.1.1 Historico

A Sanepar sucedeu, a partir de junho de 1964, a Companhia de Aguas e
Esgotos do Parana (Agepar), fundada em 1963. A finalidade da sua criagéo foi
melhorar o perfil do saneamento basico no estado do Parana, aumentando os
indices de atendimento da populagédo com agua tratada, coleta e tratamento de
esgotos sanitarios, que até entdo eram precarios, existindo um verdadeiro caos
nessa area na maioria nos municipios. No inicio da década de 1960, antes da
criacéo da Sanepar, apenas 5,9% dos municipios do estado possuiam os servigos
de agua e esgoto, e 16,7% possuiam apenas o de agua. Das 20 maiores cidades,

11 dispunham de servigos de agua satisfatorios.
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A partir da sua criaggo em 1964, numa primeira etapa de seu
desenvolvimento, a empresa encampou o0s sistemas de agua e esgotos ja
existentes, que eram os sistemas de Cambara, Campo Mourao, Castro, Cornélio
Procopio, Curitiba, Foz do Iguacu, Irati, Lapa, Palmeira, Pirai do Sul, Piraquara,
Rio Negro, Santo Antbénio da Platina, S&do José dos Pinhais e Siqueira Campos,
os quais eram operados pelo Departamento de Agua e Esgoto (DAE), érgdo do
governo do estado cujo patrimbénio e fun¢des foram assumidos pela Sanepar.
Posteriormente, outros sistemas que eram de responsabilidade das prefeituras
municipais, as quais os administravam através do Servico de Agua Esgotos
(SAE), tiveram a concesséo dos direitos de exploracdo desses servicos cedidos
pela Sanepar, pois ndo tinham recursos financeiros suficientes para fazer os
investimentos necessarios para suprir a demanda municipal por agua potavel e

coleta de esgotos sanitarios.

3.1.2 Atuacao

A Sanepar é a terceira maior empresa de Saneamento do Brasil, em sua
area de abrangéncia atende 100% da populacdo com agua tratada, e esta
caminhando para universalizacdo do tratamento de esgoto sendo sua cobertura
atualmente de 70% da populacdo em sua area de abrangéncia. Opera um
complexo composto por 170 Estacdes de Tratamentos de Agua, 1.027 pogos e
234 Estacdes de Tratamento de Esgoto, 3 Aterros Sanitarios e 4 Barragens. Essa
estrutura é operada por 7.165 empregados.

Atua com sistemas de abastecimento de agua em 345 dos 399 municipios
do Parana, além de Porto Unido, cidade de Santa Catarina, e de esgotamento
sanitario em 174 municipios. Na gestdo dos residuos solidos urbanos, opera os
aterros sanitarios das cidades de Cianorte, Apucarana e Cornélio Procépio. O
aterro de Cianorte atende também as cidades de S&o Tomé, Terra Boa,
Guaporema e Indian6polis. Os principais produtos e servigos sao: captagédo e
transporte de agua bruta; tratamento, reservacéo e distribuicdo de agua tratada;
coleta e tratamento de esgoto; coleta e transporte dos residuos solidos e
operacgéao dos aterros sanitarios.

As principais informacgdes sobre a atuacado da Sanepar estdo descritas na
Tabela 2.
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TABELA 2 - INFORMAGOES SOBRE A ATUAGAO DA SANEPAR

Concessdes Municipais

345 no Parand e 1 em Santa Catarina

Contratos de Programa/Concessio vigentes 328
L aboratorios centrais 4
Laboratdrios operacionais (instalados em ETA) 182
Laboratdrios descentralizados 84

| AGuA [ EsGOTO |
Municipios atendidos 346 174
Nlumero de ligactes faturadas 3915 mil 2 404 mil
Extensédo de rede 51.558 km 33.069 km
Indice de cobertura com rede 100% 69,10%
Populacdo Atendida 11,2 milhbes 7,5 milhdes
Ligacbes 3025780 1.953 4584
Economias ativas 3.735.242 2622983

Volume faturado (ano)

587.5 milhtes de m3 408,5 milhdes de m3

Estactes de Tratamento de Agua - ETA 164

Pocos 1037

Barragens 4

Estacdes de Tratamento de Esgoto - ETE 239
Indice de tratamento do esgoto coletado 99 50%
Pardmetros de qualidade analisados (més) 1,4 milhdo 3,6 mil
Aterros sanitarios 3

Municipios atendidos 7

Populacdo atendida 289 mil

Volume tratado 50,7 mil toneladas/ano

indice de tratamento dos residuos sélidos 100%

FONTE: Adaptado de SANEPAR, (2016).

3.1.3 A Administragdo da Sanepar

A administracdo da Sanepar € exercida pelo Conselho de Administracao

(CAD) e pela Diretoria Executiva. O CAD é composto por nove membros efetivos,
sendo um eleito entre os empregados e 25% dos membros independentes, além
de nove suplentes distribuidos de igual forma. E o érgao deliberativo responsavel
por fixar a orientacdo geral dos negécios, realizar gestao de risco e fiscalizar a
gestdo da diretoria executiva, além de selecionar auditores independentes e
homologar processos licitatérios e compras publicas acima do valor determinado
no estatuto social da companhia.

A diretoria executiva € constituida por nove diretores, eleitos pelo CAD,
sendo designados diretores: presidente, financeiro, de relagbes com investidores,
de operagdes, administrativo, comercial, de investimentos, juridico e de meio
ambiente e acdo social. Compete a diretoria executiva a responsabilidade de
executar a estratégia de negdcios e adotar as diretrizes gerais estabelecidas pelo
CAD.
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O modelo de gestdao adotado pela companhia estd baseado em duas

dimensdbes: a estratégica, centrada nas diretorias; e a operacional, calcada na

organizacdo da empresa em unidades estruturadas por coordenacdes de

processos, conforme demonstrado no Quadro 15.

QUADRO 15 - ESTRUTURA DE GESTAO DA SANEPAR

Orgio

Quant.

Funcao

Conselho de Administracao

1

Responsavel pela conducgéo estratégica do negdcio.

Diretoria da Presidéncia

Responsavel pelo direcionamento organizacional para
obtencao de resultados.

Executa a estratégia de negocio e as diretrizes gerais
estabelecidas pelo Conselho de Administracdo, de
acordo com os processos relacionados a operagéo de

Diretorias Executivas 8 . ) i : e
sistemas de agua e esgoto, administrativo, contabil,
financeiro, juridico, meio ambiente, comercial,
relacionamento com investidores, investimento.

Geréncia de Planejamento de . . .

) Responsavel pelo planejamento e desenvolvimento de

Desenvolvimento 1 o . L

: atividades, processos e sistemas operacionais.

Operacional

Unidades . de Servios de Realiza planejamento e desenvolvimento de produtos

Desenvolvimento 7 : X . S

0 : e servicos e presta suporte as unidades operacionais.

peracional
Atendem 5 macrorregides do Estado, unificando o
planejamento e desenvolvimento das unidades

Geréncias Gerais 5 operacionais relacionadas a produgao e distribuicdo de
agua, coleta e tratamento de esgoto, relacionamento
com clientes, manutencgao da infraestrutura.

Unidades de Servigos . ~ o

a 5 Realizam manutencgao eletromecanica.

Eletromecanicos

Unidades de Servicos Locais 4 Atend_em a Regido Metropolitana de Curitiba e
Londrina.

Atendem diretamente os clientes com produgédo e

Unidades Regionais 23 |distribuicdo de agua, coleta e tratamento de esgoto,
relacionamento com clientes, manutencao de redes.

Unidades de Servigos 20 | Atendem os servicos corporativos, no ambito estadual.

Unidades de Servico de . . AL A

Projetos e Obras 5 Realizam projetos e obras no ambito da geréncia geral.

Unidade de Gestdo de Coleta e transporte dos residuos solidos e operagao

Residuos Solidos

1

dos aterros sanitarios.

FONTE: Adaptado de SANEPAR, (2016).
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3.1.4 Composigéo Acionaria

Como ja relatado, a Sanepar é controlada pelo Estado do Parana, que
detém 29,9% do capital total e 89,8% do capital votante. Outra parte das agbes
pertence a acionistas minoritarios. Hoje, o free float — agbes negociadas
livremente no mercado de capitais — € de 70,1%. Em dezembro de 2016, a
Sanepar concluiu o processo de oferta publica de agdes no mercado, que

movimentou aproximadamente R$1,98 bilhdo (Sanepar, 2016).

3.1.5 A Sanepar e a Regulacao

Como ja comentado no tépico 2.1, o setor de Saneamento esta se
adaptando ao impacto da Lei 11.445/2007, mesmo ja fazendo mais de dez anos
da sua promulgacgdo. A Sanepar trabalha para atuar em consonancia com esse
ambiente regulado. Para tanto, conta com um departamento especifico dedicado
ao tema. Com o auxilio de uma consultoria especializada, a companhia elaborou
as metodologias de reajuste tarifario e de Revisdo Tarifaria Periddica (RTP),
atualizou o Regulamento Geral dos Servigos e capacitou os empregados, além de
realizar diversas atividades inerentes ao processo regulatério.

No que tange a regulagdo a Sanepar propde um modelo voltado para o
realinhamento econémico da tarifa, que inclui a atualizagdo dos valores da base
de ativos da empresa. O objetivo é redefinir a base de remuneragéo regulatoria,
considerando também a real necessidade de investimento, para além da
reposicao das perdas com a inflagdo. Em 2016, foram efetuados o levantamento e
a avaliacao da base de ativos da Companhia, que somam aproximadamente 300
mil itens. Em 2017, a atualizagdo da tarifa foi submetida ao 6rgdo regulador,
aprovada e aplicada. Esta foi a primeira tarifa da Sanepar dentro do novo marco
regulatorio do saneamento basico, com revisdo prevista a cada quatro anos
(SANEPAR, 2017).

3.1.6 A Sanepar e o PNQS

A Sanepar candidatou 52 unidades ou geréncias gerais ao PNQS. Foi

vencedora 38 vezes e possui sete troféus de ouro, seis de prata e 25 de bronze,
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além de nove reconhecimentos de distingdo ou diploma. Em 2017, pela primeira
vez, a empresa participou de forma corporativa, concorrendo, e ganhando na
categoria no Nivel | - 250 pontos (Bronze), conforme € mostrado na Tabela 3.
Esse histérico de participacdo no PNQS e, principalmente, a participagcao
de forma corporativa em 2017, torna a Sanepar apta para aplicar o modelo de
mensuracdo do Cl em empresas de saneamento, conforme proposto neste

trabalho.

3.2 Mensuragao do Cl da Sanepar

Retomando a férmula proposta no capitulo anterior para Capital Intelectual

em Saneamento (CIS) temos:

(CIS)=IS xCS (10)

Onde:

IS = Coeficiente de Eficiéncia em Saneamento (is): percentual de pontos que a empresa
alcangou em cada critério do MEG ap6s a avaliagdo do PNQS, descontado o peso relativo
ao nivel em que a empresa se enquadra no PNQS.

CS = valor monetario absoluto do Cl no Setor de Saneamento (cs): indicadores
monetarios que mais representam investimento em Capital Intelectual dentro do Universo
das empresas de Saneamento.

Desta forma, para levantar o “IS” é preciso verificar o resultado da Sanepar
na avaliacdo do PNQS e, como observado no item 3.1.5, a Sanepar participou
pela primeira vez de forma corporativa nesse prémio no ano de 2017 — e o

resultado é apresentado na Tabela 3.
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TABELA 3 - RESULTADO DA AVALIAGAO DA SANEPAR PNQS 2017 NIVEL | — 250 PONTOS
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100
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100
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B
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-mlﬂl IR
-W--

115

Total Geral IR EEREER

109,25

FONTE: SANEPAR, (2017c).

Nota: Estes resultados ainda s&o parciais. Os definitivos serédo divulgados pela ABES em

2018 possivelmente apds a conclusao desta pesquisa.

Com esses resultados pode-se encontrar o “is” levando em conta o peso do

nivel que a empresa esta enquadrada no PNQS que, no caso da Sanepar, é o

Nivel | — 250 pontos, cujo peso proposto € de 25%. Dessa forma, o calculo do

Coeficiente de Eficiéncia em Saneamento (is) é apresentado na Tabela 4.
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TABELA 4 - CALCULO DO COEFICIENTE DE EFICIENCIA EM SANEAMENTO (IS) DA

SANEPAR
o Pontyagﬁo P9ntyagéo % da ) (is) do
Critérios MEG posswel’no atlng_lda~na Por_ltua_lgao Critério
PNQS - Nivel | avaliagéo atingida
1. Lideranca 25 23,75 95% 0,95
2. Estratégias e planos 20 15 75% 0,75
3. Clientes 18 18 100% 1,00
4. Sociedade 13 13 100% 1,00
5. Informagdes e conhecimento 13 13 100% 1,00
6. Pessoas 20 19 95% 0,95
7. Processos 26 26 100% 1,00
8. Média do critério resultados 115 109,25 95% 0,95
Média Geral 95% 0,95
Coeficiente de Eficiéncia em Saneamento (is) 24% 0,24

(Nivel I) peso 25%

FONTE: Elaborado pelo Autor, (2017)

Uma vez encontrado o “is”, o passo seguinte & encontrar o Valor Monetario

Absoluto do Cl no Setor de Saneamento - “cs”. Para isso, encontramos os

resultados dos indicadores propostos no capitulo 2, conforme demonstrado na

Tabela 5.
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TABELA5- VALOR MONETARIO ABSOLUTO DO CAPITAL INTELECTUAL NO SETOR DE

SANEAMENTO “CS” DA SANEPAR?

Indicador

Valor

Receitas resultantes da atuacdo em novos negécios (novos
programas/servicos).

Investimento no desenvolvimento de novos mercados.
Investimentos ampliagdo e melhora atendimento agua.
Investimentos ampliacao e melhora atendimento esgoto.
Investimentos na reducéo de perdas.

Investimentos em eficiéncia energética.

Investimento no desenvolvimento de novos canais distribui¢éo.

Investimentos em atualizagéo tecnoldgica
Investimentos em atendimento a clientes.
Investimentos no desenvolvimento dos empregados.
Investimento em parcerias.

Investimentos em TI.

Investimentos em comunicagéo social.
Investimentos Ambientais.

Investimentos em P&D.

160.917.000,00

12.403.000
261.900.000,00
431.300.000
165.506.000,00
9.466.000

0,00
49.200.000
253.067.000,00
2.837.261,52
125.087.000,00
16.786.000
17.426.000,00
881.226.000

4.628.142,00

Total

2.391.749.403,52

FONTE: Elaborado pelo Autor, (2017).

OBS: Para testar o modelo foram utilizados, de forma condensada, os

valores referentes ao exercicio do ano de 2016

Conforme demonstrado na Tabela 4, o Coeficiente de Eficiéncia em

Saneamento da Sanepar (is) é de 0,24. Por conseguinte, o Valor Monetario

Absoluto do Capital Intelectual em Saneamento (CS) da Sanepar é de R$

2.391.749.403,52.

2 Informagées retiradas do Relatério de Administragdo e das Demonstragées Financeiras da

Companhia referentes ao ano de 2016.



77

Com esses dados, aplica-se a férmula para medir o Cl em Saneamento
(CIS):
CIS = 0,24 X R$ 2.391.749.403,52

CIS = R$ 574.019.856,84

Desse modo, aplicando-se o modelo foi encontrado o valor de R$
574.019.856,84 (quinhentos e setenta e quatro milhdes, dezenove mil, oitocentos
e cinquenta e seis reais e oitenta e quatro centavos) como o valor do Cl da
Sanepar.

De acordo com o balango da Sanepar, o Patrimbnio Liquido da empresa
em 2016 era de aproximadamente R$ 4,8 bilhdes e o valor encontrado como
resulta do CIS corresponde a aproximadamente 12% desse valor. Observa-se
que o coeficiente de eficiéncia corresponde a 24%, o dobro do percentual que o
CIS corresponde em Patrimbnio Liquido. Esperava-se encontrar uma
correspondéncia muito proxima em termos percentuais de patrimonio liquido e
coeficiente de eficiéncia mas ele corresponde a metade. Sugere-se que a razéo

destas inferéncias sejam investigadas em novos estudos sobre o tema.

3.3 Andlise do Cl da Sanepar

Para analisar o valor encontrado para o Cl da Sanepar vamos verificar
cada um dos elementos formadores do ClI, ou seja, o Capital Relacional, o Capital

Estrutural e o Capital Humano.
3.3.1 Capital Relacional da Sanepar

O setor de saneamento constitui um exemplo de industria de rede que é
caracterizado por significativas economias de escala, decorrentes dos elevados
custos fixos associados aos investimentos em infraestrutura. Ilgualmente verifica-
se nesta atividade a prestagdo de diversos servigcos que compartilham recursos,
de forma a originar custos conjuntos e economias de escopo. Dessa forma, a

atuacao de uma unica empresa prestadora do servigo, como € o caso da Sanepar
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até o momento, minimiza os custos da operacdo dentro de um determinado
mercado geografico, constituindo uma situagao tipica de monopodlio. Embora a
legislacdo vigente possibilite a entrada de concorrentes a Sanepar ainda é um
monopolio, visto que as barreiras de entrada para operacionalizar o negdcio séo
muito altas devido a necessidade de grande investimentos. Nesse contexto na
Sanepar tem com clientes e fornecedores uma relagédo tipica de monopdlio
gerado pelo poder publico.

A Sanepar presta seus servicos em 346 municipios, o que significa
relacionamento direto com tais entes da federagdo. A Sanepar atua na prestagao
de servicos de abastecimento de agua e esgotamento sanitario, o qual esses
servicos geram receitas, originarias do consumo dos clientes que residem nos
municipios, assim os Contratos de Concessdo e os Contratos de Programa
firmados com os municipios sdo a base do negdcio, ja que séo eles o objeto
principal que permite o faturamento de todos os clientes da Companhia.

Assim sendo verifica-se que a relagdo de parceria com os municipios a
mais importante para o negocio, o que explica alguns dos valores mais relevantes
encontrados na tabela 5 estarem ligados ao Capital Relacional da empresa, em
especial o relacionamento com clientes e parceiros.

Os contratos de concesséao firmados entre os municipios e a Sanepar tem
em média um prazo restante de 19 anos sendo que as negociagdes de renovacao
favorecem a Sanepar em razao de alguns fatores como: sua grande escala dentro
de estado do Parana; regulacéo federal que exige que os municipios reembolsem
0s concessionarios em quatro anos por ativos ndo depreciados apo6s o término da
parceria; a Lei 11.445/2007 possibilita aos municipios e as concessionarias
acelerarem acordos de extensdo de servicos. A Tabela 6 apresenta as dez

maiores contratos de concesséo da Sanepar.
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TABELA 6 - DEZ MAIORES CONTRATOS DE CONCESSAO DA SANEPAR.

z : indice de Economias ativas
10 Maiores Contrados (53,7% da Receita Total) totais (1000

% Periodo
Tipo de Tipo de Coleta de
Municipios Receita | remanescente de P P Agua Agua Esgoto
concessdo Contrato esgoto
total CONCEsSan

Curitiba 23.7% 14,8 anos Apua e Esgoto  Concessdo 100% 94,1% 784,3 7386
Londrina 1.0% 29,3 anos AguaeFsgote  Programa 100% 89,5% 2346 2139
Maringa 51% 23,4 anos Apua e Esgoto  Concessdo 100% 98,2% 161,2 158,7
Ponta Grossa 3.6% 9,0 anos Apuaefsgoto  Concessio  100% £9,9% 135,2 120,5
Foz do lguacu 3,4% 26,9 anos Agua e Esgoto Programa 100% 74,9% 78,9 116,3
Cascavel 3,4% 7.7 anos AguaeEsgote  Concessio 100% 96,9% 1157 114,1
530 José dos Pinhais 2,1% 26,8 anos Agua e Esgoto Programa 100% 67,4% 1015 69,3
Colombo 1,8% Vencido AguaeEsgote  Concessio 100% 59,3% 8 473
Guarapuava 1,6% 25,6 anos Agua e Esgoto Programa 100% 76,9% 61,3 475
Araucaria 1,4% 15,5 anos AguaeFsgote  Concessio 100% 61,7% 47,0 2901

FONTE: SANEPAR, (2017b).

Devido a operagdes financeiras e bancarias junto aos bancos oficiais como a
Caixa Economica Federal — CEF, Banco do Brasil — BB e o Banco Nacional do
desenvolvimento - BNDES por conta de repasse de recursos do orcamento da
unido para realizacdo de obras publicas dentro de programas governamentais
especificos, a Sanepar tem estreita relacées com esses 6rgaos. Nao obstante, a
Sanepar necessita licenciar ambientalmente suas estagdes de tratamento de
agua e de esgoto, o que demanda relacionamento institucional com os érgéaos
ambientais licenciadores. E ainda existe a participagdo direta do Estado nas
principais decisdes da Companhia, considerando que a Sanepar € uma empresa

de economia mista e o socio majoritario € o Governo do Estado do Parana.

Dessa forma pode-se concluir que o capital relacional da empresa é o mais

relevante para o valor encontrado de CIS para Sanepar.

3.3.2 Capital Estrutural da Sanepar

Dos elementos componentes do Capital Estrutural da Sanepar destacam-
se trés como os que mais Impactam no valor do CIS da Sanepar, sendo eles a
Marca, Pesquisa e Desenvolvimento e Instrugdes de Trabalho.

A marca Sanepar é conhecida praticamente de toda populagdo paranaense e
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também reconhecida de forma nacional. Para manter e melhorar essa imagem a
Companhia tem nos ultimos anos intensificado as acdes de marketing para
fortalecimento da marca procurando estar presente nos grandes eventos do
Estado, tais como feiras, exposi¢des, eventos esportivos e culturais

As atividades de P&D sao coordenadas por uma por meio da Assessoria de
Pesquisa e Desenvolvimento, ligada a Diretoria de Meio Ambiente e A¢édo Social.
Esta area coordena mais de 80 iniciativas em busca de solugdes tecnoldgicas
vinculadas aos temas agua, esgoto, residuos sélidos urbanos, energia e gestao. A
Companhia também mantém o Centro de Tecnologias Sustentaveis e atua em
parceria com centros de pesquisa e universidades do Brasil e do exterior
(Alemanha, Holanda, México, Estados Unidos, Japao e Reino Unido, entre outros
paises);

Ja as Instrugdes de Trabalho s&o documentos elaborados com o intuito de
sistematizar e/ou uniformizar as atividades de um determinado processo. Na
Sanepar as Instru¢des de trabalho dividem-se em Manuais e Sistema Normativo.
Os Manuais sédo o conjunto de instrugdes, métodos e rotinas, de carater técnico,
que devem ser observadas no desempenho de alguma atividade. Ja o Sistema
Normativo: Consiste em uma ferramenta onde esta disponibilizado todo o
regramento interno da Sanepar (Regulamentos, Resolugdes, etc..). Embora os
todos os manuais da empresa tenham de estar obrigatoriamente registrados no
Sistema Normativo, Manuais e Sistema Normativo sdo utilizados como coisas
distintas no dia dia da Sanepar. Esta forma de organizacado das informacdes de
trabalho € um dos elementos que garantem a exceléncia operacional da

companhia em relagdo as congeneres nacionais.

3.3.3 Capital Humano da Sanepar

A Sanepar € detentora de tecnologia de vanguarda em diversas areas, fator
este resultante dos seus Recursos Humanos, que com diversas publicagbes
especializadas levaram a Empresa a uma condi¢ao de padréo de exceléncia.

Este desenvolvimento tecnolégico e de seus Recursos Humanos na Sanepar
foram sempre um diferencial significativo para a sua atuagdo colocando-a como

referéncia nacional e internacional em termos de América Latina, existindo
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diversas experiéncias de consultoria nacional e internacional nas areas de
Desenvolvimento Institucional, Operacional e de Recursos Humanos.

A Sanepar é padréao de referéncia como empresa consultora para o Banco
Mundial e OPAS (Organizacdo Pan-Americana de Saude) tendo a Sanepar ja
prestado consultoria para empresas de Saneamento da Guatemala, Costa Rica,
Uruguai, Chile, Argentina e empresas de saneamento nacional.

Por ser a SANEPAR uma empresa de economia mista, estando sujeita a
legislacao para contratagcéo de pessoal, todo recrutamento e selegcéo de pessoal é
realizado através de Concurso Publico. O perfil do corpo funcional da Companhia
€ composto de, aproximadamente, 70% dos empregados em fungdes
operacionais/ administrativas de nivel médio; 13% dos empregados em fungdes
técnicas; 10% dos empregados em fungdes profissionais de nivel superior e 8%
dos empregados em fungdes gerenciais/ gratificadas. Estes numeros demonstram
ainda um grande numero de atividades operacionais e um possivel gargalo no
processo de automatizagao.

E verificando o percentual investindo no desenvolvimento de empregados
podemos concluir, ainda que pareca contraditério, que o elemento Capital

Humano foi 0 que menos contribui para o valor do CIS encontrado.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi adaptar um modelo de mensuragéo de ClI
para empresas de saneamento, utilizando-se para tanto dos critérios
estabelecidos no PNQS, bem como ajustando-se os indicadores do modelo de
mensuracdo Navegator Skandia de acordo com a realidade do setor de
saneamento.

Cumpre reiterar que a mensuragdo do Cl em quaisquer organizagdes
representa uma medida estratégica que, entre diversos beneficios, possibilita o
uso mais otimizado de seus recursos, ndo apenas 0os humanos, mas também
tecnolégicos e financeiros, o que naturalmente reduz custos e, concomitante,
acelera a sua expansao. Conhecer a realidade do Cl especialmente no setor de
saneamento, que € o tema cuja pesquisa ora apresentada inaugurou, além
desses beneficios ganha ainda mais importancia por se tratar de um setor
altamente dependente do desenvolvimento tecnologico.

A realizagao desta pesquisa permitiu observar que o modelo proposto é
aplicavel. A formulagao simples do modelo permite um entendimento rapido da
sua proposta, execucgao e utilizagado, ndo exigindo mais do que o levantamento
e organizacéo de dados e informagdes comuns do setor.

Ainda que se tenha alcangado com éxito os objetivos da pesquisa ora
apresentada, percebe-se que a abordagem do presente estudo envolveu
algumas limitagdes, quais sejam:

a) O fato do modelo ter sido aplicado somente para uma empresa

restringe o universo de consideracoes;

b) Por ser a mensuracao de Cl um assunto inédito em empresas de
saneamento, n&o foi possivel realizar comparacgdes e analises dada a
inexisténcia de outras pesquisas;

c) Os indicadores utilizados nesta pesquisa com a intencdo de se
levantar o Valor Monetario Absoluto do Cl no Setor de Saneamento
(CIS) podem refletir de forma ainda mais transparente a mensuragao
do Cl quando apreciados e discutidos por um numero maior de

especialistas da area de saneamento;
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d) Para aplicar o modelo as empresas precisam necessariamente utilizar
o MEG, bem como participar do PNQS.

Para empresas do setor de saneamento, importa destacar as principais

vantagens que podem ser obtidas com a aplicagdo do modelo proposto:

a) O uso eficiente de dados, informacao e conhecimento precisa tem
estado na pauta das discussdes e é objeto de acdo de quaisquer
organizagbes. Em empresas de saneamento nao deveria ser
diferente.

b) Permite a utilizacdo objetiva de indicadores n&o financeiros para a
mensuragao do Cl, o que é essencial na hora de avaliar a atuagéo de
empresas do setor de saneamento.

c) Se usado de modo amplo, o CIS pode se inserir como um parametro
acurado para comparacgao entre as empresas do setor.

d) Forga a direcdo da empresa a dar maior atengcéo a indicadores em
areas tradicionalmente relegadas por empresas de natureza estatal,
como as relacionadas a marca e aos clientes.

e) Facilita o controle das a¢gdes que podem impactar no Cl da empresa.

f) Induz as empresas do setor a participarem do PNQS e, desse modo,
incluirem a qualidade como meta estratégica;

g) Em médio e longo prazo, tende a contribuir por significativa melhoria
no atendimento da populacéo.

h) Para aquelas Empresas de Saneamento que ja se submeteram a
mais de uma avaliacdo institucional do PNQS ¢é possivel criar uma
série historica, verificando assim a evolugao do Cl ano a ano desde

sua primeira participagao no prémio.

Uma vez que o objetivo central deste estudo foi alcan¢ado, deixando
assim claro que é possivel adaptar um modelo de mensuracéo de Cl as
especificidades das empresas de saneamento, considera-se essencial que
outras empresas do setor utilizem o modelo proposto, bem como o aprimorem,
dando ensejo a novas pesquisas sobre este tema.

Além da proposi¢cao do modelo de mensuracao do Cl, outra contribuicao
significativa da presente pesquisa € dada pela oportunidade de alavancar a tao

necessaria discussdao sobre o Cl no setor de saneamento, bem como no
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proprio setor publico. Nao ha duvidas de que relegar essa discussao tem
custado um alto prego em eficiéncia nas organizagdes publicas brasileiras. No
setor de saneamento, em especial, espera-se que esta pesquisa contribua para

que tal custo passe a ser continua e crescentemente minimizado.
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APENDICE — MEMORIA DE CALCULO DO VALOR “CS” DA SANEPAR

INDICADOR VALOR RUBRICA
Receitas resultantes da atuacédo em novos :
. & ] 160.917.000,00 Qutras Receitas
negAocios (Novos programas/senvicos).
Investimento no desenvolvimento de novos . i )
12.403.000 Soma de Joint Venture e Qutros investimentos
mercados.
I‘nvenmentos ampliacédo e melhora atendimento 261.900.000,00 Soma do Investimento em dgua nas regiges
agua. do estado
Invetimentos ampliacéo e melhora atendimento Soma do Investimento em esgoto nas regides
431.300.000
esgoto. do estado
Investimentos na reducéo de perdas. 165.506.000,00 Hidrémetros
) . " Investimento Controlado em Conjunto — CS
Investimentos em eficiéncia energética. 9.466.000 - . I
Bioenergia S.A.
Investimento no desenvolvimento de novos T
canais distribuicao. ’
. . . Soma de Equipamentos, ferramentas e
Investimentos em atualizacéo tecnoldgica 49.200.000 auip 1
maquinas trat. e similares.
Investimentos em atendimento a clientes. 253.067.000,00 Despesas Comerciais
Investimentos no desenvolvimento dos N i )
2.837.261,52 Capacitacio e desenvolvimento profissional
empregados.
Investimento em parcerias. 125.087.000,00 Direitos de Uso e Operacéo de Sistemas
) Soma de Equipamentos de Informatica e
Investimentos em T1. 16.786.000 quip i .
Programas de informatica
Investimentos em comunicacéo social. i -
¢ 17.426.000,00 Indicadores Sociais Externos
Investimentos Ambientais. 881.226.000 Total dos Investimentos em Meio Ambiente
Investimentos em P&D. 4.628.142,00 Pesquisa e Desenvolvimento

TOTAL

2.391.749.403,52

OBS: Informagodes retiradas do Relatério de Administracdo e das Demonstragoes

Financeiras da Sanepar referentes ao ano de 2016.




